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RESUMEN EJECUTIVO

Stakeholders y competitividad son dos temas de gran relevancia para las empresas, los cuales
a través del presente estudio se los trata bajo la dptica del aporte competitivo que se puede
obtener de las capacidades intangibles desarrolladas a través de la actuacion de los
stakeholders y mediante una gestion estratégica de dichas capacidades.

Sobre la base tedrica, tanto de Responsabilidad Social Corporativa y de los stakeholders,
como de la competitividad, se desarrolla un modelo de interrelacion de los stakeholders con
la estrategia competitiva, en el cual se alinea los intereses de los stakeholders con los
objetivos estratégicos del negocio y se analiza aquellos elementos intangibles que se generan
en la interaccion entre empresa y stakeholders. Estos elementos representan un potencial
competitivo en la medida en que puedan aportar al capital intelectual de la compafiia, este
potencial se plasma en la generacion y sostenimiento de ventajas competitivas y por ende al
posicionamiento competitivo de la empresa.

El modelo tedrico desarrollado permite generar un método de evaluacion del impacto de los
stakeholders sobre la estrategia competitiva, definido en base al nivel de diferenciacion y
sostenibilidad de las capacidades intangibles surgidas en el interfaz empresa — stakeholders,
con la aplicacion de los conceptos del modelo Vrio. La aplicacion de la evaluacion a las
empresas de la provincia de El Oro es Gtil para determinar los niveles actuales de importancia
e impacto estratégico que tienen actualmente los principales grupos stakeholders, asi como
las potencialidades aun no aprovechadas.

Conforme los resultados obtenidos se puede evidenciar que la relevancia que han logrado los
stakeholders, en varios casos impacta y moldea la estrategia de las empresas, sin embargo de
lo cual existen oportunidades muy significativas por explotar en el campo de la estrategia
competitiva basada en los stakeholders. Para lo cual, el presente trabajo proporciona un
sustento tedrico importante.



Stakeholders and competitiveness are two relevant topics for companies and they are dealt with
““in this'study upon considerations of their competitive benefits; which may be obtained from thg

well as competitiveness, a stakeholders-competitive strategic model of interrelations is developed
“with'the purpose of aligning the stakeholders™ interests with the stratégic goals of a company; the
..intangible elements.generated.by.the.company-stakeholders interaction.are analyzed..These. ...
elements represent a competitive potential as long as they can provide with the necessary human

—.impact-stakeholders.exert-on.competitive-strategy..-This-impact-may-be.defined.depending on.the ...

.Jevel of differentiation and sustainability of those intangible capacities, which have emergedinthe
company-stakeholders interface by applying the concebts of the Vrio model. The applicationofan

“evaluation process of the companies of the province of EIOro is useful to determine the present

. levels of impartance and strategic.impact which today have the main.groups.of stakeholders, as.................
well as their potentialities which have not yet been taken advantage of in this province.

recognized by some companies considering their impact and the parameters which shape their
“strategies. However, it'is not being widely Used to get a consistent and sustainable competitive™
..differentiation.in.time, this.being.the.reason.that there.exist.several significant. opportunities.to.................
exploit a stakeholder-based competitive strategy. With this idea in mind, the aim of this work is to
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INTRODUCCION

Dos aspectos de gran relevancia en el ambito empresarial a nivel global son la capacidad
competitiva y la responsabilidad social y ambiental. Cabe sefialar que la responsabilidad
social empresarial ha estado ligada al tema de los stakeholders, dentro del cual se ha
planteado la necesidad de que las organizaciones cumplan con los requerimientos
importantes para cada uno de ellos, dentro de los cuales hay aspectos generalizados de
dominio publico como son: comercio justo, cuidado del medio ambiente, buenas précticas
laborales, para lo cual las instituciones de control publico han hecho eco de las voces y
reclamos sociales y ambientales estableciendo cada vez regulaciones mas rigurosas.

Los stakeholders y sus demandas se han tratado como exigencias para las empresas, como
filantropia 0 mejoras puntuales en determinados aspectos, pero solo recientemente han
comenzado a ligarse a la generacion de ventajas competitivas. Bajo esta linea, resulta
necesario establecer con claridad los conceptos que permiten analizar y gestionar los nexos
entre los stakeholders y la competitividad de las empresas.

Cuando la gestion de las empresas, no considera la diferenciacion y potenciacion del negocio
a través de la generacidn de ventajas competitivas diferentes de las especificas del producto,
el mercado se convierte en un campo de batalla entre ofertas similares basadas en productos
similares, esto hace que se vuelvan productos commaodities, en los cuales la competencia se
centra en el precio y no en otro tipo de diferenciacion mas alla de los elementos tangibles del
producto. Lo cual obliga a las empresas a sacrificar los margenes de ganancia para
mantenerse y centrar sus esfuerzos en sostener su posicion con un lento crecimiento de
mercado.

En las empresas locales, esto mayormente podria deberse a que los modelos utilizados en el
disefio de la estructura y gestion de las empresas no consideran las posibilidades que ofrece
la inclusion de los stakeholders para conseguir ventajas competitivas, dejando estos temas
relegados a un mero cumplimiento de solamente lo establecido en las leyes y regulaciones y
considerando temas de responsabilidad social empresarial como una carga a reducir al
minimo para evitar problemas para la empresa. Es en este sentido en el que un modelo més
integral se vuelve necesario.

Los conceptos de responsabilidad social corporativa han tenido cierta aplicacion en las
empresas Ecuatorianas en los Gltimos afios a nivel principalmente de corporaciones o
empresas grandes que regularmente operan a nivel nacional, pero no se conoce a respecto de
como esta impactando el tema a nivel de las empresas de menor tamario, ni su aplicacion a
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zonas especificas, por ello resulta apropiado evaluar la aplicacion a una zona geografica, tal
como la provincia de El Oro, en la que la gran mayoria de las empresas no necesariamente
han buscado renombre por su labor hacia la responsabilidad social corporativa.

El concepto de stakeholders se lo ha relacionado principalmente con temas de
responsabilidad social, en tanto que el de la competitividad se lo ha ligado con temas
estratégicos, una de cuyas herramientas para su analisis es la cadena de valor, la cual inclusive
puede extenderse hacia una cadena que incluya a todos los actores necesarios para brindar el
producto y/o servicio al cliente final, integrando a los diferentes participantes, més alla de
las fronteras individuales de las empresas, como es la cadena de suministro.

El presente trabajo pretende aprovechar el concepto de la cadena de valor para ubicar a los
stakeholders que impactan significativamente a la mismay con ellos identificar los elementos
de aporte para el desarrollo competitivo. En base a este planteamiento conceptual se
desarrolla una evaluacién aplicada al campo de estudio: el sector industrial de la provincia
de EI Oro. En esta evaluacion se recogen y consolidar los conceptos que permiten alinear las
expectativas relevantes de los stakeholders con la estrategia competitiva y se determina el
grado de aplicacién y utilidad tanto actual como potencial que estos conceptos tienen para
ser una herramienta estratégica, en el medio de estudio, a través de la cual se pueda generar
una oferta de valor diferenciada, basada en las competencias internas de las organizaciones.

Para desarrollar el tema se toma como base teorica las aportaciones realizadas por autores de
reconocida trayectoria en las areas involucradas en el estudio, las cuales parten de temas
estratégicos a través de los cuales se desarrolla la competitividad, se introduce el tema de los
stakeholders desde la dptica de generar un beneficio mutuo que supere los limites de la
responsabilidad social, a su vez, para asegurar que los beneficios de este proceso perduren
como parte integral de la organizacion.

El enfoque a aplicarse para la generacion de ventajas competitivas se basa en conceptos de
estrategia competitiva, plasmados en un modelo que lleva a buscar dichas ventajas
competitivas en las areas de oportunidad mas alla de los paradigmas limitantes de la industria.
De este planteamiento estratégico se deriva el desarrollo de competencias internas como
elemento diferenciador competitivo, en contraparte de lo cual es a su vez fuente de beneficio
para los stakeholders que estan inmersos en la ejecucion de dicha competencias.

Para definir adecuadamente un modelo de desarrollo estratégico en el cual participen los
stakeholders, es necesario tener claridad sobre cdmo impactan las interrelaciones entre la
empresa y sus stakeholders en la aplicacion estratégica. Por lo cual se define un marco
conceptual de relacion entre la gestion de los stakeholders y la competitividad.

La aplicacion de los conceptos de Responsabilidad Social Corporativa a través de sus
diferentes actores, los stakeholders, dentro de la estrategia competitiva de las empresas abre
un campo para el desarrollo de elementos diferenciadores intangibles, desligados de las altas
inversiones en tecnologia o investigacion y desarrollo. Representa por lo tanto una importante
alternativa para el desarrollo de las empresas locales, muy adecuada para la realidad en la
gue se actualmente se desenvuelven nuestras industrias. El tema es de interés general para
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las empresas ecuatorianas, sin embargo representa un aporte significativo para las Pymes,
que son las que regularmente tienen menor grado de avance en aspectos de desarrollo
organizacional para la generacion de activos intangibles.

La historia de la provincia de EI Oro ha estado muy ligada a las actividades explotacién y/o
procesamiento de los recursos naturales y agrarios con que cuenta esta provincia, lo cual ha
hecho que las empresas surgidas de estas ramas se caractericen por ofertar productos de bajo
nivel de diferenciacion entre competidores y por el uso intensivo de mano de obra, lo cual
impacta en el medio industrial en el que han surgido otras empresas producto del crecimiento
de la provincia. Adicionalmente el auge de los controles regulatorios que demanda
cumplimiento en diversas areas, mas la presion de grupos sociales hacia aquellas empresas,
generan una realidad muy propicia para el estudio del impacto de los stakeholders en la
competitividad de las empresas de esta provincia.

El determinar las posibilidades reales de generacion de ventajas competitivas en las empresas
sobre aspectos intangibles debidos a los grupos de interés que participan de la operacion de
la empresa a través de un modelo integral, brinda los principios para el crecimiento y
desarrollo sostenible en el tiempo, integrando a los stakeholders que participan en la
operacion regular de la cadena de suministro. Por ello bajo el objetivo general de determinar
el nivel de impacto que en las condiciones presentes tiene el accionar de los stakeholders
directamente relacionados con la cadena de valor, en el desarrollo competitivo de las
empresas del sector industrial de la provincia de EI Oro, surgen tres objetivos especificos
bajo los cuales se plantea y desarrolla el trabajo investigativo, dos de os cuales: “Establecer
el marco conceptual de relacion entre la gestion de los stakeholders y la competitividad” y
“Establecer el proceso de evaluacion para la aplicacion estratégica de los stakeholders, en
empresas industriales de la provincia de El Oro”, se enfocan en el desarrollo de modelos
conceptuales que posibiliten desarrollar el Gltimo, “Determinar los efectos que se derivan de
la aplicacién de los elementos que relacionan a los stakeholders con la competitividad, en
empresas industriales de la provincia de El Oro”, enmarcado netamente en el estudio de
campo.

Partiendo de las bases tedricas establecidas inicialmente, la investigacion se dirige hacia
determinar el impacto de los stakeholders sobre la competitividad en empresas relacionadas
con el sector industrial de EI Oro, a través de evaluar el aporte a la generacion de recursos y
capacidades capaces de generar diferenciacion competitiva.

La informacién recolectada del estudio de campo se tabula y se realiza su respectivo analisis
a través del cual se llega a las conclusiones de la investigacion, las cuales se encuentran
sintetizadas para obtener las generalizaciones aplicables al caso en estudio, considerando
ademas las particularidades puntuales que se han encontrado. El resultado obtenido de esta
investigacion permite evaluar la aplicacion e impacto del tema tratado a la realidad presente
en las empresas, asi como da un indicativo de su relevancia potencial a futuro.

El trabajo se encuentra organizado en cuatro capitulos: en el primero se define el marco
teorico de los stakeholders, establecidos bajo la dptica de la responsabilidad social. En el
capitulo 2, se trata sobre la competitividad y estrategia y se establecen conceptos para la
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gestién de los stakeholders en el plano estratégico. En el capitulo 3 se detallan los aspectos
relevantes sobre la generacion de las ventajas competitivas y se desarrollan los conceptos que
integran el desarrollo competitivo a través de la oferta de valor, con la gestion estratégica de
los stakeholders, llegando al desarrollo de capacidades intangibles producto de esta
integracion. En el capitulo 4 se encuentra la metodologia y resultados de la investigacion de
los conceptos desarrollados en empresas de la provincia de El Oro, para determinar el nivel
de aplicacion e impacto actual, asi como las oportunidades potenciales de desarrollo a futuro.

17



CAPITULO 1:
STAKEHOLDERS Y RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA




Capitulo 1: Stakeholders y Responsabilidad Social Corporativa

1 -STAKEHOLDERS Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
CORPORATIVA

1.1 - LOS STAKEHOLDERS
1.1.1 - RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

1.1.1.1 - Generalidades

Para hablar de stakeholders, primeramente es importante definir los conceptos de
Responsabilidad Social y su aplicacion al mundo de las organizaciones, tengan estas o no
fines de lucro, si bien este tema se ha desarrollado mucho mas hacia el campo empresarial,
que en su basqueda de rentabilidad genera impactos hacia el entorno en el que se
desenvuelve, afectando de una u otra manera a los actores sociales que con quienes
interactua.

Marta de la Cuesta toma la concepcion de Rodriguez?, quien considera a la empresa como
una organizacion o asociacion de agentes econémicos aparte de los individuos que la
componen (De la Cuesta Gonzalez, 2004), este concepto deriva hacia el rol social que le
corresponde llevar adelante a la empresa, mas alla del mero cumplimiento de expectativas de
sus propietarios o accionistas. El protagonismo que han ganado los temas de capital humano,
redes comerciales con proveedores y clientes, ha generado el concepto de activos intangibles,

1].M. Rodriguez presenta este concepto en su trabajo titulado “El gobierno de la empresa, un enfoque
alternativo”
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los cuales, en interaccion con los activos fisicos a través de un conjunto de relaciones sociales
internas y externas conforman lo que De la Cuesta llama el capital social?.

En esta misma linea Elsa Gonzalez considera a la empresa como un ente de caracter plural,
que se debe a los diferentes actores que la hacen posible o que son afectados por ella, cuyas
relaciones con sus dichos actores (stakeholders) se deben sustentar a través de un implicito
contrato moral. (Gonzalez, 2007)

Segun el trabajo de Lafuente, la responsabilidad social empresarial (RSC)® incluye la
formalizacion de politicas y sistemas de gestion en varios ambitos: economico, social y
medioambiental, la transparencia informativa de los resultados en dichos &mbitos y su
escrutinio externo. Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria (2003) sostienen ademas que el
modelo de gestion empresarial debe buscar una articulacion de las expectativas de los
diferentes grupos de interés, que lleven a conseguir una mejor anticipacion de riesgos y con
ello la creacidn estable de valor para el accionista.

Es innegable la relevancia que cada vez més va adquiriendo la RSC, por ejemplo en Europa,
en el afio 2001, la Unidn Europea, a través del Consejo Europeo de Lisboa presento su Libro
Verde # en el cual se declara que “Europa se convertird en la economia basada en el
conocimiento mas competitiva y dinamica del mundo, capaz de crecer econdmicamente de
manera sostenible con mas y mejores empleos y con mayor cohesion social”. (Server & Capd,
2010).

El significado de Responsabilidad Social Corporativa plasmado en el Libro Verde lo
establece como un concepto a través del cual “las empresas deciden voluntariamente
contribuir al logro de una sociedad mejor y un medio ambiente mas limpio” (Comision de
las comunidades europeas, 2001)

Esta importancia de la RSC hace que inclusive el acceso a ciertos mercados de capitales y
cotizaciones en bolsa de las acciones se vea influenciado por la aplicacion de los criterios de
RSC. El impulso que ya lo han dado los organismos internacionales como la ONU, Union
Europea y la Organizacién para la cooperacion y el desarrollo econdémico (OCDE), ha
Ilevado a que se generen marcos de aplicacion en los paises a través de las politicas publicas,
uno de los pioneros en este campo ha sido el Reino Unido que cuenta inclusive con una
secretaria de estado para RSC, ejemplo que ha sido seguido ya por otros paises europeos.
(Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003).

La responsabilidad social empresarial ha venido afianzandose en cuanto a su importancia a
nivel mundial desde mediados de los afios ochenta a raiz de casos de empresas
multinacionales cuyas préacticas controversiales impactaron en la opinién publica a nivel
mundial, (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003) las que mayor conmocién han

2 Las relaciones sociales a las que se refiere De la Cuesta las define como “las redes, normas y relaciones
de confianza que facilitan la resolucion de los dilemas de la accién colectiva”

3 RSC: Responsabildad Social Corportativa o Empresarial

4 El Libro Verde se publicé con el objetivo de generar un debate sobre como la Unién Europea puede
fomentar la Responsabilidad Social de las empresas
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generado han sido aquellas referidas a deterioro del medio ambiente, précticas laborales
abusivas y escandalos financieros, los cuales han generado la reaccion de la sociedad la cual
ha creado presion sobre las empresas (Server & Capo, 2010),

Grupos activistas y ONG han tenido un papel preponderante en generar y difundir esta
conciencia hacia la responsabilidad social empresarial, la cual en los Ultimos afios se ha visto
impulsada por las nuevas tecnologias de informacion, principalmente a través del internet,
en el cual se han creado espacios de opinion a través de los cuales se ha incrementado
significativamente la participacion social en estos temas. (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, &
Llaria, 2003)

1.1.1.2 - Enfoques de la Responsabilidad Social

Existen maltiples &ngulos de enfoque del tema de la RSC, el trabajo elaborado por De la
Cuesta (2004) los resume en cuatro basicos: enfoque moral, enfoque de negocios, enfoque
economico, enfoque social °, cada uno de ellos con sus justificaciones, guiados basicamente
por la presion creciente de los diferentes actores del contexto mundial que impulsan los temas
de responsabilidad social.

Independientemente del enfoque que se tome, es importante el aporte de la administracién
publica para crear un marco regulatorio que fomente el desarrollo masivo de la
responsabilidad social a nivel empresarial, buscando reducir al minimo las asimetrias de
informacién del mercado, garantizando el acceso a informacién y la proteccion del
inversionista y el consumidor y, adicionalmente De la Cuesta sugiere la aplicacion de
criterios de sostenibilidad para la inversion publica y la concesion de créditos como
incentivos para la aplicacion de la RSC en las empresas. (De la Cuesta Gonzélez, 2004)

El aporte presentado por Amparo Zapata se concentra mas en la gestion interna de las
organizaciones y sugiere que la aplicacién de la responsabilidad social corporativa se basa
en el compromiso, la participacion y la construccion de una cultura de autorregulacion
(Zapata, 2010), en tanto que Lafuente, baja a un nivel de mayor detalle, que hace mas
pragmaticos y aplicables los conceptos de Zapata, al considerar que los pilares sobre los que
se asienta la RSC son: formalizacion de politicas y sistemas de gestion®, transparencia
informativa y escrutinio. (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003)

> La visién econémica consideran un contexto macroeconémico en el cual los grandes inversores a nivel
mundial, los institucionales, tienden a moverse hacia inversiones socialmente responsables, que
brinden seguridad de crecimiento hacia largo plazo. La visién de negocios considera la decisiéon
voluntaria de las empresas de acogerse a los criterios de RSC como la generacién de una ventaja
competitiva que impacta en la reputaciéon de la empresa y en su cultura interna.(De la Cuesta Gonzalez,
2004)

6 Segin Lafuente, las politicas y sistemas deben establecer los parametros de interaccién con cada
grupo de stakeholders, que los categoriza en: accionistas, empleados, medio ambiente, accién social,
clientes y proveedores.
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Todos los enfoques en las practicas socialmente responsables, que Lafuente los consolida
bajo el nombre de “el enfoque stakeholder”, se contrapone al “enfoque shareholder” puesto
de manifiesto por Milton Friedman, en el cual se considera que la funcion de las empresas es
generar valor para sus accionistas, si bien cumpliendo las disposiciones legales pero evitando
enfoques méas amplios que dispersen la atencidn de este objetivo. En tanto que el enfoque
stakeholder busca generar un papel activo de la empresa dentro de la sociedad como
generadora de valor para sus distintos stakeholders que conlleve a generar valor para los
accionistas (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003).

