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Presentacion

La competitividad representa un papel muy importante en las empresas, ya que
estas deben tener una caracteristica especial para poder ser diferenciadas de su
competencia. Por esto dichas empresas deben esforzarse por tener ventajas competitivas
sostenibles que marquen una pauta respecto a la competencia. En el ambito econémico
y social, la competitividad es actualmente la caracteristica o cualidad que permite

sobrevivir a una organizacion dentro de los mercados saturados.

En este sentido la monografia permite analizar el estado de arte sobre la teméatica
de la competitividad empresarial a nivel de las empresas, para luego concluir con el
aporte de un modelo que incluye 09 factores competitivos que operacionalizan el

concepto de competitividad empresarial.

En el primer capitulo, se presentan los objetivos como pretensiones del trabajo y
la justificacion.

En el segundo capitulo se presenta el estado del arte sobre la competitividad en
general.

En el tercer capitulo, se presenta la propuesta del andlisis de la competitividad a nivel

empresarial
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Capitulo 1
Objetivos Yy justificacion

1.1  Objetivos del trabajo

Analizar el estado del arte sobre los modelos de competitividad a nivel empresarial que

se disponen para su utilizacion

1.2 Objetivos especificos

e Revision de los conceptos disponibles en las diferentes publicaciones
bibliograficas.

e Establecer los modelos para el analisis de la competitividad a nivel empresarial.

e Aportar con una propuesta sistematizada de un modelo integrado para el analisis

de la competitividad a nivel empresarial.

1.3 Justificacion

Si bien, son muchos los trabajos que analizan la importancia de las variables
externas frente a las internas, son escasos los trabajos que profundizan en la parte
interna para identificar cuales son las variables que la empresa debe asegurar o aplicar
para ser competitiva, de ahi que la presente monografia es importante porque
incrementa el estado del arte, sobre aspectos claves a los que hay que prestar especial
atencion, si se quiere conseguir resultados superiores (Rogoff 2004). Estamos ante un
tema que entrafia gran complejidad, tanto, por la falta de consenso existente en la
literatura acerca de la unidad de analisis o del marco teodrico por adoptar como por la
dificultad que presenta la eleccion de una definicion clara y operativa de competitividad

a nivel empresarial.

También resulta importante la investigacion, porque, los aportes personales
servirdn para que los investigadores interesados en el analisis de la competitividad de
las empresas puedan contar con una base cientifica operacionalizada para realizar sus

trabajos.



Capitulo 11
Estado del arte

2.1  Definiciones conceptuales de competitividad

La amplitud conceptual de la competitividad sefialada anteriormente ha
permitido generar una diversidad de definiciones que van desde propuestas muy
especificas y limitadas donde uno de los ejes centrales ha sido el comercio
internacional, hasta otras mas amplias, complejas y generales que se confunden con
conceptos tales como desarrollo y crecimiento economico, incorporando desde aspectos

puramente econdmicos hasta aquellos de caracter técnico, socio-politico y cultural.

Es posible encontrar definiciones en varios niveles: las basadas en la firma, las
basadas en el sector y las que tienen como referencia la economia nacional como un
todo. En las definiciones que tienen como referencia la competitividad de la firma, suele
subrayarse la capacidad para disefiar, producir y comercializar bienes en el mercado
internacional (y de defender el mercado doméstico), teniendo como pardmetro los

estandares de eficiencia vigentes en el mercado mundial.

Aquellas definiciones que tienen como referencia el sector o la economia como
un todo, no difieren esencialmente de las que acaban de sefialarse, excepto porque se
afiade la condicion de que la competitividad debe ser compatible en un mejoramiento en
el nivel de vida”. (Bejarano, 1998, citado en IICA, 2000).

Adicionalmente, existen autores como: Porter (1990), Krugman (1994) vy
Bejarano (1998); quienes consideran que el concepto de competitividad no puede
restringirse a las ventajas nacionales en los mercados, sino que debe incluir los factores
que la determinan, ademés de analizarse desde diferentes contextos: la nacion, la region,

el sector o la empresa u organizacion.

Krugman (1994) advierte que es preciso considerar diversos determinantes del
nivel de vida de la poblaciébn como el crecimiento, el empleo y la distribucion de
ingresos, las naciones no compiten en igualdad de condiciones; es mMas un asunto

interno de la nacién que un aspecto externo.



Bejarano (1995) son las empresas las que compiten y no los paises y la
competitividad no es un objetivo de politica de corto o mediano plazo, sino la busqueda
de una condicion sostenible caracterizada por su permanencia y dirigida hacia los
mercados.