Hay que recalcar que el esfuerzo de generacion de valor para los accionistas por si solo no
garantiza el éxito de la organizacion, sobre todo si entra en conflicto con los intereses de
otros actores en el campo en el que se desenvuelve la misma (Guerras, 2004), este es un
concepto sobre todo de mediano y largo plazo, que apunta al sostenimiento de las
organizaciones empresariales en el tiempo, gracias al beneficio que brindan para la sociedad
en la cual se desenvuelven, la cual a su vez, relegara el desarrollo de aquellas que perjudiquen
sus intereses.

1.1.1.3 - Areas de enfoque de la Responsabilidad Social Corporativa

Entre las principales areas de interés de la RSC de relevancia actual se pueden citar: la
proteccion del medio ambiente, el comercio justo y las buenas préacticas laborales (Server &
Cap0, 2010), a esta vision se pueden sumar la inversion socialmente responsable, el consumo
responsable, la responsabilidad hacia los clientes y consumidores, aspectos de desarrollo
comunitario y otras derivadas de la aplicacion de los derechos humanos. (Red Puentes
México; Fundacion Friedrich Ebert México, 2008) De todas las areas nombradas es
importante hacer unas acotaciones sobre dos de ellas que se deben a los tradicionales
impulsores de cualquier negocio: propietarios y clientes, los que en su aplicacion hacia la
RSC se transforman en inversion socialmente responsable y consumo responsable.

En los mercados financieros ha surgido el tema de la inversion socialmente responsable, en
el cual se adicionan al aspecto financiero las consideraciones medioambientales y sociales,
se ha dado el caso de que los activos producto de dicha inversion socialmente responsable
crecen a un ritmo significativamente mayor que el de los productos financieros tradicionales.
(Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003).

Si bien no se puede evaluar con precisién los factores que inciden en una empresa
socialmente responsable, sin embargo se ha demostrado que parte de su rentabilidad se debe
a estos aspectos. La preocupacion mundial ha llevado a que existan ya indices bursatiles que
incluyan la valoracion de responsabilidad social, como son el Dow Jones Sustainable Index
y el Domini 400 Social Index (DSI), que, sin llegar al nivel de los clasicos indices (Dow
Jones Global Index, S&P 500), han tenido un crecimiento importante. (Comision de las
comunidades europeas, 2001)
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Existen ya avances en materia legal que propicien las RSC, Reino Unido establece que los
fondos de pensiones deben dirigirse hacia activos que conlleven buenas practicas de RSC,
esta legislacion ha sido incorporada a su vez en otros paises, como es el caso de Alemania.
Adicionalmente la Union europea, en su Libro Verde, pretende fomentar el marco para la
actuacion socialmente responsable de las empresas que incluya el desarrollo de la inversion
socialmente responsable. (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003)

El consumo responsable lleva a que las acciones de los consumidores generen presion que se
traduzca en mejoras hacia la RSC. Para ello es importante que tengan acceso a la informacion
de las empresas en los aspectos concernientes, es aqui donde el sector publico puede
intervenir determinando el tipo y forma de presentacion de la informacion. (Calveras &
Ganuza, 2004), sin embargo también es importante acotar que la motivacion de los
consumidores debe ser de caracter altruista, en base a una verdadera consciencia de los
principios de responsabilidad social que antepone estos a otras consideraciones al momento
de comprar.

En cuanto a la actuacion de los consumidores Lafuente hace mencion a las principales vias
de accidén del consumo responsable:

- Productos “verdes” basados en el respeto al medio ambiente

- Comercio justo, que pretende que sobre todo los productores primarios reciben un
precio justo por sus productos

- Campafias sociales o aversion a la compra de productos provenientes de empresas
cuyas précticas atenten contra los principios de RSC (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, &
Llaria, 2003)

Los otros temas de la RSC no son menos importantes y requieren tomarse en cuenta por lo
que se los analizara en detalle méas adelante, ligados a los actores involucrados en cada uno
de ellos. En términos generales se puede decir que cada area de enfoque de la RSC responde
a intereses de uno o varios grupos de stakeholders.

1.1.1.4 - Responsabilidad social y estrategia empresarial

La aplicacion de la RSC se ha basado en mdultiples justificaciones y puntos de vista, sin
embargo todavia carece de criterios unificados de su impacto econémico y social. Si bien
existen muchas investigaciones que sefialan una correlacion positiva entre RSC vy
rendimiento economico (Nieto, 2005), también se han realizado otros estudios como la
investigacion de Mc Williams & Siegel (2001), segun la cual, en términos generales no existe
relacién directa entre RSC vy resultados financieros (en el corto plazo), aunque si toman en
cuenta que las empresas que incluyen atributos de RSC en sus procesos o0 productos, si bien
tienen mayores costos que las que no los incluyen, sin embargo pueden obtener mejores
retornos, que compensan el incremento en costos. Manifiestan ademas que los impactos mas
significativos de la aplicacion de la RSC en los resultados empresariales se hacen notorios
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mas bien frente a temas regulatorios y a barreras comerciales con enfoque de responsabilidad
social y ambiental (Mc Williams & Siegel, 2001), sin embargo dependera también de la
actuacioén de cada organizacion y la sensibilidad a determinados temas de RSC del entorno
especifico en el que esta se desenvuelva.

En el trabajo desarrollado por Guerras & L6pez-Hermoso (2002) se puntualizan cuatro
aspectos claves de la RSC:

1- La sociedad exige la aplicacion de la RSC y las empresas deciden asumirla en un
determinado grado

2- La RSC debe entenderse como una inversion a largo plazo en activos intangibles
valiosos

3- Existe un nivel minimo de RSC que las empresas deben asumir, que depende de las
demandas de los stakeholders mas relevantes y un nivel 6ptimo que depende de la
relacién entre la inversion realizada y los beneficios que se buscan obtener

4- Las empresas deberian incluir la RSC como un instrumento de direccion estratégica,
que parta desde la mision y estructura de objetivos.

Nieto considera que la RSC permite la generacion de valor a largo plazo, ligada a activos
intangibles, entre sus beneficios estan el manejo del riesgo, tanto ambiental como social, se
ha identificado que la sensibilidad ambiental es un factor determinante de la supervivencia
de laempresa a largo plazo (Nieto, 2005). La adopcién de la RSC como parte de la estrategia
a largo plazo actualmente se ha colocado en la balanza frente a la rentabilidad financiera en
el corto plazo.

Los activos intangibles mas representativos que se generan con la aplicacion de la RSC,
segun Nieto son: marca, reputacion, conocimientos, entorno social y medio ambiente;
(Nieto, 2005). Carroll, considera que la aplicacion de la RSC conduce a las empresas a
mejorar las relaciones con su personal, con sus proveedores, intensifican los esfuerzos de
mercadeo y mejoran el desempefio de los negocios, generando impactos positivos hacia la
generacion o refuerzo de ventajas competitivas y hacia la integracion multifuncional interna
(Carroll, 2000).

Server & Cap6 (2010) sefialan beneficios de aplicacion de la RSC, tanto a nivel interno, que
afectan directamente a la organizacion, como a nivel externo, que afectan su entorno, entre
estos sefialan:

- Annivel interno: mejora de la gestion (gestion integrada con objetivos a mediano y
largo plazo), mejora de la reputacion, mejora de la comunicacion interna

- A nivel externo: mejora de la confianza de los clientes, mejoras medioambientales
(desarrollo sostenible), mejor ambiente laboral

Manifiestan ademdas que es importante que la aplicacion de la RSC sea percibida
positivamente por parte de los clientes para que, en combinacion con las habilidades
corporativas internas, se convierta en un elemento diferenciador en el mercado que genere
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beneficios econdmicos y aporten a la gestion del riesgo (Server & Capd, 2010). En este
mismo sentido, la reputacion que logre generar la empresa depende del cumplimiento de las
expectativas que tienen los stakeholders sobre la actuacion de la empresa (Nieto, 2005).

Entre los aspectos a destacar de la gestion de RSC se puede citar el enfoque hacia los
trabajadores, que permite mejorar el clima laboral, reducir el ausentismo, disminuir el riesgo
de conflictos potenciales, a la vez que le da a la empresa una capacidad mayor para atraer y
retener a recursos humanos mas competentes. La actuacion socialmente responsable hacia
proveedores, clientes y la comunidad mejora el entorno competitivo, permite generar
productos diferenciados al desarrollar una demanda mas sofisticada y exigente.
Adicionalmente hay que tomar en cuenta que la presion de los grupos de interés ha llevado
y continta llevando a la generacion de regulaciones que obliguen a las empresas a adoptar
principios de RSC (Nieto, 2005).

Una de las principales criticas que hacen M. Porter & Kramer (2006) a la aplicacion de la
RSC y a los parametros utilizados para la aplicarla y medir su desempefio, sobre todo de
aquellos establecidos por organismos de control, es la desconexidn existente entre estos
temas y la estrategia empresarial, ya que considera que se esta desaprovechando una
potencial fuente de oportunidades competitivas.

Las empresas Yy los diferentes actores sociales deben encontrar puntos de convergencia que
generen un valor compartido que beneficie a ambas partes, M. Porter sugiere analizar la
interdependencia entre la empresa y la sociedad empleando las mismas herramientas de
analisis competitivo y desarrollo estratégico, en ese sentido propone dos visiones
complementarias, la de adentro hacia afuera, la cual se evalUa determinando el impacto social
de las actividades de la cadena de valor y la de afuera hacia adentro que permite comprender
las dimensiones sociales que influyen sobre el contexto competitivo.

La aplicacion de una RSC estratégica tiene que ir mas alla de la aplicacion de las mejores
practicas en este campo, debe tener el mismo enfoque estratégico que busca ubicar a la
empresa en una posicion competitiva exclusiva y diferenciada. La RSC estratégica debe
desarrollar el concepto de valor compartido que no existe cuando la empresa trabaja
solamente en una RSC reactiva o busca solamente maquillar su imagen con acciones
filantropicas o campafias de relaciones pablicas y marketing.

Para ello es importante que identifique los problemas sociales que puede ayudar a resolver y
de los que puede obtener el mayor beneficio competitivo, tanto las empresas como lo
gobiernos y las ONG’s deben superar la etapa de responsabilidad social corporativa y avanzar
hacia la integracion social corporativa. (Porter & Kramer, 2006).

Todas las oportunidades de lograr beneficios a través de la aplicacion de la RSC dependen
sobre todo de su identificacion por parte de los gestores de las empresas como fuentes de
ventajas competitivas y puntos de apalancamiento estratégico. ElI concepto de activos
intangibles posibilita el desarrollo de fortalezas internas que generen valor tanto para la
empresa como para sus diferentes stakeholders que, en el caso de aquellos basados en temas
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de Responsabilidad Social tienden a proyectarse hacia el largo plazo, por lo que es necesario
que las empresas los acojan y apliquen con la importancia estratégica que estos conllevan.

1.1.1.5 - Dificultades y oportunidades de aplicacion de la
Responsabilidad Social Empresarial

Calveras & Ganuza (2004) sostienen que la aplicacion de la RSC debe conducir a una mejor
distribucion global de los recursos que generen las empresas, sin embargo la mayor dificultad
en este sentido lo encuentran en como generar incentivos para los gestores de las empresas a
que estos busquen privilegiar un comportamiento socialmente responsable, ya que es mucho
mas fuerte la motivacion hacia la generacion de beneficios econémicos, debido a que es la
medida de mayor peso al momento de evaluar el trabajo del gestor.”

Consideran ademas que la RSC y la regulacion son sustitutivos y que la RSC adquiere mayor
relevancia cuando las regulaciones por alguna razén no son efectivas. Analizan también el
impacto de los stakeholders consumidores, que los clasifican en activistas y no activistas,
diferenciando entre aquellos cuya decisién de compra tiene en cuenta los comportamientos
socialmente responsables de las empresas y aquellos a quienes no les preocupa este aspecto,
considerando el efecto positivo en el marco de la RSC que pueden generar las acciones de
los consumidores activistas, sin embargo sugieren que debido al impacto econémico que
pueden producir los consumidores activistas, las empresas con el enfoque clasico en la
exclusiva generacion de ganancias para sus accionistas, solamente seran inducidas a
comportamientos socialmente responsables cuando exista un ndmero significativo de
consumidores activistas®. (Calveras & Ganuza, 2004).

Uno de los caminos gque han viabilizado la aplicacion de la Gestion Ambiental como parte de
la RSC es el de conseguir mejoras en los procesos que repercutan en los costos, ya sea por
reduccion de desperdicios 0 por optimizacion en el consumo de recursos.

Los beneficios estratégicos que justifican la aplicacion de la RSC son principalmente:

- Beneficios comerciales, al proyectar la imagen pablica y la reputacién de la empresa,
al facilitarse el acceso a mercados globales, al mejorar proyeccién de ventas por
conseguir fidelizacion de clientes y diferenciacion de productos enfocados a

7 Para que los elementos que definen el comportamiento socialmente responsable equilibren la
importancia de la generacién de ganancias, la empresa debe tener un direccionamiento de
responsabilidad social dado por la instancia superior a sus gestores y que para el control de su gestién
incluya a los stakeholders. (Calveras & Ganuza, 2004)

8 Para llegar a esta conclusién Calveras y Ganuza realizan un andlisis solamente enfocado en la relacién
entre empresa y consumidores, a través del impacto de las externalidades generadas de la operacion de
la empresa en el coste que estas representan, bajo la 6ptica de consumidores activistas y no activistas,
dejando de lado aspectos regulatorios que pueden generar otra forma de inducir al comportamiento
socialmente responsable de las empresas.
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consumidores que prefieren productos que conlleven uno o mas aspectos especificos
debidos a la responsabilidad social, ya sea por el cuidado del medioambiente, por el
cuidado de la salud de los consumidores, u otros aspectos de interés del mercado
objetivo de las empresas.

- Beneficios legales, al manejar los temas regulatorios y reducir la presion de los entes
fiscalizadores

- Beneficios laborales, al facilitarse el hecho de conseguir y retener personal de primer
nivel

- Beneficios financieros, al incrementar confianza de los accionistas, reduccion del
riesgo futuro, mayores facilidades y abaratamiento del financiamiento, beneficios
tributarios

Sin embargo, en el estudio realizado por Zapata en las empresas de Manizales, todos estos
potenciales beneficios no resultan tan claros para los accionistas y duefios de las empresas,
debido a que no existe un conocimiento de la normativa y de las instituciones facilitadoras
de los procesos de aplicacion de responsabilidad social, ni tampoco una vision estratégica de
las ventajas competitivas que se pueden lograr por esta via. Méas bien el tema se lo centra en
el campo ético, regulatorio y de respuesta a la presion de grupos de interés. (Zapata, 2010)

En el presente siglo se han generado posiciones conflictivas para las empresas debidas a la
confluencia por un lado de la creciente demanda de los actores sociales de la aplicacion de
politicas de responsabilidad social como parte integral y necesaria de la actuacion de las
empresas y por otro lado a la presion competitiva que busca incrementar el rendimiento
financiero. (Ugalde & Gonzalez, 2007) En escenarios de alta participacion competitiva, como
son muchos de los actuales, surge el interrogante de hasta qué punto pueden las empresas
destinar espacio y recursos para el desarrollo de los temas de responsabilidad social,
considerando la prioridad que tiene la rentabilidad como indicador clave del nivel de éxito
de las empresas en su afan de justificar su razon de ser frente a sus propietarios.

Adicionalmente este contrapunto lleva a poner sobre la mesa de discusion las consideraciones
sobre la pertenencia de las empresas, por un lado existe la concepcion de que la empresa es
propiedad privada, exclusiva y para beneficio de sus duefios o accionistas y por otro lado se
plantea la teoria de que es una institucion social que se debe a la busqueda del bienestar de
la sociedad® (Boatright, 1999).

Bajo estas diferentes visiones, han surgido diversas teorias y aplicaciones, que van desde la
empresa como un generador de rentas puras, la busqueda del beneficio bajo el cumplimiento
de las regulaciones sociales pero sin gque estas vayan mas alla de una obligacion deslindada
de la razdn de ser de las empresas, hasta concepciones de preocupacion social y de
participacion de la empresa como agente de correccion de las deficiencias de bienestar
publico.

9 Citado por (Ugalde & Gonzalez, 2007)
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Sin embargo, ademas del reconocimiento de las concepciones éticas de la responsabilidad
social, que permitan generar una buena imagen de la empresa, existe el concepto presentado
por Quester y Thompson de que la RSC es puede ser rentable a largo plazo debido a que las
fuerzas del mercado van generando incentivos para el comportamiento socialmente
responsable, las cuales se prevé que cada vez sean mayores, por lo que es necesario insertar
a la RSC en el plano estratégico. Una condicion indispensable para su aplicabilidad es la
conviccion de la alta direccion, ya que los lideres de las organizaciones son los llamados a
generar una cultura corporativa enmarcada en los principios de RSC. (Ugalde & Gonzalez,
2007)

Server y Cap6 citan el documento de la AECA “Marco conceptual de la responsabilidad
social”®?, en el cual se considera a la reputacion de las empresas como un valioso intangible,
aungue ha ocurrido que las organizaciones en el afan de crear esta reputacion se concentren
en el aspecto publicitario de la imagen de la empresa, mas que en verdaderas acciones de
fondo que realmente desarrollen la responsabilidad social dentro de la organizacion. (Server
& Capo, 2010)

Cardona sefiala la necesidad de que la estrategia empresarial se disefie desde la optica de la
RSC, debido a que las condiciones actuales posibilitan la convergencia entre innovacion
empresarial y acciones sociales.

La herramienta de andlisis competitivo a través de cadenas productivas puede ser muy
aplicable al tema de la responsabilidad social, al analizar con un enfoque de equidad hacia la
participacion y efectos en los diferentes actores de la misma, a través de diferentes
dimensiones entre las que destacan la equidad econdmica que asegure la permanencia en el
tiempo de los diferentes actores, al percibir ganancia justa por su actividad econémica, la
equidad social, en la que cada actor pueda optar por la alternativa de articulacion que mejor
satisfaga sus intereses, en un marco de respeto de los compromisos previamente establecidos
y la equidad generacional que permita que el uso y control de los recursos permita a las
futuras generaciones disponer de los mismos en cada vez mejores condiciones (Cardona,
2010).