Porter (1990) menciona los conceptos de productividad y competitividad
sefialando que es posible cambiar la idea de nacidbn competitiva, analizar los
determinantes de la productividad con que se emplean los recursos y tomar como
referentes los sectores y las empresas con éxito internacional debido a su ventaja

competitiva.

Para Sallanave, (1995) La competitividad es lo que hace que el consumidor

prefiera los productos de una empresa y los compre. La esencia de competitividad es la
creacion de valor.

2.2. La competitividad en el tiempo

Histéricamente han ocurrido cambios en los factores clave que determinan la
competitividad de una empresa. Hasta mediados del siglo XVIII (1750-1770)
practicamente todos los bienes y servicios eran elaborados para atender a un cliente
especifico; asi, durante siglos, cada productor o artesano conocia los requerimientos de
sus clientes a partir de lo cual producia los articulos especifica- mente para satisfacer
sus necesidades. Entre 1770 y 1850 aparecen los primeros ejemplos de mecanizacion;
el proceso se inicia cuando aparecen las maquinas-herramientas y, simultineamente, la
sociedad comienza a darse cuenta que las habilidades globales que caracterizaban la
produccion hasta el siglo XVIII son superadas en calidad y precio por productos
elaborados de forma sistematica. En esa época aln no aparecen los conceptos de
produccion en serie, porque los articulos eran elaborados individualmente; sin embargo
ya eran realizados bajo un mismo patron, con un mismo disefio y partian de la premisa
que el mismo producto podia satisfacer las necesidades o requerimientos de muchos
consumidores. Entre los productos que mas se destacan en esta epoca temprana de la

mecanizacion son los textiles, los productos de hierro, asi como la alfareria y ceramica.

Practicamente durante todo el siglo XIX se permea en la sociedad la
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industrializacion y la mecanizacion de actividades empresariales; es en este periodo que
inician y se generalizan los sistemas de transporte mecanizado y el uso del carbon como

fuente de energia.

A finales del siglo XIX comienzan los primeros indicios de la produccion en
serie; es aqui donde nacen las estadisticas industriales como resultado de la demanda de
informacion de la sociedad sobre quién produce qué y en donde, asi como de los
requerimientos de los propios gobiernos por sistematizar los aspectos de recaudacion
fiscal. Esta primera etapa de estadistica industrial es crucial porque comienza a
proporcionar informacion sobre la capacidad instalada y los volimenes de produccion

de los diversos articulos.

A mitad de los afios setenta, las grandes empresas mundiales cambian su ldgica
de produccion para incorporar en las primeras fases del disefio del producto la
identificacion de los deseos y necesidades de los consumidores. De esta forma ya no se
producen articulos que los expertos consideran de mejor calidad o mas funcionales, ni se
incorporan técnicas y métodos de dudosa utilidad para los usuarios; sino ahora se
conocen y adicionan las verdaderas necesidades de los consumidores para asegurar que
el producto tenga aceptacion. Cabe sefialar que la publicidad y la estratificacion de
mercados se convierten, simultaneamente, en elementos fundamentales para el éxito de

las empresas.

Desde 1980, el mundo se orienta a la globalizacion, buscando facilitar el transito de los
bienes y servicios entre los paises. Desde el punto de vista de los empresarios, este cambio
abre un nuevo y amplio espacio de oportunidades y retos; es decir, mis productos pueden
llegar a muchos mercados en el mundo, pero también muchos productores pueden vender

en mi mercado.

En una rapida mirada a la historia es posible observar como en poco méas de
dos siglos se dejo de producir ex profeso para un consumidor en individual, pasando
por la produccion masiva con base en la opinion de expertos o técnicos y regresando,
finalmente, a conocer y atender los requerimientos del usuario final como criterio

fundamental para disefiar, producir y comercializar bienes y servicios.



Actualmente, es muy frecuente encontrar a pequefios empresarios que Siguen
pensando que el mercado no ha reconocido las bondades de su producto a pesar que

desde su punto de vista es -diriamos en lenguaje llano- bueno, bonito y barato.

2.3 Los tipos de competitividad

La competitividad empresarial se establece a partir de factores relacionados con
los campos de accion de las organizaciones, la toma de decisiones y ejecucion de éstas,
como la gestién, la innovacion, la produccion y el recurso humano. La competitividad
en una empresa esta asociada con conceptos como la rentabilidad, la productividad, los
costos, el valor agregado, el porcentaje de participacién en el mercado, el nivel de
exportaciones, la innovacién tecnoldgica, la calidad de los productos, entre otros.
También se pueden encontrar indicadores como productividad de la mano de obra,
productividad del capital, etc. (Padilla, 2006).

La competitividad estructural se refiere a la mejora continua en funcion de
nuevas alianzas a través de la interaccion entre empresas, gobiernos, industrias y
regiones innovadoras, las cuales incorporan los determinantes politicos y econdmicos
del desarrollo industrial de un pais, estado o region desde los niveles macro, meso y

micro.

En el modelo de competitividad sistémica, ademas de los econdémicos vy
politicos, se incluyen factores no economicos como la educacion, la ciencia, la
estabilidad politica y los sistemas de valor. Inicialmente, el concepto hacia referencia a
la competitividad nacional y luego se extendid a agregados subnacionales como las
economias regionales, locales y los clisteres. Se considera sistémico dado que las
empresas que son competitivas requieren un ambiente de soporte de entidades
suministradoras de bienes y servicios orientados a la produccién. La competitividad en
el nivel micro esta basada en la interaccion y considera que el ambiente empresarial esta
arraigado al sistema nacional de normas, reglas e instituciones que definen los

incentivos, los cuales afectan el comportamiento de las firmas individuales.



2.4  Niveles de competitividad

Con el fin de agrupar de forma ordenada las diversas definiciones de
competitividad propuestas por los diferentes autores, se establece para cada uno de los
niveles antes mencionados (macro, meso y micro), una unidad de analisis que facilita la
delimitacion del espacio: pais, sector agroalimentario y empresa, respectivamente.

Seguidamente se hace referencia a algunas de ellas.

2.4.1 A nivel Pais

Con frecuencia, para su interpretacion se parte de la definicion de nacion
competitiva; tal es el caso de investigaciones lideres sobre la competitividad de las
naciones. En primer lugar, la del International Institute for Management Development
(IMD, 2010), que define la competitividad de las naciones como “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 de su pueblo”. De igual manera se considera
la definicion del World Economic Forum (WEF, 2010), que lo define como “el conjunto
de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un

pais”. (Benzanquen & Del Carpio, 2011)

Capacidad de un pais (0 grupo de paises) de enfrentar (to meet) la competencia a
nivel mundial. Incluye tanto la capacidad de un pais de exportar y vender en los
mercados externos como su capacidad de defender su propio mercado doméstico
respecto a una excesiva penetracion de importaciones. (Chesnais, 1981, citado en
Bejarano, 1995)

El grado por el cual un pais, en un mundo de mercados abiertos, produce bienes
y servicios que satisfagan las exigencias del mercado y simultineamente expande su
PIB y su PIB per cépita al menos tan rapidamente como sus socios comerciales. (Jones
& Teece, 1998, citado en Bejarano, 1998)



Se refiere a la habilidad de un pais para crear, producir, distribuir, productos o
servicios en el comercio internacional, manteniendo ganancias crecientes de Sus

recursos. (Harvard Bussines School, citado por Bejarano, 1998).

2.4.2 A nivel de Sector

La competitividad del sector es su capacidad para colocar los bienes que produce
en los mercados, bajo condiciones leales de competencia, de tal manera que se traduzca
en bienestar en la poblacion. (Garcia, 1995, citado por IICA, 1999)

Competitividad es un concepto comparativo fundamentado en la capacidad
dindmica que tiene una cadena agroalimentaria localizada espacialmente, para
mantener, ampliar y mejorar de manera continua y sostenida su participacion en el
mercado, tanto doméstico como extranjero, a traves de la produccion, distribucion y
venta de bienes y servicios en el tiempo, lugar y forma solicitados, buscando como fin

uktimo el beneficio de la sociedad.

Tal capacidad depende de una serie de elementos a nivel macro, meso y micro,
tanto econdmicos como no econdmicos. A nivel macro intervienen aspectos referidos al
pais y a sus relaciones con el resto del mundo. A nivel meso se destacan factores
espaciales: distancia, infraestructura de apoyo a la produccion, base de recursos

naturales e infraestructura social.

En el nivel micro, se destacan los factores relevantes para la empresa, referidos a
precio y calidad, asi como factores espaciales que condicionan directamente a la
empresa. (IICA, 1999)

2.4.3 A nivel de empresa

Segin Porter, (1990), la competitividad en las empresas significa: “la capacidad
de desempefiarse con ventaja en los mercados mundiales, con estrategia mundial”.
Considera que la competitividad es un atributo o cualidad de las empresas, no de los
paises. Asimismo, argumenta que la competitividad de una empresa, o de un grupo de

empresas, esta determinada por cuatro rasgos fundamentales de su base local:
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condiciones de los factores; condiciones de la demanda; industrias conexas y de apoyo;
y estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Tales atributos y su interaccion
explican por qué las compafiias ubicadas en determinadas regiones logran innovar y
mantenerse competitivas.