1.1.1.6 - Normativa

1.1.1.6.1 - Normasy estandares de Responsabilidad Social
Corporativa

Actualmente se han desarrollado multiples modelos y estandares que apuntan a normar la
RSC, algunas de ellas certificables otras no, pero, al igual que otros estandares de gestion,

10 La Comision de Responsabilidad Social Corporativa de la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracién de empresas (AECA) presenté en el afio 2004 el “Marco conceptual de la
responsabilidad social corporativa” en un intento de dotar de fundamentos tedricos que sustenten su
desarrollo de estrategias y sistemas a nivel empresarial. (Ecodes, 2004)
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son de aplicacion voluntaria, bésicamente han sido desarrolladas por organizaciones
internacionales oficiales, como la ISO, o el mercado a llevado a crear instituciones que
desarrollen ciertas normativas especificas!, inclusive algunos paises han generado
estandares propios de RSC como: Australia, Estados Unidos, Inglaterra, Alemania, Japon,
Francia, Israel, Italia. (Louette & al, 2007)

Entre las normativas y estandares relacionados con el tema de la responsabilidad social
corporativa uno de los mas relevantes es el Global Reporting Initiative (GRI), para la
elaboracion de memorias de sostenibilidad, el cual desde el afio 2000, con actualizaciones al
2002 y luego al 2006, establece ciertos parametros de referencia desarrollados en miras a
mostrar el desempefio de las organizaciones en responsabilidad social, estos los categorizan
en:

- Econdmicos
- Ambientales
- Sociales

Los indicadores econdmicos buscan mostrar el flujo de capital entre los diferentes grupos de
interés y los principales impactos econdmicos de la organizacion sobre el conjunto de la
sociedad, los ambientales se refieren al impacto sobre los sistemas naturales vivos o inertes
y los sociales estan direccionados al impacto en los sistemas sociales en los que opera la
organizacion, de la cual se desprenden tres ramas principales: el desempefio en practicas
laborales, en derechos humanos y hacia la sociedad, referido este Gltimo a como se gestionan
los riesgos que pudieran presentarse, principalmente por practicas desleales como soborno,
corrupcidn, influencia en decisiones de politica publica, monopolio, se incluye en este caso
la responsabilidad sobre los productos. (Global Reporting Initiative, 2006).

Otra norma muy reconocida es la norma SA8000, desarrollada por la Social Accountability
International, con caracter de internacional y auditable, destaca por el énfasis que hace en el
aspecto de las practicas laborales, buscando evitar cualquier tipo de abuso o discriminacion.
(Social Accountability International, 2001). En general existen temas comunes que se
encuentran en las diferentes normativas y estandares que basicamente se refieren a
transparencia, estandares aplicados, comunicacion corporativa y con los stakeholders,
informacidn sobre impacto ambiental y sobre derechos humanos, si bien cada estandar tiene
sus parametros propios que incluyen o no todos esos elementos.

Esta diversidad de indices y enfoques normativos hace que no sean comparables los unos con
los otros, ni los resultados presentados por una empresa bajo determinada normativa con
otras bajo normas diferentes, esto ha permitido que cualquier empresa interesada en publicitar
su nombre como socialmente responsable, pueda encontrar algin indicador que le sirva para

11 Entre las normativas mas destacadas previo al lanzamiento de la ISO 26000 se pueden citar: las
normas ambientales ISO 14000, BS 8855, CE EMAS, las de condiciones laborales y seguridad BS 8800,
OSHAS 18001, derechos humanos SA 8000, sostenibilidad AA1000, calidad ISO 9000. Adicionalmente
hay organizaciones que han incluido aspectos de responsabilidad social dentro de sus lineamientos
como se puede observar en las directrices de la OCDE y en el cddigo de conducta del APEC (Asian
Pacific Economic Corporation)
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tal efecto, sin que necesariamente exista un trabajo integral y sistémico al interior de la
organizacion. (Porter & Kramer, 2006)

En un intento de consolidar y establecer conceptos universales y directrices de aplicacion
global que eviten la diseminacion de normativas diversas, que generen a Su vez
interpretaciones diferentes de los temas de RSC, la ISO ha venido desarrollando una norma
encausada al tema de la responsabilidad social, la ISO 260002, que fuera lanzada en Ginebra
el 1 de noviembre de 2010, para la cual ha contado con el apoyo y participacion de
organismos internacionales de reconocida presencia, como son la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT), Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Economico (OCDE),
Pacto Mundial de las Naciones Unidas, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio
y Desarrollo (UNCTAD).

Luego de la crisis financiera desencadenada en el 2008, ha retomado con fuerza el tema de
la regulacion de los mercados y sus actores, con lo que se asegure un desempefio enmarcado
en la ética y socialmente responsable, hay casos como el mexicano, en el cual el debate
generado sobre la norma ISO 26000, en el marco de su elaboracion y revision, ha concitado
el interés de la sociedad civil, apropiandose los stakeholders naturales de las empresas del
impulso en el desarrollo de la misma, a través de su participacioén y con miras a la vigilancia
en su aplicacion, llegando inclusive a ser vista por los sindicatos como una herramienta en
pro de asegurar el respeto de los derechos laborales. (Red Puentes México; Fundacion
Friedrich Ebert México, 2008)

La norma I1SO 26000 abarca siete grandes tematicas: gobernanza organizacional, derechos
humanos, practicas laborales, medioambiente, practicas justas de operacion, asuntos de
consumidores y participacion activa y desarrollo de la comunidad. Se basa en ciertos
principios de responsabilidad social, que dicha norma los establece como:

- Rendicion de cuentas

- Transparencia en la informacién

- Comportamiento ético

- Respeto por los intereses de los stakeholders

- Respeto alaley

- Respeto a la normativa internacional de comportamiento
- Respeto por los derechos humanos

Estos principios se esquematizan en el grafico # 1.1

12 Lanorma ISO 26000 recogié un trabajo de mas de cinco afios a nivel mundial, de elaboracién y
revision, bajo el concepto multistakeholder, finalmente fue lanzada al 1 de noviembre de 2010 en
Ginebra (INEN, 2011)
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GRAFICO # 1.1
ENFOQUE HOLISTICO DE ISO 26000
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Fuente: Red Puentes México; Fundacion Friedrich Ebert México (2008)

A través de la gobernanza organizacional busca que se establezcan las directrices y se
implemente un sistema que se enmarque en la responsabilidad social, hace especial énfasis
en fomentar la participacion del equipo humano. En el tema de los derechos humanos una
mencidn especial se refiere a evitar cualquier tipo de discriminacion, protege el tema de
asociacion colectiva, lo cual ha sido acogido por los sindicatos y a respetar el derecho de
todos a disfrutar de salud fisica y mental. El las practicas laborales prima el sentido de
justicia, que repercutan en paz y estabilidad social. Las practicas justas de operacion buscan
crear un ambiente de comercio justo, libre de corrupcién, respeto a los derechos de propiedad,
los asuntos relativos a consumidores involucran la responsabilidad por el producto, en los
temas que involucre, incluida la salud y la seguridad y la promocion del consumo sostenible.
(Red Puentes México; Fundacion Friedrich Ebert México, 2008)

Previamente, en la norma ISO 9004, igualmente de aplicacion voluntaria, como una “norma

de gestion para el éxito sostenido de una organizacion con enfoque a gestion de calidad”, ya
se establecieron ciertos parametros que tienen que ver con la responsabilidad social, esta
norma es un avance mas ambicioso desarrollado sobre la base de las normas ISO 9001 sobre
gestion de calidad y se enfoca mucho mas en el tema estratégico y analisis del entorno, asi
como en los aspectos relacionados con los stakeholders y la generacion de beneficios mutuos
en la cadena de suministro. (ISO, 2009)
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GRAFICO # 1.2
PRINCIPALES TEMAS DE UN SISTEMA DE GESTION DE RSC

PRINCIPALES TEMAS DE UN SISTEMA DE GESTION DE RSC
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En el campo especifico de las Pymes, dos organizaciones chilenas, Confederacion de la
Produccion y el Comercio y Fundacion Prohumana, han desarrollado un manual guia sobre
la implantacion de la RSC en este nivel, cuyo desglose nos da una visién bastante amplia de
los diferentes temas genéricos que abarca la aplicaciéon de la RSC (CPC; Fundacion
Prohumana, 2006), conforme se esquematiza en el Gréfico # 1.2, cabe acotar que esta norma
basicamente se enfoca en definiciones genéricas y predeterminadas de los principales grupos
de stakeholders, sin considerar a otros grupos no necesariamente comunes a la mayoria de
las empresas, ni tampoco el tema de los accionistas, dado que en la realidad de las Pymes la
propiedad del capital es generalmente de pocas personas.

1.1.1.6.2 - Debilidades del campo normativo

Uno de los problemas actuales es la diversidad de normativas y con ello la diversidad de
informacion que se arroja sobre el tema, ademas de que, iniciativas globales como la SA8000
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y la GRI, han tenido problemas de adaptacion a realidades diversas. En el Libro Verde de la
Union Europea se manifiesta que es importante que las Pymes cuenten con instrumentos que
faciliten la aplicacion y emision de informacion, ya que los desarrollos més avanzados en
estos temas se han centrado en las grandes corporaciones. A su vez el sistema de
comprobacion de la informacion debe dar la credibilidad a la misma para evitar que se
convierta en meros ejercicios de relaciones publicas sin contenido real. (Comisién de las
comunidades europeas, 2001)

El uso de etiquetas sociales y ecoldgicas ha proliferado sobre todo en Europa, debido a la
conciencia existente entre los consumidores hacia productos elaborados de manera
socialmente responsable, sin embargo su sustento normativo y/o aplicacion no siempre
representan una garantia hacia el cumplimiento en RSC, lo que lleva poner en tela de juicio
su transparencia, pudiendo perjudicar su eficacia en el impacto que generan hacia los
consumidores.

Otro tema que el Libro Verde pone sobre la mesa de discusion es la inversion socialmente
responsable, cuya popularidad ha venido en aumento, sin embargo sostiene que para que se
incremente, los mercados financieros deben ser mas conscientes de sus posibilidades de
rentabilidad®, uno de los limitantes es la diversidad de indicadores de medicion que estan
siendo utilizados, considera que para ello debe impulsarse su normalizacion, armonizacion y
transparencia. (Comision de las comunidades europeas, 2001)

Toda esta amplia gama normativa traza diversos caminos para la RSC, por lo que es necesario
que a nivel mundial se fortalezcan aquellas que, como la reciente 1ISO 26000, representan un
consenso generalizado y concurrente de los principales temas que abarca la responsabilidad
social, y que las lleve a establecerse como el estandar de referencia en este campo, tal como,
en el campo de la gestion de calidad, lo es la norma ISO 9001. Para fomentar su utilizacion
es necesario que las empresas puedan visualizar claramente sus beneficios, los cuales vayan
mas alld del mero cumplimiento regulatorio o de presiones sociales y que se integren al
rumbo estratégico de cada organizacion.

1.1.1.7 - Sostenibilidad global

La evolucion sustentable de la humanidad se ha convertido en una demanda global que
involucra a todos, por lo que la busqueda de un desarrollo sustentable requiere de que exista
un equilibrio entre la eficiencia econdmica, la igualdad social y el balance ambiental en el
accionar de cada uno de los actores econdmicos. La contribucion de las organizaciones para

13 En Europa la preocupacion hacia la inclusion de la responsabilidad social en los mercados financieros
ha llevado a la creacion de foros de inversion social que buscan ofrecer informacién sobre politicas de
RSCy promover la inversion socialmente responsable, el pionero ha sido Reino Unido que lo cre6 en
1991, luego de lo cual han surgido en Francia, Alemania, Holanda e Italia (Comisién de las comunidades
europeas, 2001)
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aportar a la evolucion sustentable va a depender del grado de desarrollo interno de la RSC,
la cual necesariamente tendria que incluir el logro de este equilibrio.

El método de andlisis del nivel de conciencia organizacional presentado por Richard Barrett
(Gréfico # 1.3) es una interesante herramienta para evaluar el grado de internalizacion de la
RSC en las organizaciones, aplicable a los conceptos de evolucidn sustentable. (Louette &
al, 2007)

GRAFICO # 1.3
NIVELES DE CONCIENCIA ORGANIZACIONAL
N OP=S  MOTIVACIONES PERSONALES MOTIVACIONES ORGANIZACIONALES  NECESIDADES

Servir a la humanidad 7 Servicio a la humanidad

y al planeta y al planeta

B llcs Hacer un diferencia en 6 Colaboracioén con los Espiriti]
la vida de las personas clientes y comunidad local p

Consiguiendo significado 5 Desarrollo de la
a la existencia comunidad corporativa

Balanceando intereses

ntales B - Mejoramiento continuo Mental
propios y colectivos
Construyendo un Ser los mejores,
sentido de autoestima 3 mejores préacticas
ocionales Emocional
Desarrollando 2 Relaciones que soportan las
relaciones de apoyo necesidades corporativas

Sobrevivencia y Beneficios y valor -
as . o 1 - Fisi
seguridad fisica para los accionistas

Fuente: http://www.cattco.com.ve/Folders/Servicios.html

Otro concepto de nivel macro es el desarrollado por la Fundacion Dom Cabral de Brasil,
quienes presentan un concepto holistico de la responsabilidad social integrada en la necesidad
global de desarrollo sustentable, representada a través de su “Biograma Organizacional”
(Gréfico # 1.4), que parte del individuo y sobre €l coloca a las empresas y al mercado
contenidos dentro de aspectos mas amplios y de mayor trascendencia para la humanidad
como son la sociedad y sobre ella el planeta. (Louette & al, 2007)

Ese concepto lo justifica también Annie Leonard, quien, en su enfoque eminentemente
ambiental, sostiene que las empresas tienen que cambiar su forma lineal de producir** a un

14 E] sistema lineal que analiza Leonard se basa en el concepto de explotar recursos naturales, producir,
consumir y desechar, la economia basada en el consumo busca que los productos se vuelvan perecibles
en el mas corto tiempo para que se genere mas demanda y se dinamice la economia, pero esto lleva a la
inevitable generacién de desechos, contaminacién y agotamiento de recursos naturales (Leonard,
2008)
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sistema cerrado de produccién que genere la sustentabilidad al no desperdiciar recursos,
reduciendo al minimo la generacion de deshechos a lo largo de toda la cadena, no solo de
suministro sino incluida la de consumo, con su consiguiente generacién de basura y con ello
evitar el agotamiento de los recursos naturales. Este sistema cerrado busca no desperdiciar
recursos ni afectar a las personas, considera ademas factores de igualdad, trato justo a la
gente, produccion mas limpia, energia renovable, desarrollo de economias locales, comercio
justo, consumo responsable y gobierno para la gente, libre de influencias de las grandes
corporaciones transnacionales'®, capaz de normar y hacer cumplir los principios de
responsabilidad social a todos por igual. (Leonard, 2008)

GRAFICO # 1.4

BIOGRAMA ORGANIZACIONAL

Planeta

Sociedad

Mercado

Fuente: Louette & al (2007)

Cabe sefalar el aporte de organismos internacionales al tema de la sustentabilidad, tal es el
caso de la ONU, a través del Pacto Global, la cual es una iniciativa de carécter voluntario
para las organizaciones, enfocada en la construccion de a un mercado global mas estable,
equitativo e incluyente que de la legitimacion social a los negocios y mercados, y con ello
fomente sociedades méas prosperas, Pacto Global cuenta ya con mas de 10.000 miembros en
a nivel mundial, cuyo accionar individual esté regido por los principios del Pacto Global (ver
Anexo 1), los cuales estan enmarcados en 4 areas tematicas: derechos humanos, estandares
laborales, medio ambiente y anti-corrupcion. (Ceres)

Manfred Max-Neef hace una dura critica al sistema econdmico a nivel mundial, sostiene que
se ha distorsionado el objetivo verdadero que debe perseguir, ya que ningun interés
economico deberia estar sobre la reverencia ante la vida; de los principios que plantea como
bases para la economia sustentable cabe destacar el concepto de que todas las actividades
humanas se llevan a cabo dentro de un sistema finito: la biosfera, por lo que el crecimiento

15 El crecimiento alcanzado por ciertas corporaciones multinacionales gracias a la globalizacién, ha
hecho que tengan mas poder que algunos estados, en estas condiciones su actuacién puede tener un
gran impacto en la sociedad (Fontaine, Haarman, & Schmid, 2006)

35



Capitulo 1: Stakeholders y Responsabilidad Social Corporativa

no puede ser ilimitado, a su vez sostiene que crecimiento no es igual a desarrollo, sugiere el
uso de indices diferentes de los actuales'®, que midan lo que en verdad importa, que es el
verdadero beneficio que se genera en cuanto a calidad de vidal’, en el marco de una correcta
interaccion con los ecosistemas relacionados (Max Neef, 2006).

Ante la concepcidn del desarrollo sustentable como una confluencia equilibrada de aspectos
econodmicos, sociales y ambientales en un sistema global en el cual todos son participes, y
considerando que las empresas se han convertido en uno de los principales impulsores de la
actividad humana y de su interaccion con el medio ambiente, es inevitable que estas tengan
que asumir la responsabilidad que les corresponde para sostener el sistema, impulsadas tanto
por las iniciativas propias, en cuyo caso es clave el nivel de compromiso por parte la
organizacion, como por las exigencias generadas en el entorno, estas Ultimas debidas al grado
de internalizacion de la consciencia global sobre el tema de la sustentabilidad en los
diferentes stakeholders de las organizaciones.

1.1.1.8 - La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

En el Registro Oficial 511, emitido el 11 de agosto de 2011, se oficializa, con caracter de
voluntaria, la revision de la norma NTE INEN - ISO 26000 “Guia de Responsabilidad
Social”, a través de la resolucion 11201 (Registro oficial 511, 2011).8 El INEN estuvo
inmerso en el proceso de revision de la norma ISO 26000 por parte del Ecuador, con la
participacion de representantes de seis grupos de stakeholders: consumidores, gobierno,
empresa, trabajadores, organizaciones no gubernamentales y otros (servicios, apoyo,
investigacion, académicos), quienes emitieron sus criterios y comentarios sobre el borrador
de trabajo generado por la division de Responsabilidad Social de la ISO. (INEN, 2011)

Existen iniciativas privadas sin fines de lucro, para asistencia empresarial en los temas de
RSC, las cuales han buscado formar parte de organizaciones internacionales enfocadas en los
temas de responsabilidad social y desarrollo sustentable, entre las que se puede citar a
CERES (Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social), integrante de la Red del
pacto Global de las Naciones Unidas en Ecuador desde julio de 2011, en calidad de Secretaria
Ejecutiva en el pais y a CEMDES (Consejo empresarial para el desarrollo sostenible del
Ecuador) socio ecuatoriano del Consejo empresarial mundial para el desarrollo sostenible

16 La critica que Max-Neef hace al PIB como principal indicador del crecimiento econédmico va en el
sentido de que este suma los resultados inclusive de hechos que afectan a la sociedad o al medio
ambiente y que por ende, no generan desarrollo ni calidad de vida.