Sallenave (1994) sostiene que la competitividad es lo que hace que el
consumidor prefiera los productos de una empresa y los compre. La esencia de

competitividad es la creacion de valor.

Abdel & Romo (2004) menciona que la competitividad empresarial deriva de la
ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus métodos de produccion y de
organizacion en relacion a los de sus rivales en un mercado especifico.

2.4.4 Resumen conceptual de la competitividad, segun niveles
La agrupacion de las definiciones segin su nivel de agregacién encuentra

cabida dentro del enfoque sistémico de la competitividad. A continuacién se ofrece un

cuadro que integra ambas nociones. Tabla N° 01

Tabla N° 01 Nivel de Analisis y definicion de la Competitividad

Enfoque Nivel de ) )
. ., Factores Endégenos Factores Exogenos
Sistemico | Agregacion
- Variables L .
o o - Precios internacionales
macroeconomicas: déficit .
Macro 3 ) . . - Acuerdos y conwvenios
Pais fiscal, inflacion, tipo de . )
Meta i i 3 internacionales
cambio, tasas de interés )
- Conflictos armados
- Apertura cultural
- Politicas de apoyo a la
- Infraestructura . . »
Meso o . inversién, politicas
Regién - Condiciones ) )
Meta . comerciales y arancelarias
agroecologicas 3
- Fendbmenos naturales
- Costos de produccion - Industrias proveedoras de
Mi - Gestion empresarial insumos y senicios
icro . L i
Met Empresa | - Innovacion tecnologica - Gustos y preferencias de
eta . .
- Control de calidad los consumidores
- Tecnologias - Empresas competidoras

Fuente: IICA (1999).
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2.5  Andlisis de los modelos existentes de competitividad

En relacibn al concepto de competitividad incluye diversos aspectos
dependiendo del enfoque, los niveles y los factores que se contemplen en su valoracion.
Con frecuencia, para su interpretacion se parte de la definicion de nacidn competitiva;
tal es el caso de instituciones internacionales como la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE)1, el Foro Econémico Mundial (FEM) y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), quienes afirman que el concepto de 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 (OCDE, 1996) y cuenta con la capacidad de alcanzar en forma
sostenida altos indices de crecimiento de su PIB percapita (FEM, 2001) y calidad del
ambiente economico e institucional para el desarrollo sustentable de las actividades
productivas (BID, 2002).

Adicionalmente, existen autores como Porter (1990), Krugman (1994) vy
Bejarano (1998) que consideran que el concepto de competitividad no puede restringirse
a las ventajas nacionales en los mercados, sino que debe incluir los factores que la
determinan, ademas de analizarse desde diferentes contextos: la nacion, la regién, el
sector o la empresa u organizacion. Krugman (1994) advierte que es preciso considerar
diversos determinantes del nivel de vida de la poblacién como el crecimiento, el empleo
y la distribucion de ingresos, pues las naciones no compiten en igualdad de condiciones;
es mas un asunto interno de la nacion que un aspecto externo. Para Bejarano (1998) son
las empresas las que compiten y no los paises y la competitividad no es un objetivo de
politica de corto o mediano plazo, sino la blsqueda de una condicion sostenible

caracterizada por su permanencia Yy dirigida hacia los mercados.

Ligado a lo anterior, Porter (1990) menciona los conceptos de productividad y
competitividad sefialando que es posible cambiar la idea de nacion competitiva, analizar
los determinantes de la productividad con que se emplean los recursos y tomar como
referentes los sectores y las empresas con éxito internacional debido a su ventaja
competitiva. Para ello, propone establecer el potencial competitivo de una empresa a
partir del diamante de la competitividad, que toma en cuenta cuatro determinantes
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interrelacionadas: i) las condiciones de los factores de produccion, ii) las condiciones de
la demanda, iii) la estrategia, estructura y rivalidad empresarial, y iv) los sectores
conexos y de apoyo. Desde esta perspectiva, el Gobierno y el azar son elementos

ex0genos.

En relacion a los Factores competitivos de éxito que motivan la investigacion a
continuacion exponemos los diferentes enfoques:

Factor de éxito

competitivo

Factor predominante

Autores

Recursos tangibles

Adecuada gestion

financiera

Alvarez y Garcia, 1996;
Gadenme, 1998;
Warren y Hutchinson,2000

Recursos tecnoldgicos

Alvarez y Garcia, 1996;

Donrrosoro, 2001

Innovacion Oil y Holwelg, 2003; Ribeiro, 2003
Recursos intangibles | Capacidad de Marketing | Warren y Hutchinson, 2000,
Donrrosoro, 2001.
Calidad Donrrosoro, 2001
Politicas y procesos de | Vinten, 2000; Warren y
Recursos Humanos | direccion de  recursos | Hutchinson,2000;
humanos Donrrosoro, 2001; Huang 2001

Capacidades

Capacidades directivas

Ottewill 2000; Donrrosoro, 2001

Sistemas de informacion

Llopis, 2000; Donrrosoro, 2001

Fuente: Elaboracion propia. (2018)

Como podemos apreciar, el primer factor que aparece resaltado en la mayoria de
los trabajos es el que se refiere a los recursos humanos de la empresa. Los
conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores y como estos trabajan son
factores cada vez mas vitales para las empresas debido a que las fuentes tradicionales de
éxito, tecnologia y productos, mercado, recursos financieros, y economias de escala, son

menos poderosas de lo que una vez lo fueron
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El segundo de los factores identificados en la literatura es la capacidad directiva
para gestionar la empresa Dentro de ella conviene resaltar, especificamente, la
capacidad del directivo para influir en el comportamiento de los deméas con el fin de
conseguir los objetivos organizacionales, individuales o personales. Las empresas de
éxito suelen estar dirigidas por lideres que se caracterizan por ser grandes profesionales
con experiencia y por poseer un gran conocimiento del mercado, del entorno, de los

recursos humanos Y de sus recursos tecnologicos.

La tercera de las caracteristicas resaltadas son las relacionadas con las
capacidades de Marketing La empresa de éxito se distingue de sus competidoras por una
clara orientacion al mercado y, sobre todo, por presentar una clara orientacion hacia el

cliente.

Las empresas de éxito se caracterizan, ademéas, por el factor calidad; la cultura
de atencién al cliente, la consecucion de productos y servicios de calidad, o la imagen

de marca de calidad, son necesarios para alcanzar el éxito competitivo.

La innovacion aparece en la literatura como otro de los factores claves para
alcanzar el éxito; es preciso establecer mecanismos que fomenten la innovacion tanto a

nivel de producto como de proceso productivo y de gestion.

Muy unido al anterior, estdn los recursos tecnologicos y las inversiones en

tecnologia de producto y/o produccion.

2.6  ¢Qué medir de la competitividad?

La medicion de la competitividad implica la determinacion de los componentes
o factores que la generan y el grado de impacto de los mismos. Asi como existe una
gran cantidad de definiciones para este término, también hay de metodologias que
buscan medir determinados elementos de la competitividad, basandose en diferentes

factores condicionantes.

El 1ICA sugiere un marco metodologico de la competitividad, que ofrece un

cuadro de referencia analitico para servir de apoyo al proceso de toma de decisiones de
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los agentes publicos y privados. El cuadro organiza los factores que afectan a la

competitividad dentro de tres grupos, segun quien los controle: la empresa, el gobierno

o0 aquellos dificilmente controlables (Figura N° 01).

“El modo como un producto o un insumo determinado o las condiciones de la

demanda se relacionan con la estrategia de las empresas, la tasa de interés y la tasa de

cambio, por ejemplo, es una cuestion de andlisis. Las categorias analiticas que explican

estas relaciones proveen las teorias econdémicas, socioldgicas y politicas. Esto permite

evaluar la competitividad”.

Figura N° 01 Factores que afectan la competitividad

Factores que afectan
la competitividad

Factorescontrolailes

Factores controlables

Factores difidimente

Estrategia

Fuente: IICA

Regulaciones

Politicade
investigacan y
desarralio

Politicade
educaciony
desarrolio

Alianzas
estratégicas

porlaempress paor el gobierno controlables
—| Estrategia | Entorno Precios
economico internadonales
roductos
Tasadzanbio Condiconesde
& Interes la demanda
Impactosque
Investigadon - afectanla
—| Salariobase | 3
y desarrollo equidad
comercial Impactos que
It afectanel
lanzas .
ambiente
estratégicas —l Aranceles |
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Por otro lado, la FAO (1997), estima que el desempefio competitivo de una empresa, industria o
nacién se ve condicionado por la conjugacion de diversos factores: internos a la empresa,

sectoriales, sistémicos y de desarrollo microeconomico (Factores N° 02).