17 Max-Neef plantea el concepto del umbral de crecimiento, el cual marca el punto limite hasta el cual el
crecimiento econémico genera desarrollo (mejora en la calidad de vida), pero sobre el cual la calidad de
vida tiende a disminuir.

18 [La resolucién 11201 aclara el caracter de guia de aplicacién voluntaria de la norma NTE-ISO 26000,
libre de implicaciones legales o contractuales y al margen de certificaciones. Sugiere ademas que para
su aplicacién se tome en consideracion la diversidad en varios aspectos, como el social, ambiental,
cultural, organizacional, las diferencias en las condiciones econémicas y otros, siempre que exista
coherencia con la normativa internacional.
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(WBCSD)®. Otra institucion que en cambio ha buscado englobar a empresas representativas
del Ecuador, es el IRSE (Instituto de Responsabilidad Social Empresarial — Ecuador) que
tiene entre sus miembros a General Motors, Adelca, Maresa, Nestlé?°, Movistar, Pronaca,
Holcim, por citar a algunos.

Adicionalmente, a nivel gubernamental se han venido desarrollando, sobre todo en los
ultimos afios, varias leyes y sistemas de incentivos para promover principios y practicas
empresariales enfocadas hacia uno o varios temas de RSC, en el codigo de la produccion,
que entrd en vigencia el 29 de diciembre de 2010, se establece en su articulo #59 la creacion
de un sello de gestion por el cumplimiento de aspectos de ética empresarial, que aliente a las
empresas al cumplimiento para con el medio ambiente, sus trabajadores, la comunidad y el
estado, a través del pago de impuestos (Ministerio de coordinacién de la produccion, empleo
y competitividad, 2010), en virtud de esta disposicion, el Ministerio de la Coordinacion de la
produccion, empleo y competitividad ha generado el sello “hace bien, hace mejor”, cuya
difusion arrancé en la segunda mitad del 2011.

Segun datos obtenidos por este ministerio en el afio 2009, s6lo un 30% de los empresarios
conocen de ciertas herramientas de RSC, y el 90% de las empresas destind menos del 1% de
sus ventas a acciones relacionadas con Responsabilidad Social (Ministerio de Coordinacion
de la Produccién, Empleo y Competitividad, 2011). Se pretende que quienes reciban este
sello tengan preferencias y privilegios en temas de contratacion publica, fondos de
capacitacion, programas ministeriales de desarrollo productivo y que sea conocido e impacte
positivamente en la imagen de la empresa.

Otro incentivo ha surgido desde el Ministerio del Ambiente, con el reconocimiento “Punto
Verde” para las empresas que cumplan criterios de responsabilidad ambiental (Ministerio del
Ambiente), este fue lanzado a la par con el sello “hace bien, hace mejor”.

Estas iniciativas se complementan con el marco juridico que se ha venido desarrollando y
con la presion cada vez mayor, ejercida por las entidades pablicas de control en cada tema
regulado. Entre los ambitos que mayor relevancia han tenido se encuentran las exigencias
hacia buenas précticas laborales y hacia responsabilidad ambiental?!, estas Gltimas han tenido

19 WBCSD es una entidad internacional creada en 1995, con sede en Ginebra, Suiza, conformada por
grandes empresas a nivel mundial, entre las que se encuentran IBM, Toyota, Coca Cola, 3M, Sony,
Dupont, entre otras. Trabaja en temas de desarrollo sostenible, inclusive lleva a cabo proyectos de
aplicacién en esta linea. Principalmente se enfoca en las areas de energia y cambio climatico, desarrollo
econdmico, el rol de las empresas y ecosistemas. (WBCSD)

20 Nestlé maneja algunos criterios de RSC, en apoyo a sus proveedores (pequeios productores), a la
comunidad, el medio ambiente, ademas de labores filantrépicas, conforme se detalle en su pagina web
(Nestlé Ecuador, 2009)

21 El marco juridico en el tema ambiental parte de la Constitucién Ecuatoriana, la cual establece en su
art 395 como primer punto que “El Estado garantizara un modelo sustentable de desarrollo
ambientalmente equilibrado y respetuoso de la diversidad cultural, que conserve la biodiversidad y la
capacidad de regeneracion natural de los ecosistemas, y asegure la satisfacciéon de las necesidades de
las generaciones presentes y futuras”. Se complementa por leyes y normas como la Ley de Gestion
Ambiental, la ley de prevencion y control de la contaminacién y varias normas relacionadas con el
manejo sustentable, por sefalar a las mas significativas con relacién al tema empresarial (Ministerio
del Ambiente).
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su punto neurélgico en las actividades extractivas, en las cuales, ademas del marco
normativo, la participacion de la comunidad ha jugado un papel preponderante.

Las buenas préacticas laborales han sido demandadas por las entidades encargadas de
controlar las relaciones laborales y velar por el bienestar de los trabajadores, (Ministerio del
Trabajo y IESS), los cuales han desarrollado acciones en pro de asegurar que las empresas
cumplen criterios de contratacion y remuneracion justa, estabilidad laboral, vigilancia de la
salud y seguridad de los trabajadores. Este impulso se ha dado principalmente por la politica
gubernamental aplicada por el Presidente Rafael Correa, que inici6é con el Mandato 8 de la
Asamblea de Montecristi en el afio 2008, a través del cual se cambiaron las condiciones de
contratacion laboral, suprimiendo o modificando aquellas que se consideraron atentatorias a
los derechos de los trabajadores (Mandato constituyente # 8, 2008).

Otro tema que tiene su regulacion es el amparado por la Ley organica de defensa del
consumidor, en la cual establece al INEN?2 como la entidad encargada de vigilar la calidad
de los productos y servicios y a la Defensoria del Pueblo como la entidad encargada de
pronunciarse sobre conflictos generados, previo a llegar a instancias de reclamo ante la
funcién judicial (Ley organica de defensa del consumidor, 2000).

Complementando las herramientas del sistema juridico con enfoque en responsabilidad
social, la Presidencia de la Republica, el 11 de agosto de 2011 se presento a debate legislativo
el proyecto de ley sobre regulacién y control del poder de mercado, constituyéndose en el
primer marco regulatorio desarrollado sobre el tema de comercio justo en el Ecuador, esta,
segln lo sefiala el SENPLADES?, la necesidad de esta ley surge de lo establecido en la
Constitucion de la republica y en base a la misma, al Plan nacional para el buen vivir 2009-
2013, que en este tema busca facilitar una mejor distribucion de la riqueza y una composicién
mas competitiva de los mercados (SENPLADES, 2011). Villao y Govea sostienen que el
Ecuador, al igual que otros paises latinoamericanos ha ampliando la brecha de desarrollo que
lo separa de los paises ricos, por el bajo nivel de responsabilidad social en el cual ha vivido
durante afios?*. (Villao & Govea)

Una legislacion congruente con la realidad nacional unida a un efectivo control llevan a que
los participes de las diferentes actividades econémicas tengan que enmarcarse dentro de una
base primaria de responsabilidad social. Como lo sefiala el informe de Global Consult sobre
el desarrollo de la agenda para el sector forestal, pero en este punto aplicable a otros aspectos
de RSC, unas de las debilidades cronicas que ha sufrido el Ecuador en esta materia es la falta
de una politica consistente y escaso control y evaluacion. (Salazar, 2007)

La aplicacion de la RSC en el Ecuador se ha dado principalmente bajo una conceptualizacion
filantropica de aporte a la comunidad, desligada del plano operativo de las empresas; la
actuacion de los entes gubernamentales bajo las politicas de incentivos y presion esta

22 INEN: Instituto Ecuatoriano de Normalizacién

23 SENPLADES: Secretaria Nacional de planificaciéon y Desarrollo del Ecuador

24Villao y Govea analizan el costo de la irresponsabilidad social, considerando el PIB que se deja de
generar por desperdicio de tiempo y recursos, debido a practicas comunes en el medio, pero de
negativa aplicacién de responsabilidad social, obteniendo cifras significativas y preocupantes.
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empujando a las empresas Yy sus stakeholders a un nuevo plano de trabajo sobre el tema, sin
embargo es muy importante generar una conciencia general a nivel individual y colectivo
que internalice los conceptos de responsabilidad social, para lo cual se debe enfatizar en
crearla a través de una educacion basada en el desarrollo de valores y habilidades sociales
como el respeto, la comunicacion y la comprension (Villao & Govea), que lleve a las nuevas
generaciones a un nivel superior de conciencia social.

Es importante tener una vision clara del tema de los stakeholders y las relaciones, influencia
e interaccion que tienen con las organizaciones, dada la diversidad de criterios y enfoques
tanto normativos, como regulatorios y de interés publico que ha tenido la RSC, esto ha
provocado que en determinados momentos algunos de los temas que abarca la misma, tengan
preponderancia sobre los otros y con ello los stakeholders relacionados con el mismo pasen
a un primer plano.

En el caso ecuatoriano destacan temas como el de prevencion de la contaminacién ambiental
la mineria y explotacién de yacimientos petroleros, que ha llevado a que las comunidades
aledafias a las zonas de extraccidn se conviertan en un grupo de presion importante, cuyo
accionar ha tenido eco en ciertas esferas politicas?®. Otro grupo de stakeholders que ha tenido
un tratamiento especial a nivel gubernamental es el de los trabajadores, en el que a su vez se
ha venido fomentando la conciencia de respeto hacia sus derechos, sin embargo, conforme
se ha detallado en los parrafos anteriores, es el stakeholder “gobierno” el que ha tomado gran
relevancia por su accionar regulatorio y de control, en diversos campos y hacia diferentes
tipos de organizaciones, entre los que se puede citar la influencia que ha tenido hacia en el
desenvolvimiento del mercado, ya sea por efectos de control, restriccion o fomento de las
actividades de los diferentes actores involucrados, el tema laboral, que atafie a todas las
organizaciones, igualmente el tema tributario, el ambiental y otros casos mas puntuales de
regulacion sobre determinados actores del entorno que a su vez, actian como stakeholders
de ciertas organizaciones publicas o privadas?®. A su vez la comunidad paulatinamente ha
encontrado espacios de participacion gracias principalmente a la existencia de intereses
colectivos que han sido impulsados a través de grupos comunitarios organizados.

25 E]l tema de la explotacion de petroleo en el caso especifico de la reserva ecolégica del Yasuni ha
generado un proyecto del pais planteado a la comunidad internacional de eminente enfoque de
responsabilidad ambiental (Yasuni-itt, 2010).

26 La ley de educacion superior, hacia las Universidades y otros centros académicos y la ley de
comunicacidn, hacia a la prensa, son dos ejemplos claros de regulacion dirigida especificamente a un
actor del entorno.
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1.1.2 - TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS

1.1.2.1 - Definicion de los stakeholders

La introduccion del tema de los stakeholders en la planeacion estratégica se lo debe a R.E.
Freeman, quien planted que a través del concepto de los stakeholders en la planeacion
estratégica se integra componentes esenciales que necesita saber la direccidn para apuntar al
éxito de dicha estrategia, como son: el conocimiento del papel que desempefian las empresas
en el contexto social, la responsabilidad social en los negocios y teorias integradoras que
expliquen el comportamiento de las organizaciones en sus respectivos entornos. Es
importante que se analice desde el punto de vista de los stakeholders cada una de las etapas
de formulacion estratégica: definicion de la misidn, estrategias, asignacion de recursos,
control y sistemas estructurales para su implementacién. (Freeman, 1984)

“Stakeholders 0 grupo de interés se considera a todo individuo, grupo u organizacion que
puede afectar o resultar afectado por las actividades de la empresa; en una version mas
estricta, los individuos, grupos o entidades identificables y relevantes de los que depende la
firma para su supervivencia”. (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria, 2003)%’.

Otros aportes sobre este concepto enmarcan a los stakeholders como aquellas entidades o
individuos cuyas acciones pueden afectar, dentro de lo razonable, la capacidad para
desarrollar con éxito las estrategias de la organizacion y el logro de sus objetivos,
entendiéndose por stakeholders tanto aquellos que tienen algin tipo de relacion econémica
con la organizacion como aquellos que no la tienen y que son o representan a agentes externos
a la misma. (Global Reporting Initiative, 2006) Vale considerar ademas la ultima
contribucion de Freeman sobre este concepto, quien redefine a los stakeholders como:
“aquellos grupos, que son vitales para la supervivencia y éxito de las empresas”. (Freeman
R. E., 2004)%®

Segun Donaldson y Preston la teoria de los stakeholders tiene dos aspectos: el normativo y
el estratégico o analitico, el normativo sirve para definir cuales son las responsabilidades de
la empresa con sus stakeholders y por qué las empresas tiene que preocuparse de otros
intereses diferentes de los de los inversores; establece el marco ético y filosofico. El aspecto
estratégico define como conducir los intereses de los stakeholders para alcanzar los objetivos
de la compafiia (Donaldson and Preston, 1995).

Asumiendo el hecho de que los stakeholders de una determinada compafiia tienen diferente
grado de influencia, la prosperidad de la misma depende en gran medida de la habilidad
directiva para de manejar estratégicamente los diferentes intereses de todos y cada uno de los
grupos de stakeholders. Existen casos en los que las empresas se han promovido y publicitado
su trabajo en RSC, enfocados en determinados temas, pero han descuidado otros, en los

27 Esta definicion es basicamente la misma desarrollada por R.E. Freeman y es posiblemente una de las
mas empleadas, segin L.A. Friedman & Miles (2006), es la que presenta un concepto equilibrado y de la
amplitud necesaria para definir bien el tema

28 Citado en “The Stakeholder Theory” (Fontaine, Haarman, & Schmid, 2006)

40



Capitulo 1: Stakeholders y Responsabilidad Social Corporativa

cuales adolecen de malas préacticas y que, ante su puesta en escena, han desembocado en
publicidad negativa, contraria a la imagen que pretendia proyectar la empresa. (Fontaine,
Haarman, & Schmid, 2006).

El desarrollo conjunto de AccountAbility et al considera que las organizaciones deben
responder a las aspiraciones y necesidades de sus stakeholders basadas en tres principios
bésicos:

- Relevancia: saber lo que es importante para la organizacion y sus stakeholders

- Exhaustividad: comprender el impacto y lo que la gente piensa de la organizacion

- Capacidad de respuesta: responder en forma adecuada (AccountAbility; United
Nations Environment Programme; Stakeholder Research Associates Canada Inc.,
2006)

Ademas de la actuacion propia de las organizaciones, que son las que directamente pueden o
no acoger temas de responsabilidad social, se considera fundamental la actuacion de otros
grupos de interés, principalmente trabajadores, consumidores, inversores, tanto en beneficio
propio como de otros grupos o aspectos. (Comisién de las comunidades europeas, 2001)

1.1.2.2 - Interfaces empresa -stakeholders

Las organizaciones conseguiran legitimidad y credibilidad por parte de sus stakeholders en
la medida en que puedan dar respuesta a las expectativas legitimas de los mismos,
considerando que sus estrategias se enmarquen en valores de aplicacion universal, para ello
debe identificarse a aquellos stakeholders cuyas relaciones con la organizacion puedan tener
un efecto relevante para la misma (Gonzalez E., 2007), entre los cuales se pueden citar:

Las relaciones con accionistas, estas deben establecerse en base a principios de gobierno
corporativo conforme précticas reconocidas internacionalmente y adopcion de sistemas de
gestion.

Las relaciones con los empleados en un escenario basico deben enmarcarse en principios que
eviten cualquier tipo de abuso, discriminacion, recorte de libertades e imposiciones mas alla
de lo legalmente establecido, y en un segundo escenario en el que se que promueva el
desarrollo del individuo en condiciones adecuadas de seguridad y salud, inclusive
incursionando en &mbitos mas del tema laboral, como es el equilibrio entre la vida laboral y
familiar.

En cuanto a las relaciones con los clientes es importante establecer los temas relativos a la
calidad, la satisfaccién del cliente y el marketing. Es relevante ademas tomar en cuenta las
relaciones con organismos que regulen la competencia. (Lafuente, Vifiuales, Pueyo, & Llaria,
2003)
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Luis A. Guerras sostiene que la estrategia empresarial debe considerar que para su aplicacion
requiere llevar a cabo estrategias relacionales con los grupos de interés que estén
involucrados o afectados por la misma, para conseguir un entorno favorable que facilite y/o
posibilite la actuacion empresarial conforme lo planeado. (Guerras, 2004)

Segun M. Clarkson?® existen dos tipos de stakeholders, establecidos en funcion del grado de
interdependencia, que respalde la sustentabilidad a la empresa: el grupo primario, integrado
por aquellos stakeholders sin los cuales la organizacion no es capaz de sobrevivir
(accionistas, empleados, clientes, proveedores, gobierno, las comunidades y los mercados) y
el grupo se secundario, conformado por aquellos que no son vitales, los cuales pueden
presentar problemas a solventar por parte de la organizacion pero que no ponen en riesgo su
operatividad y supervivencia, sus relaciones son principalmente voluntarias (Clarkson,
1995)

Un conflicto de intereses entre los stakeholders y los objetivos estratégicos de la empresa se
torna critico sobre todo cuando estos stakeholders retnen caracteristicas de poder,
legitimidad y urgencia, esto significa que tienen la capacidad real de presionar a la direccion
de la empresa para conseguir sus objetivos, los cuales son legitimos para la sociedad y son
grupos activos que efectivamente presionaran por sus fines. (Mitchell, Agle, & Wood, 1997),
la interrelacion entre las caracteristicas mencionadas se lo muestra graficamente bajo el
esquema de mapeo de stakeholders propuesto por Mitchell, Agle y Wood. (Grafico #5)

Este modelo difiere de la priorizacion que se logra mediante la clasificacion propuesta por
Clarkson, ya que presenta tres niveles de importancia de los stakeholders para la
organizacion, conforme se puede apreciar en el gréafico # 1.5:

- Latentes: incluyen los inactivos, discrecionales y demandantes
- Expectantes: incluyen los dominantes, peligrosos y dependientes
- Definitivos (Mitchell, Agle, & Wood, 1997)

29 Citado por Carlos Gonzalez (2010)

30 Elsa Gonzalez considera el poder como “capacidad de interlocucién”, por lo cual aplica el concepto de
stakeholders a los interlocutores validos con capacidad de influir en las decisiones y actividades de las
empresas (Gonzalez E., 2007)
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GRAFICO # 1.5
TIPOLOGIA DE LOS STAKEHOLDERS

TIPOLOGIA DE LOS STAKEHOLDERS
segun Mitchell, Agle & Wood

Discrecional

Demandante

URGENCIA

Fuente: http://www.12manage.com/methods stakeholder mapping es.html

El poder se lo define como la capacidad de imponer su voluntad por medios del juego social,
sean estos recursos coercitivos, utilitarios o simbolicos®!, su grado de impacto dependera de
la sensibilidad® que tenga la organizacion hacia determinado recurso.

La legitimidad esta dada por lo deseables o apropiadas que sean las acciones de determinado
actor social, dentro de un sistema socialmente estructurado, en base a sus normas, valores,
creencias y definiciones, es atil considerar la legitimidad tanto para la organizacion como
para la sociedad.