Figura N° 02 Factores a medir de la competitividad

Factores a medirde la
competitividad

Capacidad tecnolégica y
productiva

Calidad de los recursos
humanos

Factores internos de
la empresa

1

Conocimiento de mercado
v adaptabilidad

Mercados de alimentos y
exigencias tecnologicasy

organizacionales

Relaciones adecuadas con
Fortalecimiento redes, clientes y abastecedores

cooperacion horizontal

Factores sectoriales

Cooperacion vertical para
optimizar tecnologia y
organiz.

I

Relaciones adecuadas con
clientes abastecedores

Acceso al financiamiento

Factores sistemicos

Infraestructura
Capacitacion ¥ E85tioN | m— tecnoldgica e institucional
tecnolégica de empresas

Nuevos esquemas
organizaciones

Factores de

desarrollo

microeconémico

Estrategias deventasy
relaciones con

I

sbastecedores

| Recursos humanos |—

Fuente: FAO (1997)

Factores internos a la empresa: Son los que aparecen bajo su ambito de decision y
por medio de los cuales la empresa procura distinguirse de sus competidores. Entre ellos
destacan: capacidad tecnoldgica y productiva, calidad de los recursos humanos,
conocimiento del mercado y la capacidad de adecuarse a sus especificidades, relaciones
privilegiadas con los clientes y con los abastecedores de insumos, materias primas y

bienes de capital.
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Factores sectoriales: Si bien no son totalmente manejados por la empresa, estan
parcialmente en su area de influencia. Involucran el contexto decisional de las empresas
y los productores, el cual es fundamental para la definicion de las estrategias

competitivas. Entre ellos destacan:

mercados de alimentos y exigencias tecnoldgicas y organizacionales.

= fortalecimiento de las redes cooperativas horizontales.

= lJa cooperacion vertical para optimizar capacidades tecnoldgicas vy
organizacionales.

» [a promocién de la competencia.

Factores sistémicos: Constituyen elementos externos a la empresa productiva; afectan
el entorno donde se desarrolla y pueden tener importancia variable en la definicion del
ambiente competitivo y en las posibilidades para construir estrategias de competitividad

por parte de las empresas. Entre ellos destacan:

= acceso al financiamiento

» [a infraestructura tecnoldgica e institucional

Factores de desarrollo microecondmico: A partir de los cambios tecnologicos
emergentes surge un nuevo formato organizacional, que compatibiliza grandes escalas
de produccion con el potencial de diversificacion y sofisticacion de productos. Este
formato conlleva la descentralizacion de las decisiones y una creciente participacion de
la fuerza laboral en las decisiones y ganancias de la empresa, al tiempo que permea las

relaciones eny entre las empresas. Algunos de estos factores son:

» la capacitacion y gestion tecnolégica de las empresas
» Jos nuevos esquemas organizacionales
= estrategias de ventas y de relaciones con abastecedores

= recursos humanos
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CAPITULO Nl

Propuesta del andlisis de la competitividad a nivel empresarial

3.1  Fundamentos de la propuesta

La evidencia sugiere que las empresas que mantienen un liderazgo en el tiempo
disponen de alguna ventaja de eficiencia sobre sus competidores, como un menor costo
0 un producto superior, e invierten continuamente en la mantencion de tal ventaja. Otros
caminos, como el uso de practicas anticompetitivas, pueden ayudar a originar una

dominancia, pero esta seria temporal

En cuanto a la competitividad empresarial existen diversas bibliografias relativas
sobre el éxito competitvo o competitividad empresarial. La mayor parte de las
definiciones coinciden en definir la competitividad como una capacidad para generar
ventajas competitivas sostenibles, para producir bienes y servicios creando valor o para
actuar ante la rivalidad suscitada al relacionarse con otra empresa. En este trabajo se
entiende por la competitividad empresarial a: la capacidad para, rivalizando con otras
empresas, conseguir alcanzar una posicion competitiva favorable, que permita obtener

un desempefio superior al de los competidores.

Ademas, se operativiza el concepto revisando para ello diversas investigaciones
empiricas. Como principal aportacion de esta revision, resalta la importancia de utilizar
un indicador global de éxito que incluye diferentes aspectos de la competitividad, tanto
cuantitativos como cualitativos, y la utilizacion de fuentes subjetivas para permitir

conocer la posicion relativa de la empresa frente a la competencia.

La medicion de la competitividad implica la determinacion de los componentes
o factores que la generan y el grado de impacto de los mismos. Asi como existe una
gran cantidad de definiciones para este término, también hay de metodologias que
buscan medir determinados elementos de la competitividad, basandose en diferentes
factores competitivos.
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3.2  Factores competitivos de éxito para la evaluacion de la competitividad

empresarial

En los momentos actuales se viene manifestando una progresiva toma de
conciencia a favor de la consideracion de los factores més propios de la empresa como
las variables clave de sus resultados. En palabras de Fernandez Rodriguez (1992:139),
“la competitividad de una empresa no estd determinada de forma mequivoca por las
caracteristicas del territorio en que actle o de los sectores a los que formalmente
pertenezca. La capacidad de una empresa para tener éxito en mercados cada vez mas

grandes, abiertos y competitivos depende sobre todo de ella misma”.

El éxito de la empresa debe tener un componente individual y exclusivo que se
fundamenta en los conocimientos y habilidades que domina la organizacion entre los
que se incluye su sistema de gestion. Para Cuervo (1993:367) “el analisis sectorial es
relevante en algunos casos, pero no determinante de los beneficios”, debiéndose
entender la existencia y los resultados de la empresa a partir de sus recursos y

habilidades mas que en las caracteristicas estructurales de los sectores.

El Factor financiero: Los trabajos revisados muestran que el mantenimiento de buenos
estandares financieros, a través de una adecuada gestion financiera, es uno de los
principales factores resaltados como necesarios para alcanzar el éxito competitivo en las
PYME. En este sentido, es necesario realizar con cautela la planificacién a corto plazo,
implantar y controlar sistemas de contabilidad de costos, prestar una especial atencion a
las entidades de crédito, establecer presupuestos anuales, realizar analisis de la situacion
econdémico-financiera e intentar, en la medida de lo posible, utilizar fuentes de

financiacién propias (Birley y Westhead, 1990:554).

En segundo lugar estan los recursos tecnolégicos y las inversiones en tecnologia de
producto y/o produccion. La capacidad de la empresa para producir bienes y servicios
depende de sus activos tecnoldgicos; por tanto, la tecnologia adquirida por la empresa o
el uso que de ella se haga determinard la posicion con respecto a la competencia
(Donrrosoro et al., 2001). Aquellas empresas que soOlo realizan nuevas inversiones

cuando comprueban que los competidores obtienen buenos resultados (comportamiento
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reactivo) o las que no posean informacién fiable de la posicion tecnoldgica de las

empresas rivales estan avocadas al fracaso.

El factor innovacién: Es un factor en el que coinciden muy diversos estudios por su
clara contribucion a la mejora de los resultados organizacionales. El éxito descansa en la
capacidad de la empresa para adaptarse mejor a los entornos dindmicos y complejos; es
por ello que las empresas que quieran ser competitivas deberan afrontar los constantes
cambios en las tecnologias, en los productos y servicios, asi como en las preferencias de
los consumidores, estableciendo los mecanismos que fomenten la innovacion tanto en el
nivel de producto como de proceso productivo y de gestion (Puig, 1996; Camelo et al.,
1999; Donrrosoro et al., 2001; Pil y Holwelg, 2003; Ribeiro, 2003).

La cuarta de las caracteristicas resaltada por la literatura es la relacionada con las
capacidades de marketing. La empresa de exito se distingue de sus competidoras por
una clara orientacién al mercado y, sobre todo, por presentar una clara orientacion hacia
el cliente, las que son, si acaso, mas importantes en las empresas de menor tamafio
debido a que la mayor proximidad al cliente les permite un mejor y méas rapido
conocimiento de sus necesidades y de los medios para satisfacerlas (Pelham, 1997 y
2000; Pil y Holwelg, 2003:35; Verhees y Meulenberg, 2004).

Por tanto, aquellas empresas que sean capaces de desarrollar productos nuevos, que
adapten los existentes a las necesidades de sus clientes y que generen valor al
consumidor a través de la creacion de imagen de marca tendran una mayor capacidad

para competir con otras empresas.