La urgencia genera dindmica a las acciones, debido a que esta dada por la sensibilidad
temporal ante demoras y por la criticidad, esta ultima debida a la posibilidad de dafio a la
propiedad, sentimiento, expectativa o exposicion. (Falcao M. & Rubens FF., 1999)% A
continuacion se expone un cuadro explicativo que detalla cada una de estas clasificaciones.
(Tabla # 1.1)

31 Recursos coercitivos tienen que ver con el uso de la fuerza o armas, los utilitarios con dinero,
conocimiento, logistica, materias primas, y los simbélicos con prestigio, estima, carisma

32 La sensibilidad de una organizacién ante determinados recursos esta en funcién de la importancia, la
susceptibilidad o la vulnerabilidad debida al mismo

33 En el tema de los negocios via internet, segtn plantea Gonzalez, tiende a desaparecer el tema de la
urgencia, dada la capacidad de interaccion y respuesta inmediata por este medio (Gonzalez C. H., 2010)
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En un intento de evitar excesos y desviaciones peligrosas para las organizaciones que
pretenden aplicar los conceptos de RSC, el GRI establece el concepto de “expectativas
razonables de los grupos de interés”, con los cuales el reto es encontrar el equilibrio entre sus
expectativas y las de la empresa. (Global Reporting Initiative, 2006)

TABLA # 1.1
CLASIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS
Modelo de Mitchell, Agle & Wood

SUBCLASE CARACTERISTICAS EFECTOS SOBRE LA ORGANIZACION

Latentes Inactivo Poder El poder por si solo no llega causar
efecto

Demandante | Urgencia Suelen ser incomodos por sus
reclamos, sin poder llegar a mas

Discrecional | Legitimidad Dependen del reconocimiento de la
organizacién sobre bases
filantrépicas

3 Iae{=3 Dominante Poder y Legitimidad Sus intereses marcan una diferencia
en la organizacién

Peligroso Poder y Urgencia Son capaces de utilizar la coercion

Dependiente | Legitimidad y Urgencia | Dependen del poder de otros para ser
atendidos

Definitivos Poder, Legitimidad y | Son prioritarios sobre cualquier otro
Urgencia

Cuadro elaborado por el Autor

Daniel Farré plantea el concepto de creacion multidimensional de valor hacia los diferentes
conjuntos de actores economicos (stakeholders), en la basqueda de un equilibrio en la
relacion costo-valor de cada stakeholder, conforme la importancia estratégica asignada a cada
uno, como el factor béasico de la sustentabilidad de la organizacién, presentando tres niveles
de desarrollo de dicho equilibrio:

- De existencia, o punto de indiferencia minimo, en la que el stakeholder esta dispuesto
a participar (es el de mayor riesgo para el negocio, en el analisis meramente contable
es visto como el de menor costo)

- De satisfaccion

- De fidelizacion o permanencia, que supera el nivel de satisfaccion del stakeholder y
que representa el de mayor seguridad para la organizacion.
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GRAFICO # 1.6
ESTRATEGIAS VS. CATEGORIAS DE STAKEHOLDERS
ESTRATEGIAS VS. CATEGORIAS DE STAKEHOLDERS
Segun Savage et Al & Freeman
COOPERACION POTENCIAL
ALTA BAJA
Arma de doble filo: clientes, organizaciones que No apoyadores: competidores, sindicatos, medios de
proveen productos v servicios complementarios comunicacion, gobierno
E Defensive strategy:
< Swing strategy: -Mantener la credibilidad de |a

-cambiar las reglas de organizacion

Juego -Mantener programas existentes
-Dejar procesos de i acion bajo la

conduccion de los stakeholders

De apoyo: empleados, directores, aliados Marginales: accionistas, asociaciones profesionales
estraégicos, proveedores, organizaciones sin fines de |para empleados

lucro g g

Haold strategy:
-Mantener la

AMENAZA COMPETITIVA

BALA

cepcionesy objetivos de

estrategia

t de los stakeholders
enbuena

Cuadro elaborado por el Autor

Sugiere ademas que este concepto se conjugue con la contabilidad directiva. (Farré, 2001).
El inconveniente que presenta este planteamiento es la determinacién del valor, ya que Farré
habla de valor percibido por cada stakeholder, lo cual pone el tema en el campo subjetivo,
sin embargo la utilidad de este modelo se propone sobre todo con fines de gestion estratégica.

La categorizacion complementada entre los trabajos de Freeman y de Savage et. al.**, aplica
los criterios de cooperacion y de nivel de afectacion competitiva, segin la cual se establecen
cuatro categorias a cada una de ellas Freeman enfoca una estrategia (Fontaine, Haarman, &
Schmid, 2006). (Grafico # 1.6)

En un esquema similar L.A. Friedman expone su categorizacién bajo los criterios de
compatibilidad y necesidad (Friedman & Miles, 2006), con los cuales logra un enfoque
diferente hacia las estrategias aplicables. (Tabla # 1.2)

34 (Savage, Nix, Whithead, & Blair, 1991) citado por Fontaine, Haarman & Schmit
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TABLA # 1.2

ESTRATEGIAS VS. CATEGORIAS DE STAKEHOLDERS
Segun Friedman & Miles

Compatible - Altos directivos
- Socios comerciales

Necesario Contingente
Estrategia de defensa (proteger la | Estrategia Oportunista (al compartir
relacién) intereses  sin  estar  directamente
- Accionistas relacionadas)

- Pdblico en general

- Compafiias asociadas con un
objetivo especifico

- Asociaciones comerciales

Estrategia de compromisos (puntos
de interés comuin, con enfoques
diferentes que pueden atentar
contra los intereses de |la
organizacion, ir hacia compromisos y
concesiones)

Estrategia de Competicidon/eliminacion
(intereses opuestos, buscar eliminar o
desacreditar las posiciones contrarias)

- Crimen

- Miembros activistas del publico

- Algunas ONG’s

Incompatible

- Sindicatos

- Personal de bajo rango

- Gobierno

- Clientes

- Acreedores

- Algunas ONG’s
Cuadro elaborado por el Autor

Segun el manual desarrollado por Accountability et al, las relaciones entre las empresas y sus
stakeholders segun su desarrollo e involucramiento se enmarcan en una de los siguientes
niveles:

- 1° nivel: Convocatoria bajo presion para mitigar el impacto a través de beneficios
localizados

- 2% nivel: Relacion sistemética para gestion de riesgo y mayor comprension de los
stakeholders

- 3° nivel: Relacion integral y estratégica para lograr la competitividad sostenible
(AccountAbility; United Nations Environment Programme; Stakeholder Research
Associates Canada Inc., 2006)

Cabe hacer mencién especial al tema de los stakeholders a través de la web, ya que por este
medio se ha masificado la personalizacion de las relaciones con sus stakeholders,
convirtiéndose en una de las principales estrategias de las empresas que operan a través del
internet®.  Segun C.H. Gonzalez (2010) la interaccion con los usuarios de la web se
desarrolla bajo los principios de no rivalidad y no exclusién inherentes al internet,
convirtiéndose en aspecto clave para las empresas la gestion de la informacion, la cual se

35 C.H. Gonzalez (2010) llama e-stakeholders a todos con quienes la organizacion interactia a través del
internet
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viabiliza mediante los interfaces de comunicacion®. Para empresas que operan
mayoritariamente a través del internet sus stakeholders son agentes de la misma y forman
parte de su valor econdmico, ademas es importante considerar que de la priorizacion
planteada por Mitchel, Agle y Wood desaparece el tema de la urgencia, mediante las
herramientas que posibilitan una interaccion automatica con los diferentes stakeholders.
(Gonzalez C. H., 2010).

La web®’ ha permitido desarrollar una participacion mucho mas activa de sus usuarios, las
organizaciones deben generar credibilidad y confianza, con un manejo responsable y de la
comunicacion con los usuarios a través de la web y asegurarse de que esta tenga coherencia
con sus respuestas en el mundo fisico. El uso de los canales de comunicacion web requiere
la versatilidad necesaria para efectivamente evitar el tema de la urgencia, tal como sugiere
C.H. Gonzélez (2010). La web brinda oportunidades para actuar y comunicar los temas de
RSC, que bien utilizadas impactaran positivamente en la imagen y desempefio de la empresa,
sin embargo mal manejo del tema comunicacional o de interaccion deficiente o errénea con
los usuarios puede generar reacciones que deterioren la reputacion corporativa®.

La mayoria de los planteamientos citados sobre las relaciones de las empresas y los
stakeholders, surgen de la fortaleza o vulnerabilidad de ambas partes en su interrelacion, que
segun la definicion de stakeholders es la capacidad de afectar o ser afectados por las acciones
de la otra parte, lo cual convierte el tema en un juego de poder, en el cual se sugiere a las
empresas varios tipos de estrategias, acorde a las condiciones existentes, sin embargo es
importante poder encauzar el tema hacia estrategias generativas de beneficios mutuos para la
empresa y sus stakeholders, que, segun el planteamiento ya expuesto de Farré (2001), permita
llegar a niveles méas avanzados de equilibrio en la relacion entre las dos partes, generando
valor compartido que dé legitimidad al accionar de la organizacién y sobre el cual pueda
apalancar sus ventajas competitivas.

1.1.2.3 - Grupos de stakeholders

Es importante plantear el tema de: ¢en base a qué intereses se dirige la empresa?, o ;a qué
intereses responde?, ya que la diversidad de intereses de los diferentes stakeholders que
interactian en el medio en que se desenvuelve la empresa, pueden facilmente generar
contradicciones organizacionales, las cuales tienden a ser mas relevantes en la medida en que
se restrinja el enfoque organizacional hacia los intereses de solamente uno o unos pocos

36 El uso de la informacion permite generar valor a través de la cadena de la transaccion (cadena de
valor electrénica), esta creacion de valor va por tres etapas: visibilidad (de las operaciones fisicas a
través de la informacidén), capacidad para reflejar (sustituir operaciones fisicas por virtuales) y
generacion de nuevas relaciones con clientes

37 World wide web

38 Entre los multiples casos de afectacion de la reputacion corporativa por el uso de la web de
stakeholders disconformes est4 el que afronté Nestlé ante la iniciativa de Greenpeace de defender el
habitat de los orangutanes que estaba siendo afectado por los cultivos de aceite de palma en Indonesia
(Greenpeace International).
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stakeholders, lo que obviamente conlleva a ambientes inestables y a conflictos de intereses.
(Falcao M. & Rubens FF., 1999)

El ambiente dinamico en el que se desenvuelven las organizaciones lleva a que, para
sostenerse en el tiempo tengan que lograr flexibilidad para el cambio organizacional,
enfocada en los intereses, a su vez cambiantes, de sus stakeholders®, que rebasa los alcances
de la planeacion estratégica convencional. La formulacion de la misién organizacional debe
traducir los verdaderos intereses de sus stakeholders, sobre los cuales las empresas enfocan
su planteamiento estratégico (Falcao M. & Rubens FF., 1999).

La norma I1SO 26000, considera que la empresa debe interactuar con la sociedad como un
ente global y con los stakeholders especificos que determine en base su analisis, que responda
basicamente a las siguientes preguntas:

- ¢Con quien se tiene obligaciones legales?

- ¢Quien podria verse afectado positiva o negativamente por las actividades de la
organizacion?

- ¢Quienes han estado involucrados en temas similares?

- ¢Quien puede ayudar a abordar ciertos temas especificos?

- ¢Quien resultaria desfavorecido si se lo excluye?

- ¢Quien se ve afectado por la cadena de valor? (Red Puentes México; Fundacion
Friedrich Ebert México, 2008)

El libro Verde de la Unién Europea considera a los stakeholders (bajo el nombre de
interlocutores) dentro de dos ambitos: el interno, que incluye los aspectos relativos a los
trabajadores (tanto de contratacion, retencion, salud y seguridad, adaptacion a cambios) y
aspectos ambientales y el ambito externo en el que considera a las comunidades locales en
las que se insertan las empresas debido a sus necesidades operativas, los socios comerciales,
tanto proveedores como clientes, autoridades publicas y ONG's, estas Ultimas representando
a intereses de las comunidades y medio ambiente, hace mencion ademas al respeto a los
derechos humanos* y a los problemas ecoldgicos a nivel mundial, abogando por el desarrollo
sostenible.

Uno de los temas de preocupacion en Europa es el impacto en los trabajadores de los cambios
por fusiones o reestructuraciones de las empresas, por lo que la vision es que se manejen
estos temas desde el punto de vista socialmente responsable*!, en la que las empresas realicen

39 La diversidad de elementos del entorno en el que se desenvuelven las organizaciones genera una
complejidad dindmica, para lo cual Falcao y Rubens sostienen que tienen que desarrollar una
flexibilidad estructural que maneje los cambios hasta el punto en que no sobrepase el nivel
administrable.

40 En el tema de derechos humanos el Libro Verde considera importante el establecimiento de un
cédigo de conducta para cada empresa o corporacion, es importante que este tenga credibilidad hacia
los diferentes interlocutores y que entre otros temas elimine potencialidades de corrupcion en el
manejo empresarial.

41 Estudios realizados sefialan que menos del 25% de las fusiones o reestructuraciones logran los
objetivos de reduccién de costos, incremento de la productividad y mejora de calidad y servicio al
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estos procesos con la participacion de las autoridades publicas y los trabajadores, las
empresas deben asumir parte de la responsabilidad sobre el mantenimiento de la
empleabilidad de su personal. (Comision de las comunidades europeas, 2001)

Por lo que entre los principales grupos de stakeholders tenemos a los colaboradores, como
artifices de los procesos de la empresa, por lo que su aporte para la rentabilidad es
determinante, pero obviamente requiere de condiciones que conduzcan su desempefio
adecuadamente, entre las que se pueden citar: la integracion del equipo humano, el respeto,
las oportunidades de desarrollo personal, la motivacion y la generacion de fidelidad y
pertenencia a la empresa. El aporte de la gestion de la RSC es clave en este aspecto debido a
que para lograr estas condiciones es necesario que exista una base de elementos de gestion
del recurso humano con neto enfoque de RSC, como son: salud y seguridad en el trabajo,
politicas de contratacion justa, claridad en funciones, politicas de promocion interna,
igualdad de oportunidades, formacién, conciliacion de vida laboral y familiar, ambiente libre
de acoso, participacion, derecho a estar bien dirigido. (Chiriboga, 2010).

Otro tema de relevancia se refiere a las relaciones de las empresas con sus proveedores y
distribuidores, en las que encasillan a todos ellos como integrantes de un encadenamiento
productivo, en el cual es importante que existan compromisos a largo plazo entre las partes,
en los cuales se establezca los criterios de responsabilidad social aplicables. (Chiriboga,
2010)

Ademas las empresas deben ofrecer de una manera eficaz, ética y ecoldgica los productos
que los consumidores necesitan, se enfatiza en que su disefio posibilite su utilizacion por
parte del mayor nimero de personas posible, incluyendo los consumidores afectados por una
discapacidad. (Comision de las comunidades europeas, 2001)

Finalmente se tiene que considerar a los propietarios del capital o accionistas (shareholders)
que son, a su vez, stakeholders, sin embargo sus intereses no son exclusivos y excluyentes
sobre el resto de stakeholders, el enfoque hacia el logro de beneficios hacia los shareholders
atoda costa, ha llevado a précticas desleales al margen del comportamiento ético, que afectan
intereses y vulneran derechos de otros, y que finalmente han sido perjudiciales para las
empresas y consecuentemente para los shareholders. Los beneficios econémicos que busca
esta grupo deben conseguirse en base el principio de crear valor compartido hacia los
diferentes grupos (Freeman, Wicks, & Parmar, 2004), como base para la sustentabilidad de
las empresas en el tiempo y su consecuente reduccion del riesgo sobre la inversion y
rentabilidad a largo plazo.

Este concepto es compartido por Mataix et al, quienes sostienen que la RSC estratégica busca
crear valor compartido, tanto para la empresa como para la sociedad. De su analisis
concluyen que los grupos de interés “no tradicionales” son una importante fuente de

consumidor, debido a que dafian el ambiente laboral afectando la productividad, lealtad, motivacién y
creatividad de las personas. (Comisién de las comunidades europeas, 2001)
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innovacion, para su desarrollo es importante generar procesos de dialogo con los mismos
(Mataix, Moreno, Alvarez, Alvarez, & Ibisate, 2008)%.

El listado de grupos de stakeholders puede extenderse tanto como cada organizacion lo
requiera, en base a su propia realidad, como ejemplo se puede tomar la categorizacion
presentada por Chiriboga, que establece un lista de los posibles stakeholders que pueden estar
presentes, aquellos cuya importancia suele ser siempre significativa son: consumidores,
colaboradores, socios comerciales, proveedores, competidores, organismos estatales,
organizaciones de la sociedad civil y la comunidad sin desmerecer la importancia que en
determinados casos pueden adquirir otros, como ONG s, medios de comunicacion, entidades
financieras, comunidad académica, etc. (Chiriboga, 2010).

En busca de generalizar conceptos se puede definir a los grupos de stakeholders,
considerando a aquellos que son los de mayor relevancia para la gran mayoria de
organizaciones, tomando el concepto de L.A. Friedman se pueden establecer los principales
grupos genéricos de stakeholders a los siguientes: clientes, equipo humano, inversionistas,
proveedores y sociedad (Friedman & Miles, 2006), esta Gltima regularmente esta
representada a través de diversas entidades, cada una de ellas con determinado enfoque,
defendiendo intereses especificos. Esta clasificacion tiene relacion con el grupo de
stakeholders primarios “vitales” para la organizacion, segun el concepto sugerido por
Clarkson (1995), mencionado anteriormente y con la definicion de stakeholders desarrollada
por Freeman (2004). Vale acotar que varias publicaciones sefialan en una dimension diferente
el tema ambiental del social, dada la relevancia que ha adquirido el tema, esta consideracion
divide los intereses de la sociedad en aquellos a largo plazo, que se deben sobre todo a la
preservacion de buenas condiciones de desarrollo para las futuras generaciones las cuales
abarcan el tema ambiental, y los intereses a corto plazo que se refieren a las condiciones
presentes de la interrelacién entre las organizaciones y la sociedad.

A su vez es importante considerar en estos grupos genéricos, cuales son sus intereses, a su
vez, genéricos. Tomando en consideracion los lineamientos de las normativas 1ISO 26000 y
la guia para elaboracion de reportes de sustentabilidad (GRI 2006), que acogen una serie de
planteamientos generalizados a nivel mundial, se ha correlacionado estos lineamientos
normativos con los grupos de stakeholders, lo cual permite determinar dichos intereses
genéricos*®, conforme se esquematiza en la Tabla # 1.3.

42 Trabajo desarrollado en el marco del XII congreso de ingenieria de Organizacion, en el cual realizan el
analisis de los puntos de convergencia entre la RSC y el mapa estratégico de las organizaciones
tomando tres aspectos principales: los actores involucrados, el contexto competitivo y el foco de la
empresa, con su cadena de valor.