En quinto lugar, el éxito se caracteriza, ademas, por tratar de lograr la conformidad del
conjunto de caracteristicas y atributos del producto o servicio con las necesidades y
expectativas del comprador. La calidad es otro de los factores que la literatura reconoce
como explicativo de la competitividad por influir decisivamente en la imagen de la
empresa en el mercado (Luk, 1996; Camelo et al., 1999; Donrrosoro et al., 2001).
Aunque a corto plazo contar con productos y servicios de calidad puede suponer fuertes
inversiones, a medio y largo plazo se reducen costos, se consiguen clientes satisfechos y

se mejoran los resultados.
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El factor donde se observa una mayor coincidencia en la literatura como explicativo del
éxito es el relativo a los recursos humanos de la empresa. Asi, los conocimientos, las
habilidades y actitudes de los trabajadores y como trabajan éstos, son aspectos cada vez
mas importantes para las empresas debido a que las fuentes tradicionales de éxito son
cada vez menos relevantes (Pfeffer, 1994). Diversos autores coinciden en afirmar que el
éxito de las empresas viene de la mano de las personas y, por lo tanto, es necesario
contar con adecuadas politicas de gestion y direccion de los recursos humanos que
promuevan la atraccion del personal competente, la motivacion a través de las politicas
retributivas y una adecuada gestion de los planes formativos para lograr que el personal
este lo suficientemente calificado para afrontar el cambio organizacional y la creciente

competencia

Un factor que también se identifica claramente en la literatura como explicativo de la
competitividad, es la capacidad directiva para gestionar la empresa. En un intento por
acercarnos al perfil ideal del directivo, la revision realizada permite afirmar que las
empresas deben estar dirigidas por personas que se adapten con facilidad a nuevas
situaciones, procesen grandes volimenes de informacion, sean capaces de gestionar sus
empresas en entornos inciertos y ambiguos y se orienten a la creatividad e innovacion
(Dollinguer, 1984; Huck y McEwen, 1991; Acar, 1993; Yusuf, 1995; Luk, 1996; Lin,
1998; Ottewill et al., 2000; Donrrosoro et al., 2001). El nivel de educacién, al ser un
reflejo de los conocimientos y habilidades poseidos, se relaciona de forma positiva con
la capacidad del directivo para realizar elecciones estratégicas de acuerdo con las
exigencias del entorno (Wiersema y Bantel, 1992), con su propension a generar e
implantar soluciones creativas a los problemas de la empresa (Bantel y Jackson, 1989) e
incluso con el mayor nivel de productividad (Norburn y Birley, 1988). Esto nos sugiere
gue las empresas que cuenten con directivos con un mayor nivel de capacitacion

alcanzaran mayores niveles de éxito

Asimismo, la literatura muestra que la incorporacion de nuevos sistemas y tecnologias
de la informacién propicia el éxito competitivo de la empresa. Deben desarrollar
sistemas de informacion répidos, sencillos, transparentes y practicos porque éstos
permiten afrontar la incertidumbre del entorno y fomentan la creatividad e innovacion.
Del mismo modo, la incorporacion de nuevos sistemas y tecnologias de la informacién

facilita la planificacion, impulsa el desarrollo y ejecucion de los programas de
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produccion y estimula el control de los procesos y productos (Huerta et al., 2003). Por
tanto, fomentar el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion para
la gestion de la empresa facilita el éxito competitivo (Viedma, 1992; Llopis, 2000;

Donrrosoro et al., 2001).

3.3  Matriz de factores competitivos de la competitividad empresarial

Evaluacion de los factores de competitividad - Minimarket Titos Market

Indicadores Evaluacion

(Puntuacion) X

Gestién Empresarial

Gestion de Recursos Humanos
Gestion de Produccion

Gestion Comercial

Capacidad Financiera
Sistemas de Informacion
Tecnologia

Responsabilidad Social
Gestion de Calidad
Fuente: Elaboracion propia. (2014)

Escala de evaluacion
Muy bajo nivel

Bajo nivel

Regular

Alto nivel

Muy Alto nivel

I mnmnnn
O P> WN P
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CONCLUSIONES

Se ha podido comprobar en la revision bibliografica que los diferentes autores
abordan el tema del analisis de la competitividad a nivel empresarial, sin

embargo solo se limitan a ofrecer algunas variables que permitan su evaluacion.

Las publicaciones realizadas por la FAO (1997), estima que el desempefio competitivo
de una empresa, industria 0 nacién se ve condicionado por la conjugacion de diversos
factores: internos a la empresa, sectoriales, sistémicos y de desarrollo microeconémico.
A opinion personal, este modelo es uno de los mé&s operativos encontrados en las
publicaciones existentes.

Se propone un modelo de andlisis de la competitividad mediante la
identificacion de 09 factores claves de éxito para la evaluacion de la
competitividad empresarial. Estos son: gestion comercial, gestion de recursos
humanos, gestion de produccidon, gestion comercial, capacidad financiera,

sistemas de informacion, tecnologia, responsabilidad social y gestion de calidad.
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