43 Sobre la informacién extraida de las normas se han insertado aportes tomados de los trabajos de
Lafuente et al (2003) y de CPC y Fundacién Prohumana (2006)

50



Capitulo 1: Stakeholders y Responsabilidad Social Corporativa

TABLA # 1.3
GRUPOS E INTERESES GENERICOS DE STAKEHOLDERS

GRUPO TEMAS DE INTERESES GENERICOS
INTERES NORMATIVO
e Resultados financieros Inversion rentable y segura

Accionistas ) -
Riesgos por actuacion de stakeholders
Calidad y servicio Satisfaccion plena de expectativas a
Responsabilidad por el producto un precio justo
Informacidn transparente y confiable Seguridad en el uso de productos y

o [T AT 171 {e [o]{=3 Resguardo de privacidad servicios
Marketing responsable Contribuir al bien comun a través de
Producto ambiental y socialmente adquirir productos que representen
beneficioso beneficios en este sentido
Respeto a derechos laborales Desarrollo personal y profesional en
Salud y seguridad un ambiente justo, seguro y estable
. Oportunidades de desarrollo y Retribucion justa por el trabajo
Equipo Humano . .

empoderamiento realizado
Equilibrio vida familiar y laboral Generar calidad de vida para los
Respeto a derechos humanos colaboradores y sus familias
Comercio justo Mantener una relacion comercial a

Proveedores Desarrollo de la comunidad largo plazo, mutuamente beneficiosa

y rentable
Hallar en la organizacion una fuente
Involucramiento y desarrollo de la de beneficios para el desarrollo
comunidad comunitario
Actuacidn ética, anticorrupcion Contar con un participante del
Comercio justo mercado beneficioso para el mismo
Respeto a derechos de propiedad Retribucion a la sociedad que
Cumplimiento de regulaciones y compense la explotacion y uso de
obligaciones recursos que realiza
Cuidado del medio ambiente Aporte al mantenimiento de las
Uso sustentable de los recursos condiciones de  sustentabilidad
presente y futura de la comunidad, la
sociedad y la humanidad

Cuadro elaborado por el Autor

Sociedad

Considerando esta delimitacion de grupos de stakeholders e intereses genéricos, establecida
por el autor, es necesario evaluar el impacto que estos tienen o pueden tener dentro del ambito
competitivo y como las empresas podrian aprovechar este contexto para generar ventajas
competitivas que le permitan alcanzar una posicion preponderante en el mercado. Por estos
motivos se analizara a continuacion el tema de la competitividad y la inclusion de los
stakeholders que directamente participan en la generacion de valor, en el desarrollo
competitivo y estratégico de las organizaciones.
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2 -LA COMPETITIVIDAD

2.1 - Marco de desarrollo de la competitividad

2.1.1 - El contexto competitivo

M. Porter, al analizar la conceptualizacion del tema de la competitividad de las naciones,
considera que el principal objetivo econdmico de una nacion es crear un nivel de vida elevado
y en ascenso para sus ciudadanos, lo cual se consigue primordialmente a través de la
productividad, considerando que la productividad de los recursos humanos determina sus
salarios y la productividad del capital determina los beneficios que obtiene el propietario del
mismo (Porter, La ventaja competitiva de las naciones, 1991).

Para definir la competitividad, se debe comprender los determinantes de la productividad y
la tasa de crecimiento de la misma (Porter, La ventaja competitiva de las naciones, 1991).
Segun Esteban et al, ser competitivo significa poder ofrecer al cliente un producto y/o
servicio cuyo precio coincide con la voluntad de pago para adquirirlo, y esto sucede de forma
rentable y duradera para quien lo ofrece. La competitividad requiere mantener una posicion
activa y creadora en el presente de manera que la empresa aprende y evoluciona a la par con
los cambios que ocurren en su entorno, para ello es necesario desarrollar la capacidad de
adaptabilidad instituida como parte de la cultura de la empresa (Esteban, Coll, & Blasco,
2005).

Para un crecimiento sostenido de la productividad se requiere que una economia se supere
continuamente a si misma. Los paises triunfan cuando las circunstancias locales impulsan a
las empresas a estrategias innovadoras a tiempo y con dinamismo, generando lo que Porter
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llama el “diamante” de factores de la productividad**(ver Anexo 2). Sin embargo por muy
favorables o adversas que sea el entorno el éxito de cada empresa en particular depende de
su propio accionar. Porter sefiala que las bases estratégicas que han llevado al éxito a muchas
empresas, segun sus investigaciones, se pueden definir como las siguientes:

1- La ventaja competitiva nace fundamentalmente del mejoramiento, la innovacion y el
cambio, la innovacion utiliza nuevas tecnologias y/o nuevas formas de hacer las
cosas, en la busqueda de algo nuevo con que atender a una necesidad del mercado,
que no ha sido suficientemente satisfecha.

2- La ventaja competitiva abarca todo el sistema generacion de valor, el cual se refiere
a todo el conjunto de actividades que intervienen en la creacién y uso de un producto.

3- La ventaja competitiva s6lo se sostiene con un mejoramiento incesante, ya que su
tiempo de duracion depende de su dificultad de imitacion, las ventajas competitivas
mas duraderas regularmente son las debidas a la posesion de recursos humanos de
alta calidad y a la competencia técnica interna. Sugiere la aplicacion del principio de
“autodestruccion creativa” de Joseph Schumpeter, que significa que las nuevas
ventajas competitivas deben destruir a las anteriores, antes que lo haga un competidor.

4- Sostener la ventaja requiere implantar estrategias de enfoque internacional, si bien
aclara que una empresa debe dirigirse hacia una estrategia de alcance mundial
siempre y cuando sus recursos y su posicién competitiva lo permitan y su industria
sea de alcance internacional.

La capacidad para innovar tiene mucho que ver con el medio en el cual se desenvuelve, las
fuentes de informacién que dispone y consulta y el tipo de retos a los que decide enfrentarse,
pero sobre todo la innovacion nace de la presion y del desafio generada por estos retos.
(Porter, La ventaja competitiva de las naciones, 1991) “Un consenso cada vez mas
generalizado sobre el rumbo del desarrollo es un requisito indispensable para que los grupos
claves de actores sociales sean capaces de formular politicas y trazar estrategias. Este proceso
avanzara sin embargo a ritmos diferentes en funcidn de las estructuras socioculturales de
cada sociedad (tradiciones, valores, estructuras sociales basicas de organizacion y poder)”
(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996) su velocidad de transformacion
depende de su capacidad de integracion social.

Esser et al consideran ademas de que dicha capacidad de transformacion esta en funcion de
la capacidad de respuesta del pais a los requerimientos de los distintos grupos sociales, del
cambio tecnoldgico, de la economia mundial y a la durabilidad del proceso de desarrollo
(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).

44 Porter considera cuatro aspectos que permiten el desarrollo competitivo de los paises en cada sector
competitivo: situacion del pais con relacion a los factores de produccion, condiciones de la demanda,
presencia de industrias correlacionadas, regulaciones sobre la empresa, su estrategia y la competencia.
El sector industrial que tenga refuerzos mutuos entre los factores determinantes de la productividad es
el que tiene mayores probabilidades de triunfar.
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Los paises industrializados tradicionales, unidos al empuje de los asiaticos han constituido el
eje de la innovacion, del crecimiento econdémico y de una articulacion cada vez mas intensa
de la economia mundial, en los paises de América latina “la tarea primordial reside en
ejercitar una macro politica estable que ofrezca seguridad al sector privado, presionandolo al
mismo tiempo para que incremente su productividad” (Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-
Stamer, 1996)

Segun el modelo de innovacion del Cotec* un sistema de innovacion esta formado por cinco
subsistemas que interactian entre si, cuyos agentes son: Administracion publica, Sistema
publico de investigacion y desarrollo (Universidades y organismos publicos y privados de
investigacion y desarrollo), Infraestructuras de soporte a la innovacion (Centros tecnoldgicos,
oficinas de transferencia de resultados de investigacion), Empresas y Entorno (sistema
educativo, sistema financiero, el mercado), dicha interaccion afecta positiva o negativamente
el desarrollo innovador de un pais o region (Esteban, Coll, & Blasco, 2005).

El entono competitivo brinda a las empresas un abanico de oportunidades diversas para
actuar, dependientes de la realidad presente en determinado lugar. Si bien la confluencia de
factores externos va a generar un determinado contexto que pueda propiciar 0 no y en mayor
0 menor medida, tanto el desarrollo general de la economia como el especifico de cada sector
industrial, finalmente son las empresas las que van a desempefar el rol central que permitira
generar beneficios para sus diferentes stakeholders, cuyo impacto se traduzca en un aporte a
la competitividad general de su area de influencia.

2.1.2 - El modelo VRIO

El modelo VRIO, desarrollado por Barney & Griffin (1992), permite evaluar los recursos y
capacidades que posee la empresa, los cuales pueden ser fuente de ventajas competitivas.
Este modelo establece que las potencialidades de estos recursos y capacidades se deben a una
0 mas de las siguientes caracteristicas:

- Ser valiosos, permiten responder a amenazas del entorno y encontrar nuevas
oportunidades

- Ser raros, unicos o escasos, dificiles de obtener en el mercado

- Ser inimitables, dificiles de imitar o copiar, que generen ventajas duraderas

- Ser organizados, explotados eficientemente por la empresa, debido a su estructura
organizativa y su cultura organizacional (Sanchis & Campos, 2007)

“Un recurso crea valor cuando permite a la compaiiia desarrollar estrategias que incrementen
su eficiencia y efectividad” (Cardeal & Antonio, 2012). En concordancia con lo expuesto por

45 Fundacién COTEC para la innovacién, de Espafia
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Barney J. (1991), un recurso crea valor cuando sirve para aprovechar las oportunidades o
neutralizar las amenazas.

Segun Cardeal & Antonio (2012), en el contexto dinamico en que se desenvuelven los
mercados, los recursos cobran relevancia cuando pasan a integrar las capacidades dindmicas
de la organizacion. Tan importante como la posesion de los recursos, es la posesion de las
capacidades que permitan integrarlos y utilizarlos (Newbert, 2008). Una capacidad pasa a ser
la parte final del modelo VRIO, cuando se habla de recursos organizados (Cardeal &
Antonio, 2012).

Barney J. (1991) plantea que la heterogeneidad y movilidad imperfecta de los recursos
evaluada a través del modelo VRIO permite visualizar que tan Utiles son dichos recursos para
generar ventajas competitivas sostenibles.

Segun el planteamiento de Barney J. (1991), un recurso puede calificarse de valioso en la
medida en que permita generar estrategias que permiten a la compafiia desarrollar estrategias
que incrementen su eficiencia y efectividad, en ese sentido un recurso valioso permite
aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas del ambiente en que se desenvuelve.

La rareza de un recurso, solo en un nimero pequefio de casos se da muy claramente, cuando
la firma tiene la posesién Unica de dicho recurso, pero de no ser asi, es complejo determinar
que tan raro puede ser un recurso valioso en pos de generar una ventaja competitiva (Barney
J., 1991). Segln este mismo autor, los recursos valiosos y raros son fuente de ventajas
competitivas si es que los competidores no los poseen y no es posible que los obtengan, lo
cual da lugar al concepto de recursos inimitables o de dificil imitacién (inimitabilidad
imperfecta), el cual se desarrolla debido a una de las siguientes tres condiciones:

- Condiciones historicas Unicas
- Ambiguedad causal
- Complejidad social

La heterogeneidad se afianza en las capacidades desarrolladas sobre los recursos, las cuales
son normalmente propias de cada organizacién y ligadas a la misma. La compafiia que tenga
0 desarrolle su conjunto de recursos y capacidades con condiciones VRIO, tiene una
plataforma para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.

2.1.3 - Factores de competitividad

Es necesario analizar los diferentes factores que permiten a las organizaciones ser
competitivas, los cuales no pueden ser producto de acciones aisladas, ya que el desempefio
general de las empresas y sus resultados dependeran del efecto que dichos factores generen,
lo cual lleva necesariamente el tema al campo de la estrategia empresarial.
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Segun (Aragon & Rubio, 2005), al analizar los factores que influyen en la competitividad de
las Pymes espafiolas determinan los recursos estratégicos que poseen estas, como los
siguientes:

- Recursos financieros, que por el tamafio de las empresas, su manejo es critico para
evitar problemas de falta de liquidez, por lo que sugieren crear una base financiera
solida en base a construir reservas y a aprovechar la oferta financiera existente, tanto
de fuentes privadas como publicas

- Recursos tecnoldgicos, cuya inversion debe planificarse cuidadosamente en base a
las ventajas competitivas que se logren, al igual que los recursos financieros para
acometer dichas inversiones

- Innovacion, las pyme deben aprovechar su estructura mas liviana para potenciar la
innovacion en base a la participacion e interaccién de su recurso humano. Para
acometer proyectos de mayor envergadura se recomienda aplicar sistemas asociativos
con empresas regularmente del sector, que compartan intereses comunes.

- Calidad de producto o servicio, con orientacion hacia la satisfaccion del cliente

- Recursos humanos, la buena gestion en este campo es clave para transformar al
equipo humano en una fortaleza competitiva

- Flexibilidad de la estructura organizativa, que permite ajustarse facilmente a cambios

- Sistemas de informacion, utilizados tanto para la comunicacion interna como para
expansion o aprendizaje a traves de las oportunidades que ofrece el internet

- Cooperacion con otras empresas

El convertir estos recursos estratégicos en factores competitivos no es aplicable Unicamente
a Pymes, ya que estos conceptos, con sus debidos ajustes relativos a la magnitud de las
empresas, pueden tener aplicacion general.

Ruelas-Gossi divide la aplicacién de los factores competitivos en dos tipos, segun el enfoque
estratégico seguido por la empresa, bajo el nombre de “innovaciones en T grande” considera
a aquellas que se introducen en el modelo de negocios y que logran cambiar las reglas del
juego competitivo, en contraposicion de las “innovaciones en t pequefia” centradas en la
innovacion de producto 6. Acepta que puedan aplicarse estrategias que combinen ambos
tipos de innovacion, en producto y en modelo de negocios, pero regularmente ocurre que
mientras menor diferenciacion tenga el producto y mas lento es el ciclo tecnolégico del
producto, mas se requiere de T grande, y en contraposicion, mientras mas diferenciado es el
producto y maés rapido su ciclo tecnologico, se aplica mas t pequefia. La t pequefia es
impulsada por la tecnologia, en tanto que la T grande es impulsada por ideas y estas surgen
de diferentes areas, no de un departamento con dicho fin especifico (Ruelas-Gossi, 2004),
mas bien es importante viabilizar el camino para su generacién. Sugiere ademas que las
innovaciones en T grande son un camino abierto y fértil para los paises de América Latinay

46 En el caso de que la innovacién en T grande involucre cambios en el producto estos son
decrementales, quitandole atributos para hacerle adaptable o asequible al mercado en cuestiéon
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para otras economias emergentes, que no se han caracterizado por ser pioneras en el campo
tecnoldgico.

Con relacion a este tema M. Porter sefiala que “la ventaja competitiva nace de un unico
sistema de actividades que aproveche y comprometa los valores individuales de cada
actividad al servicio de la estrategia corporativa” (Porter, What is strategy?, 1996) segun lo
cual es vital que se logre una integracion estratégica de las actividades que sostenga las
ventajas competitivas desarrolladas en el largo plazo, ya que los mejores sistemas de
actividades son aquellos que son dificiles de reproducir por su elevado numero de
interrelaciones implicitas, bajo esta consideracion Porter (1996) considera que la estrategia
consiste en lograr la mejor integracion de todas las actividades de la empresa, esta tesis sobre
todo apoya los planteamientos de la T grande de Ruelas-Gossi.

2.1.3.1 - Factores tangibles: La tecnologia como factor competitivo

“La tecnologia es importante para competir si tiene efecto significativo sobre las ventajas
competitivas de la empresa o la estructura del sector industrial” (Porter, Competitive
Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985), la evaluacion de su efecto
a través de las diferentes actividades de la cadena de valor de la empresa permitira visualizar
como impacta en las ventajas competitivas, ya sea en temas de liderazgo en costos o0 en
diferenciacion.

Las ventajas de la tecnologia hacia la generacion de ventajas competitivas van dirigidas hacia
posicionarse como pioneros en su aplicacion, sin embargo la competencia puede obtener
ventajas de aquello, al requerir mucho menos esfuerzo y costos para aprender del lider,
imitarlo e intentar superarlo. (Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining
Superior Performance, 1985)

Segun A. Hidalgo, en el campo tecnoldgico no es la tecnologia en si lo que permite a las
empresas generar ventajas competitivas, sino su capacidad para gestionarla en beneficio
propio frente a sus competidores y en armonia con el resto de funciones estratégicas (Hidalgo,
1999). Sostiene ademas que para ello se necesita capacidad para adquirir y desarrollar los
recursos tecnoldgicos que necesita, para asimilar las tecnologias que se incorporen a los
procesos y para aprender de la experiencia que se adquiera. El dinamismo de los mercados
impuesto a partir de los afios ochenta requiere que se integre la gestion de la tecnologia dentro
de la estrategia global de las empresas, que permita desarrollar, adquirir y asimilar tecnologia,
incorporarla eficazmente a sus producto, anticiparse a las necesidades de los clientes, ofrecer
calidad y dominar los plazos de lanzamiento al mercado.
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2.1.3.2 - Factores intangibles

Tomando el concepto planteado por Ferndndez, Montes y Vazquez (1998), se determinan
cuatro tipos de recursos intangibles: capital humano, capital organizativo, capital tecnolégico
y reputacion, algunos de ellos pueden ser reconocidos legalmente como de propiedad y uso
exclusivo de la organizacién, principalmente los referidos a patentes y marcas.

El capital humano principalmente se refiere a los conocimientos adquiridas por las personas
que incrementan su productividad y el valor de contribucion a la empresa, mas cualidades
individuales y se desarrolla a través de su actividad laboral “learning by doing”. Inclusive
mas alla de los conocimientos que mencionan estos autores, son las competencias inherentes
y adquiridas por la persona que contribuyen al accionar de la empresa.

El capital tecnoldgico hace referencia a los conocimientos que posee la empresa para el
acceso, la utilizaciéon y la mejora de las tecnologias de produccion y tecnologias del producto,
se potencia con las actividades de 1&D*’. Las patentes permiten la apropiacion de los
beneficios y pueden transformar el conocimiento en una mercancia negociable. El
conocimiento tecnoldgico especifico de la empresa conforma su know how (Von Hippel,
1988).

El capital organizativo incluye el entramado de rutas organizativas, la cultura empresarial y
los acuerdos de cooperacidn con sus asociados y relacionados comerciales.

La reputacion condiciona los términos con los que la empresa se relaciona con sus
stakeholders, ya que se ha forjado por sus acciones pasadas y dan la posible pauta de accionar
a futuro. Ciertos elementos que identifican a la empresa y con ello a su reputacion se pueden
proteger legalmente, como es el caso de las marcas, logotipos, etc.

La importancia estratégica de los intangibles esta dada por los siguientes aspectos:

- Son un factor de diferenciacion entre las empresas, ya que no puede ser adquirido
sino que tiene que ser creado en el interior de cada organizacion

- Enmuchos casos no son objeto de depreciacidn con el tiempo o uso, siempre y cuando
mantengan su utilidad actual

- Son de dificil y costosa imitacion

- No son facilmente transferibles ni comerciables

- Su proceso de acumulacion genera ventajas de ser el primero, ya que no podran ser
rapidamente replicados

- Generan importantes externalidades y sinergias, que pueden implicar a otros
productos u otros mercados (Fernandez, Montes, & VVazquez, 1998)

El desarrollo organizacional se convierte en una base sobre la cual es posible construir
ventajas competitivas sélidas y duraderas, con la aplicacion los demas factores, segin M.

47 1&D: investigacién y desarrollo

59



Capitulo 2: La Competitividad

Porter, la estrategia competitiva es un asunto de cultura organizacional, conducida por un
lider capaz de orientar el accionar de los diferentes componentes de la compafiia hacia su
cumplimiento (Porter, What is strategy?, 1996), dentro de este tema es importante considerar
el aprendizaje organizativo, el cual constituye una factor relevante para el desarrollo
competitivo sobre todo a mediano y largo plazo, ya que su impacto no tiende a ser inmediato,
el aprendizaje organizativo se basa en la transformacion de las reglas de decision que han
regido en el comportamiento de la organizacion, a traves del intercambio e
institucionalizacion de nuevos modelos mentales (Pérez, Montes, & Vazquez, 2004).

De lo expuesto es importante recalcar sobre la trascendencia que tiene el generar un concepto
0 modelo de negocios diferenciador, que se sustente en un sistema articulado de elementos
inherentes a la organizacion, los cuales se conviertan en factores competitivos claves. La
propuesta de valor, sobre esta base de intangibles, puede o no incluir el aspecto tecnolégico.

La proyeccion de los factores competitivos a través del modelo de negocios permite dirigirse
hacia diversos campos, entre los que se puede citar: mercadeo, responsabilidad ambiental,
desarrollo organizacional y del equipo humano, gestion de calidad, sistematizacion de la
cadena de valor, gestion de la cadena de suministro, alianzas y cooperacion, etc., todos ellos
partiendo de la planeacion estratégica del negocio. En el desarrollo de estos topicos,
enfocados sobre todo en intangibles, es critica la interrelacion con los stakeholders y su
inclusion en el proceso, ya que en todos los casos, en mayor o menor grado conllevan trabajar
con necesidades y expectativas de stakeholders relacionados o involucrados en cada tema,
que deben conjugarse con los de la empresa para generar ventajas competitivas sostenibles.

A partir de todas las consideraciones expuestas sobre la competitividad, se puede establecer
un modelo genérico que considere los dos enfoques propuestos por Ruelas-Gossi (2004):
hacia modelo de negocios y hacia producto, desarrollados en base a condiciones estratégicas
creadas por la confluencia de factores competitivos. (ver grafico # 2.1) Adicionalmente se
considera el impacto que tienen los diferentes actores del medio, que al tener interaccién con
las empresas se convierten en stakeholders de las mismas y sobre una base de elementos
propios de la empresa y del entorno son los que generan o modifican la mayoria de factores
estratégicos.
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GRAFICO # 2.1

MODELO DE COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS

ompetitiva VRIO:

RECURSOS ESTRATEGICOS
INTANGIBLES
Capital lRecursos
humano financieros
C—
) Infraestructur
Capital afisicay
tecnologico tecnoldgica

L)

FACTORES DE COMPETITIVIDAD

Cuadro elaborado por el Autor

Este modelo considera ademas las siguientes puntualizaciones:

- Los factores estratégicos son basicamente de dos tipos: internos o recursos
estratégicos, propios de la compafiia y externos o condiciones del entorno.

61



Capitulo 2: La Competitividad

- Una condicion estratégica se da por la confluencia de al menos dos factores
estratégicos, regularmente uno interno y otro externo®,

- Se emplea el modelo VRIO para evaluar la capacidad de cada condicidn estratégica
para crear un diferencial competitivo importante para la empresa®®, sobre la cual
pueda desarrollarse una oferta de valor bajo el enfoque competitivo escogido.

- El desarrollo del enfoque competitivo se basa en el mejoramiento e innovacion que
aprovecha las condiciones estratégicas.

Las interrelaciones existentes entre los stakeholders y los factores competitivos se aclaran
en la tabla incluida a continuacion (ver Tabla # 2.1), en la cual se presentan, en el ambito
externo a los diferentes actores del entorno y su funcion stakeholder al tomar contacto con
las actividades empresariales cuyo efecto se manifiesta en las condiciones del entorno y en
el ambito interno a los stakeholders que afectan la situacion de los recursos estratégicos de
la organizacion.

TABLA # 2.1
INFLUENCIA DE LOS ACTORES DEL ENTORNO Y STAKEHOLDERS EN LOS FACTORES DE
COMPETITIVIDAD
FACTOR DE ACTOR DEL ENTORNO /
COMPETITIVIDAD STAKEHOLDER INFEUENCIA

Grado de competencia, compromiso e
integracion del equipo humano

Cultura de innovacion

Sistematizacion de la gestidn y las rutas
organizativas

Herramientas tecnoldgicas de gestion y
comunicacion

Integracion en redes comerciales
Benchmarking

Registro y control de patentes

Capital humano Equipo humano

Equipo humano

Capital organizativo
Proveedores /
Distribuidores

Competidores
Gobierno

Proveedores

Equipo humano

Publico / Organizaciones
civiles

Prensa

Reputacion

Recursos financieros

Recursos tecnoldgicos

Gobierno

Clientes

Accionistas

Proveedores

Asesoramiento técnico

Curva de aprendizaje

Activismo ante malas practicas o
comportamientos errados

Interés por temas polémicos o que impacten
en la opinién ciudadana

Acciones ante incumplimientos regulatorios
Percepcion de valor: cumplimiento y
satisfaccion

Capacidad de sostener el desarrollo
estratégico

Disponibilidad de tecnologia, asesoramiento

48 El concepto e confluencia de factores internos y externos es en esencia el aplicado para planeaciéon
estratégica a través de la matriz FODA (Koontz & Weihrich, 1998)

49 Barney & Griffin (1992), los creadores del modelo VRIO, sugieren que los recursos y capacidades de la
empresa se deben cumplir al menos dos condiciones de este modelo, sin embargo su aplicacién la hacen a
cada recurso o a cada capacidad.
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Accionistas o sus s . L ;
Visién de inversion en tecnologia

representantes

Fuerza laboral Disponibilidad de personal capacitado
Especializacion de fuerza laboral

Instituciones académicas Fomento del desarrollo cientifico y
tecnoldégico

Instituciones financieras Acceso a créditos para las empresas
Restricciones / fomento de uso de recursos

Factores de produccion naturales

Gobierno .. . .
Infraestructura fisica y administrativa que

facilite el desarrollo

Restricciones al uso de recursos naturalesy a
practicas no socialmente responsables
Capacidad de inversion productiva

Cultura de inversién productiva

Grado de exigencia hacia requerimientos,

Organizaciones civiles
Inversionistas

Consumidores

Condiciones de la especializacién, innovacidn
demanda . Condicionamiento al comportamiento del
Competidores / Prensa .
consumidor
. Competidores Nivel de competencia
Regulaciones y contexto . . . ., . .
Gobierno Incentivos a la inversion y mejoramiento

Disponibilidad de insumos
Competitividad de proveedores
Empresas afines Asociatividad

Empresas Proveedores
correlacionadas

Cuadro elaborado por el Autor

2.1.4 - Estrategia competitiva

Segun el concepto de Koontz & Weihrich, “la estrategia empresarial es la determinacion de
un propdsito y de los objetivos basicos a largo plazo de la organizacion, asi como la adopcién
de cursos de accion y de la asignacion de recursos necesarios para cumplirlos” (Koontz &
Weihrich, 1998).°° La estrategia empresarial surge del concepto de administracion
estratégica, el cual lo define como un proceso a través del cual los directivos pueden
comprender el ambiente en el que opera la organizacion y establecer cursos de accion y lo
dividen en dos fases: planeacién estratégica, en la cual se establecen metas y estrategias, e
implantacion estratégica (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996). Plantean estos ultimos autores
que las estrategias se establecen en tres niveles: corporativo, de unidad de negocios y
funcional y de esta Ultima se derivan los planes operativos.

La estrategia a nivel corporativo puede tener tres enfoques principales: el enfoque de cartera,
que evalla cada unidad de negocio con relacion al mercado y a la composicion interna de la

50 Este concepto en esencia es similar al propuesto por M. Porter quien dice que toda estrategia
competitiva es la combinacidn de fines (metas) por las que trabaja la empresa y medios (politicas) con
los cuales busca conseguirlos (Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior
Performance, 1985).
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empresa, un ejemplo muy conocido es la matriz del BCG®?, otro enfoque considera el impacto
de las cinco fuerzas que plantea M.Porter, y un tercer enfoque, segin los conceptos
planteados por Peter Drucker (2001)%2, en el que la estrategia parte de definir primero ¢ cual
es el negocio en el que esta la empresa?, esta pregunta lleva a ir mas alla del productos que
se esta ofreciendo, pasando luego a definir los principios y valores que rigen su accionar,
respondiendo a las preguntas de ¢que representa uno? y ¢porqué hace lo que hace? (Stoner,
Freeman, & Gilbert, 1996).

Koontz & Weihrich sugieren que la planeacion estratégica debe seguir un proceso que en lo
posible incluya los siguientes elementos articulados: definir insumos organizacionales, que
pueden ser fisicos, humanos y destrezas organizacionales, asi como metas y expectativas de
los diferentes stakeholders, en base a los cuales y a un analisis de la industria (tomando los
conceptos de las cinco fuerzas de Porter), se defina el perfil empresarial, sus valores
institucionales, incluida su mision y vision, y sus objetivos a nivel macro. Sobre esta base, la
siguiente fase incluye realizar un andlisis interno y externo del cual se desprendan los
posibles caminos estratégicos y de cuya evaluacion se genere finalmente la estrategia
empresarial. Una herramienta para ello, adicional a las provenientes de los enfoques citados
en el parrafo anterior, es la matriz FODA, la cual crea cuatro tipos de estrategias al cruzar
cada uno de los factores externos (oportunidades y amenazas) con los internos (fortalezas y
debilidades)® (Koontz & Weihrich, 1998). Este concepto de desarrollo estratégico en base
al cruce de factores internos con externos es en esencia el mismo que se aplica en el modelo
de competitividad propuesto en la seccion anterior al considerar que se genera una condicion
estratégica por la confluencia de recursos estratégicos internos con condiciones del entorno,
que generen un diferencial competitivo en beneficio de la empresa.

Es importante el aporte que hacen Koontz & Weihrich (1998) sobre la inclusién de las
expectativas de los stakeholders como parte de los insumos organizacionales, ya que una
critica que se ha hecho sobre los modelos tradicionales de gestién empresarial es no siempre
proporcionan formacion suficiente para administrar las empresas en el entorno de aplicacion
de la RSC que permita realizar una gestion integrada de responsabilidad social, tal como lo
cita el Libro Verde de la Union Europea (Comisidon de las comunidades europeas, 2001)

La estrategia empresarial debe cimentar bien las bases de la competitividad y generar un
despliegue estratégico en base a ellas, al considerar a los factores de competitividad como
resultantes del desenvolvimiento de los actores tanto internos como externos a la
organizacion, resulta fundamental que la estrategia esté ligada a estos actores, los cuales, al
interactuar con la empresa se convierten en sus stakeholders. Se puede acotar ademas de que
la empresa, al ser una organizacién social, su accionar es impulsado por las personas que la

51 Matriz de andlisis desarrollada por el Boston Consulting Group, que clasifica a la cartera de unidades
de negocio segun la tasa de crecimiento del mercado y la participacién de la empresa, nombrandolas
como: estrella, vaca lechera, perro o interrogante, cada uno de ellos con su impacto en el flujo de
efectivo.

52 No es un enfoque unico de Peter Drucker, ya que también ha sido planteado por varios asesores y
teodricos de la administraciéon

53 Al realizar la matriz FODA es importante tener en cuenta el tema de la temporalidad, ya que las
condiciones analizadas pueden y suelen variar en el tiempo, para lo cual es conveniente realizar
matrices comparativas hacia el pasado y de proyeccién a futuro (Koontz & Weihrich, 1998)
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integran, tanto directa como indirectamente, por lo tanto es necesario que una estrategia
sostenible tome como base a los stakeholders y sobre sus resultantes desarrolle su modelo
competitivo.

Para determinar el medio en el que se desenvuelve la empresa, sus condiciones y actores
involucrados, como punto de partida para disefiar la estrategia empresarial, es util el analisis
de sectores industriales a través de las fuerzas que lo gobiernan, aplicando los conceptos
desarrollados por M. Porter. Considerando ademas de que todo sector industrial afronta
incertidumbre ante hechos futuros que modifiquen sus condiciones actuales, por lo que el
mismo Porter sugiere construir y evaluar posibles escenarios futuros, basados en
suposiciones plausibles derivadas de factores causales, bajo los cuales se pueda determinar
la estructura futura del sector industrial, su atractivo y sus posibles fuentes de ventajas
competitivas (Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior
Performance, 1985).

2.1.4.1 - Analisis del entorno competitivo

Segin M. Porter (2000), existen cuatro factores que limitan lo que una empresa puede
conseguir con éxito y que conforman el contexto para formular la estrategia empresarial:

Factores internos:

- Sus fortalezas y debilidades (perfil de activos y habilidades con relacion a la
competencia)

- Los valores propios (debidos a motivaciones y necesidades de directivos y personal
clave)

Factores externos:

- Las oportunidades y amenazas (definen el ambiente competitivo)
- Las expectativas sociales (determinan el impacto sobre la compafiia de politicas
gubernamentales, intereses sociales, costumbres y otros)

“Entender la estructura del sector industrial debe ser el punto de partida para el andlisis
estratégico” (Porter, Estrategia Competitiva. Técnica para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia, 2000). EI modelo de las cinco fuerzas del entorno
competitivo, las cuales determinan el nivel de competencia en el sector industrial en analisis
se esquematiza en el Grafico # 2.2.

La intensidad de la competencia hace bajar las tasas de rendimiento sobre la inversion hacia
una tasa de “rendimiento minimo”, debajo de la cual los inversores no toleraran rendimientos
a largo plazo, lo que movera las inversiones hacia otros sectores de mayor rentabilidad,
igualmente la reinversion que se realice, estara ligada a los mismos factores. La interaccion
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de las fuerzas competitivas determina el nivel de reinversion en un sector y consecuentemente
la capacidad de las empresas de mantener rendimientos sobre el promedio.

GRAFICO # 2.2
MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER
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Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas

Del modelo de las cinco fuerzas, regularmente las mas poderosas se convierten en cruciales
para la formulacion de la estrategia. La evaluacion del sector industrial en base a las cinco
fuerzas debe desligar los aspectos de corto plazo, que se vuelven en circunstanciales, frente
al andlisis estructural con vision de largo plazo.

Entre los aspectos mencionados en el modelo de las cinco fuerzas propuesto por (Porter,
Estrategia Competitiva. Técnica para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia, 2000), vale detallar los el tema de la amenaza del ingreso de nuevos
competidores que puedan afectar las condiciones del mercado y que eventualmente puedan
provocar reduccién de precios, aumento de costos y por ende rentabilidad, la cual esta regida
por las barreras de entrada, las principales son:

- Economias de escala: que obligan a ingresar produciendo a gran escala y esperar una
fuerte reaccion de las empresas competidoras actuales o a ingresar en menor escala y
aceptar la diferencia en costos derivada de aquello. Ninguna de estas circunstancias
es deseable. Este concepto se aplica igualmente a temas logisticos, de activos
intangibles y de integracion vertical, en las cuales se obtiene una ventaja en costos.

- Diferenciacion del producto: cuando se logra identificacion de marca y lealtad por
parte de los clientes. EI competidor que intente ingresar debe realizar un gran esfuerzo
con grandes inversiones sin valor de rescate.

- Requisitos de capital: cuando se requiere de montos elevado, que pueden incluir no
solo las instalaciones sino también inventarios, fondos para crédito a clientes,
cobertura de pérdidas iniciales, publicidad, investigacion y desarrollo.
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- Costos debidos al cambio: cuando el cliente tiene que realizar costos para poder
emplear los productos o servicios del nuevo proveedor, incluido entrenamiento de su
persona, si estos son elevados, los nuevos competidores tendrdn que ofrecer una
mejora significativa en precios o desempefio.

- Acceso a canales de distribucion: cuanto mas limitados sean los canales y cuanto mas
atados estén a los competidores existentes, mas dificil sera el ingreso de nuevos
competidores, ya que estos deben realizar un gran esfuerzo y beneficios para
persuadir que acepten su producto, en ocasiones se ha dado la creacion de un nuevo
canal por parte de nuevos competidores.

- Desventajas en costo independientes de las economias de escala: entre las cuales estan
patentes, acceso favorable a materias primas, ubicacion favorable, subsidios
gubernamentales, curva de aprendizaje o experiencia, esta Ultima sobre todo cuando
el rubro que implica el uso de mano de obra especializada en las operaciones propias
de la empresa es importante.

- Politica gubernamental: el gobierno puede limitar o impedir el ingreso de
determinadas industrias con controles como licencias de operacion o restriccion al
acceso de ciertas materias primas, otros controles que afectan el ingreso de nuevos
competidores son regulaciones ambientales, de seguridad y de certificacién de
producto, sobre todo cuando involucran costos elevados para asegurar su
cumplimiento y proporcionan informacion a la competencia existente.

Ciertas barreras, como la de economias de escala, la cual puede crear dificultades cuando no
resulta facilmente adaptable a cambios tecnolégicos o diferenciaciéon de productos u otros
aspectos competitivos independientes del volumen. Igual en el caso de la curva de la
experiencia, esta puede ser fuertemente afectada por innovaciones y cambios hacia nuevas
tecnologias.

Otro tema que merece mayor explicacion es la intensidad de la rivalidad entre competidores,
la cual genera un nivel de presién competitiva que lleva al desarrollo de tacticas en los
campos de manejo de precios, publicidad, introduccion de nuevos productos, desarrollo de
nuevos servicios. Las empresas competidoras pueden resultar beneficiadas o perjudicadas
mutuamente por el tipo de rivalidad que se lleve a cabo, desde aquella de franco
enfrentamiento hasta aquellas de competencia caballerosa. Los factores estructurales que
interactlan en este tema generando alta presion competitiva son:

- Gran numero de competidores o pocos igualmente equilibrados, en los que facilmente
se genera inestabilidad

- Crecimiento lento en el sector industrial, en el que las empresas buscan ampliar su
participacion en el mercado a expensas de otras

- Costos fijos elevados y de almacenamiento, ocurre regularmente cuando la fraccion
de valor agregado es baja y las empresas tienden a producir a plena capacidad para
cubrir sus costos fijos. También se presenta cuando el almacenamiento es muy dificil
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0 costoso, lo cual hace que las empresas tiendan a bajar precios y a operar con bajas
rentabilidades.

- Falta de diferenciacion o costos cambiantes, hace que la competencia se centre en el
precio y el servicio

- Incrementos importantes de capacidad, que alteren las condiciones de oferta y
demanda, creando condiciones de excedente demanda y rebaja de precios

- Competidores diversos, con diversas expectativas y politicas

- Intereses estratégicos elevados, cuando varias empresas tienen gran interés en tener
éxito en un sector industrial, agregan volatilidad a la rivalidad

- Fuertes barreras de salida, evitan abandonar la competencia ain que tengan bajos
rendimientos, que tienen activos especializados de poco valor de liquidacién, altos
costos fijos de salida, interrelaciones estratégicas, barreras emocionales y barreras
sociales y gubernamentales, cuando una empresa se persiste a operar a pesar de perder
la batalla competitiva, llega a recurrir a tacticas extremas.

Por lo general los sectores industriales en crecimiento permiten obtener mayores
rendimientos para los participantes, cuando el sector estd maduro, baja la tasa de crecimiento,
se reducen las utilidades y la rivalidad es mas intensa, lo cual puede sacar a algunos de ellos
del mercado. Enfocar los esfuerzos de venta en segmentos de crecimiento mas rapido en el
sector industrial o en las areas de mercado que tengan costos fijos méas bajos puede reducir
el impacto de la rivalidad en el sector industrial.

Se pueden obtener beneficios estratégicos de los buenos competidores, estos beneficios se
categorizan en incremento de las ventajas competitivas, mejoramiento de la estructura del
sector industrial, ayuda al desarrollo del mercado y evitan el ingreso de nuevos competidores.
Por lo que las empresas deben atacar a los malos competidores mientras mantiene una
posicion de sana competencia con los buenos.

Una vez definidas las fuerzas que determinan la situacion del sector industrial se pueden
evaluar las verdaderas fortalezas y debilidades que posee la empresa y con las cuales se
planteara la estrategia competitiva, la cual comprende las acciones defensivas u ofensivas
para crear una posicion defendible frente a las cinco fuerzas analizadas. Los enfoques que
puede tener la misma pueden ser: posicionamiento, influir en el equilibrio de las fuerzas,
tomar ventaja anticipando los cambios en los factores que determinan las fuerzas, inclusive
el andlisis de la competencia en un sector industrial permite definir estrategias de
diversificacion. (Porter, Estrategia Competitiva. Técnica para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia, 2000)

El andlisis del sector industrial a través de las 5 fuerzas permite definir el escenario
competitivo en el que se desenvuelve la compafiia, con ello se clarifica el estado de los
factores competitivos del entorno, debidos a la estructura del sector industrial, cuyos
determinantes afectan a todas las empresas participes del mismo. Cada una de las fuerzas se
debe a su vez a diferentes actores del entorno, conforme se esquematiza en el Gréafico # 2.3.
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GRAFICO # 2.3
LOS ACTORES DEL ENTORNO EN LAS FUERZAS DE PORTER
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Cuadro elaborado por el Autor

2.1.4.2 - Posicion competitiva

Los posibles tipos de estrategias le brindardn a la empresa una posicion competitiva
determinada, segin M. Porter, (1985) la estrategia puede ser una de las siguientes tres

tipologias:

- Liderazgo de costos, que le permita ofrecer los precios mas bajos del mercado, es

importante considerar los aspectos conductores de los costos.>

- Diferenciacién, la empresa se posiciona como lider de clase en la industria, gracias a
su linea de producto y programa de marketing altamente diferenciados, la mayoria de

clientes preferiran esta marca si el precio no es demasiado elevado

54 Los conductores de los costos (cost drivers) segin M. Porter son: trabajo a escala, aprendizaje,
vinculos con relacionados comerciales, patrones de utilizacién de capacidad, integracion vertical,

sincronizacién de operaciones y politicas
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- Enfoque, la empresa se concentra en atender bien a un segmento especifico de
mercado, esta estrategia deberia a su vez considerar dentro de si la aplicacion de una
de las dos anteriores: liderazgo en costos o diferenciacion.

Una cuarta tipologia es la de las empresas sin estrategia clara, o de medio camino, que tratan
de ser buenas en todos los aspectos competitivos, no logran buen desempefio, es una
estrategia mediocre o perdedora.

En esencia, el planteamiento de M. Porter se centra en dos tipos basicos de estrategias:
liderazgo en costos y diferenciacion, ya que la de enfoque, a pesar de su direccionamiento
especifico hacia nichos de mercado, también las incluye dentro de si, al generar su oferta en
base a costos o0 a diferenciacion. Los pasos necesarios para plantear la estrategia a seguir
mediante la aplicacion de alguna de estas dos tipologias basicas se esquematizan en la Tabla
#22

TABLA # 2.2
PASOS PARA DEFINIR ESTRATEGIAS

LIDERAZGO EN COSTOS:
Identificar la cadena de valor apropiada y asignar los costos y activos requeridos
Determinar los conductores de costos de cada actividad y como estos interacttian
Identificar la cadena de valor de la competencia, determinar sus costos relativos y
las fuentes de diferenciacion de los mismos
Definir la estrategia de posicionamiento por bajo costo en base al control de los
conductores de los costos o de la reconfiguracion de la cadena de valor o el valor
“aguas abajo”
Asegurarse de que los esfuerzos de reduccion de costos no erosionan la
diferenciacidn, o hacer una eleccién adecuada al respecto

DIFERENCIACION:
Determinar quién es el verdadero cliente
Identificar la cadena de valor del cliente y el impacto que la empresa causa en él
Determinar los criterios de compra del cliente
Evaluar la existencia de fuentes potenciales de diferenciacion en la cadena de valor
de la empresa
Identificar los costos de las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion
Escoger la configuracion de las actividades de valor que generan la mas valiosa
diferenciacidn para el cliente con relacidn al costo de lograr dicha diferenciacién
Evaluar la estrategia de diferenciacién con relaciéon a la sostenibilidad de la
empresa
Reducir los costos en las actividades que no afectan las formas escogidas de
diferenciacion

Cuadro elaborado por el Autor

Un nuevo enfoque propuesto por Treacy & Wiersema (1997) establece los siguientes tipos
de estrategia:
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- Excelencia operativa, al liderar en precios y eficiencia en la entrega de valor

- Intimidad con los clientes, al segmentar bien a sus clientes, ajustar los productos y
servicios a sus necesidades y establecer una relacién cercana con los mismos

- Liderazgo de producto, al ofrecer constantemente productos y servicios innovadores

Estas estrategias se las puede considerar como “disciplinas de valor” que van a definir una
manera especifica de establecer relaciones duraderas con los clientes (Kotler & Armstrong,
2007). Esta nueva vision representa ademas un desarrollo sobre los tipos basicos de
estrategias planteados por M. Porter (2000), ya que se podria encontrar relacion entre
excelencia operativa con liderazgo en costos, intimidad con los clientes con enfoque y
liderazgo de producto con diferenciacion.

La aplicacién de cualquiera de estas estrategias llevara a la empresa a determinada posicion
competitiva, que Kotler clasifica en: lideres del mercado, retadores del mercado, seguidores
del mercado y especialistas en nichos de mercado, cuyas estrategias especificas para sostener
0 superar dicha posicion se esquematizan en la Tabla # 2.3

TABLA # 2.3
ESTRATEGIAS SEGUN POSICION COMPETITIVA
Estrategia del lider de Estrategia del Estrategia del Estrategia del
mercado retador de mercado seguidor de especialista en
mercado nichos de mercado
Ampliar el mercado total | Ataque frontal total | Seguir de cerca Por cliente, por
Proteger la participacién | Ataque indirecto Seguir a la distancia | mercado, calidad-
de mercado precio
Ampliar la participacién Nicho multiple
de mercado

Fuente: (Kotler & Armstrong, 2007), cap 17, pag 543

Adicionalmente hay que considerar las formas como una empresa puede posicionarse en el
mercado. M. Porter considera que este posicionamiento puede darse por tres vias:

- Posicionamiento por variedad, al ofrecer un conjunto de productos o servicios, muy
util para empresas que manejan producto o servicios exclusivos

- Posicionamiento por necesidades, cuando se busca satisfacer todas las necesidades de
un grupo de clientes

- Posicionamiento por acceso, cuando se segmenta a los clientes que pueden ser
atendidos con diferentes servicios

Una posicion de liderazgo requiere sostenerse, ya que la competencia tendera a imitarla, es
necesario que la estrategia sea coherente a todo lo largo de la organizacién, que se defina
bien sus prioridades, su campo de accion y los sacrificios que deben hacerse (Porter, What is
strategy?, 1996).
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A nivel de estrategia general del negocio, la RSC eventualmente puede presentar
oportunidades de conseguir reducciones en costos o0 aumento de eficiencia a la par con los
objetivos y acciones de responsabilidad social, sin embargo su principal impacto esta en
lograr ventajas competitivas por diferenciacion, gracias a la percepcidn por parte de los
consumidores de el valor diferente que conllevan los productos y servicios bajo un
compromiso hacia determinado aspecto de la responsabilidad social, lo cual puede generar
beneficios como fidelidad, incremento en ventas o en precios y margenes (Fernandez G. &
Martinez, 2008).

Los mismos autores sefialan que los principales elementos de diferenciacion debidos a la
RSC tienen que ver con caracteristicas del mercado (consciencia social), del producto
(atributos ecologicos / sociales) y de la empresa (imagen corporativa y certificaciones).

En primer lugar, es necesario sefialar que la diferenciacion es una estrategia que se basa en
el efecto causado sobre aquellas variables que los clientes y consumidores consideran
importantes a la hora de tomar su decision de compra (Fernandez G. & Martinez, 2008).

Segun Guerras y Lopez - Hermoso (2002), al asumir determinado nivel de responsabilidad
social, las empresas estdn apuntando a una inversion a largo plazo en activos intangibles
como reputacion y legitimidad, cuya relacion costo / beneficio provenga de la interaccion
con sus stakeholders, al evitar costos por conflictos o generar mayores ingresos gracias a la
confianza desarrollada, sin embargo es dificil que se pueda proyectar una valoracién de estos
beneficios. El aporte de (Chiriboga, 2010) manifiesta que “la sostenibilidad de las
organizaciones en el tiempo se basa en el equilibrio entre la viabilidad econdmica, social y
ambiental”, el cual toma los mismos aspectos tipificados por el GRI.

Al ser la RSC un factor determinante para el desarrollo de las comunidades y de los diferentes
stakeholders, se abre un campo de accién para que a través de estrategias empresariales
basadas en los temas sociales se genere una convergencia de acciones sociales e innovacion
empresarial de mutuo beneficio para sus involucrados (Cardona, 2010).

La RSC en el marco estratégico, permite aportar hacia la generacion de activos intangibles,
asociados con el modelo del negocio, que pueden convertirse en elementos de diferenciacion,
a la vez que dan legitimidad a las actividades de las empresas y con ello sostenibilidad en el
tiempo.

Una vision diferente de la estrategia empresarial lo ofrece el trabajo de Chan Kim &
Mauborgne (2005), en el cual diferencian a las estrategias en dos grupos: las de océano rojo
y las de océano azul, en la primera las empresas participan en los mercados existentes,
compitiendo ya sea por costos o por diferenciacion, en tanto que en la concepcién de océanos
azules las empresas generan nuevos espacios de mercado en los que la competencia es
irrelevante, bajo el precepto de la innovacion del valor. Los principios en los que se basa la
estrategia de océanos azules son:

- Creacidn de nuevos espacios de consumo
- Centrarse en la idea global, no en los nimeros
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- Ir mas alla de la demanda existente
- Asegurar la viabilidad comercial

En este ultimo punto es importante asegurarse de que el beneficio que obtendran los clientes
sea excepcional y a un precio al alcance de la gran mayoria de ellos (Chan Kim & Mauborgne,
2005).

Esta estrategia tiende a cuestionar y desafiar los paradigmas existentes y aplicados por la
generalidad de la industria, sobre los cuales se desarrolle un nuevo modelo de negocios que
logre ser exitoso.

El modelo de competitividad se complementa con los aportes citados de M. Porter (2000) al
incluir como base del modelo para la existencia de recursos estratégicos a los valores propios
de la organizacion (dmbito interno) y a las expectativas sociales en la generacion de
condiciones del entorno (&mbito externo), e incluye dentro de estas Ultimas la estructura del
sector industrial como una condicion resultante propia del giro del negocio en cuestion. A
su vez se separan las fases que involucra la generacion del modelo:

- Elementos base

- Factores estrategicos

- Enfoque competitivo

- Desarrollo de estrategias

- Competitividad empresarial

Se incluyen ademas la fase de desarrollo de estrategias con las tipologias basicas que este
involucra (ver Gréafico # 2.4).
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GRAFICO # 2.4
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Capitulo 2: La Competitividad

Por lo tanto, el enfoque estratégico de las empresas, ya sea hacia el producto o hacia el
modelo de negocios, basada en las tipologias expuestas: liderazgo en costos, diferenciacion,
enfoque o en la generacidn de nuevos espacios de mercado, parte de un andlisis tanto interno
como externo que determine las capacidades de la empresa y las condiciones del entorno
competitivo, en el cual es necesario que se establezca el impacto de los stakeholders, para
que la oferta de valor que finalmente desarrolle la empresa sea viable y pueda alcanzar un
posicionamiento sostenible

Tomando en cuenta que el enfoque hacia modelo de negocios requiere una participacion
articulada de los diversos integrantes de la organizacion, en mucho mayor grado que el
enfoque hacia producto, el cual se centra basicamente en las labores de investigacion y
desarrollo y en la tecnologia, es relevante considerar con mayor detenimiento los aspectos
relacionados al enfoque del modelo de negocios y a la contribucion de sus participantes en
la cadena de generacion de valor *°.

2.1.4.3 - Enfoque del modelo de negocios

Al hablar de modelo de negocios, regularmente se esta refiriendo a una serie de componentes
organizacionales no necesariamente relacionadas con las caracteristicas del producto, lo cual
involucra un desarrollo interno que permita presentar una oferta de valor competitiva. Esta
oferta, por otro lado, tendra un impacto mas significativo en el mercado y contendra mas
beneficios apreciados por el cliente, mas alla de las debidas al producto como tal, para lo cual
es necesario integrar a las partes de la organizacion que deben interactuar para llevarla a cabo
a través de una red sistémica y sostenible, tal como sugiere la Gltima etapa del modelo VRIO
de J. Barney (1991) al hablar de los recursos y capacidades organizadas®®.

“La ventaja competitiva sostenible es el inico camino para alcanzar un desempefo superior”
(Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985), bajo
esta premisa es necesario que la estrategia empresarial y su despliegue cuenten con los
elementos que aseguren la consecucion y sostenibilidad de sus ventajas competitivas.

En este sentido el modelo de competencias medulares o “core compentences” propuesto por
Hamel & Prahaland (1990), establece que la competitividad en el largo plazo se sustenta en
la capacidad de desarrollar competencias medulares a un costo mas bajo y mas rapido que
los competidores. Una competencia medular es una combinacion de conocimientos,
habilidades y actitudes especificas debidamente integradas y aplicadas. Las caracteristicas
que identifican a una competencia medular son:

55 Los participes de la cadena de valor son a su vez stakeholders de la organizacién
56 ]. Barney (1991) clasifica a los recursos en fisicos, de capital humano y organizacionales, sobre todo
estos dos ultimos son de especial relevancia para desarrollar un modelo de negocios.
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- Brindan acceso potencial a una amplia variedad de mercados

- Hacen una importante contribucion a las caracteristicas diferenciales apreciadas por
los clientes

- Son de dificil imitacion por la competencia

Deben ser creadas como eje de la estrategia empresarial, bajo un proceso de mejora continua
impulsado a lo largo de toda la organizacion (Prahaland & Hamel, 1990). Los aspectos
mencionados en relacion a las competencias medulares permiten visualizar su identificacion
hacia el enfoque de modelo de negocios, tienen su punto convergente en la generacion de
condiciones competitivas que nacen principalmente de tres recursos estratégicos intangibles:
capital organizativo, know how y capital humano, y sobre las cuales se desarrolla el modelo
de negocios con su consiguiente estrategia empresarial.

El enfoque hacia modelo de negocios en su despliegue estratégico es mas afin a temas de
diferenciacion que hacia liderazgo en costos, considerando que esta diferenciacion no es de
producto, sino de los determinantes del modelo de negocios en si. A su vez las estrategias
de enfoque en nicho o creacion de nuevos espacios de mercado dependen del enfoque
escogido, pero son igualmente validas para el enfoque en producto como en modelo de
negocios, en este Ultimo pueden compaginar con aspectos de las estrategias de diferenciacion.

Los factores estratégicos sobre los que se soporta el enfoque en modelo de negocios
involucran un buen grado de interrelacion con determinados stakeholders. La vinculacion de
las competencias medulares con sus stakeholders viene dado sobre todo para aquellos que
participan en la generacién de dichas competencias o que afectan su consecucion. Luego,
bajo un enfoque de modelo de negocios, si se considera que las competencias medulares son
las que van a permitir generar la oferta de valor para los clientes, es necesario identificar los
procesos, actividades, condiciones y interacciones que generan dicho valor y la manera como
estas se relacionan con los stakeholders, para que en base a esta dptica se pueda gestionar su
integracion bajo un modelo de competitividad efectivo y sostenible. Una herramienta
aplicable para analizar la generacion de valor es la cadena de valor propuesta por M. Porter
(1985), sobre la cual resulta conveniente analizar la interaccion con los stakeholders
directamente relacionados a la misma.

2.2 - GESTION ESTRATEGICA DE LOS STAKEHOLDERS

2.2.1 - La cadena de valor

La generacion de valor para el cliente se convierte en el tema clave para impulsar el desarrollo
empresarial y las ventajas competitivas se dan sobre esta base. Consecuentemente con la
creacion de valor para el cliente se encuentra la creacion de valor para la compafiia, la cual
se traduce en margen, que es la diferencia entre el valor econémico generado menos los
costos de generarlo (Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior
Performance, 1985). Sobre este concepto que tiene que ver basicamente con el beneficio que
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logra la empresa, se ha desarrollado la concepcidn mas relevante que es explicar que significa
valor para el cliente, el cual depende de lo que hace o logra el producto o servicio para el
cliente, del ajuste a su realidad y en esencia de como el cliente perciba el valor (Drucker,
2001).

Para explicar y analizar la forma como se genera valor, Porter (1985) plantea la cadena de
valor, la cual muestra los diferentes procesos que se llevan a cabo para generar valor y sus
interacciones, ya que sostiene que la ventaja competitiva se sustenta en la contribucion que
realizan cada uno de ellos. Con este anélisis se puede comprender el comportamiento de los
costos v las fuentes de diferenciacion existentes o potenciales®’.

Los procesos de la cadena se dividen en dos tipos basicos: los de generacidn directa de valor
(actividades primarias) y los indirectos o de apoyo (actividades de soporte), las cuales se
pueden visualizar en el Gréfico # 2.5%,

GRAFICO # 2.5
CADENA DE VALOR
Segun Michael Porter
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Las diferencias en las cadenas de valor de los competidores son una fuente relevante de las
ventajas competitivas, ya que los diferentes procesos o “eslabones” de la cadena pueden
aportar a la ventaja competitiva de dos maneras: optimizacién o coordinacion, bajo las
siguientes consideraciones:

- La misma funcidn se puede realizar de diferentes maneras

57 Existen diversos planteamientos que acogen el encadenamiento de los procesos de la organizacion a
través de sus interrelaciones, la gestidn por procesos incluida en las versiones de las normas ISO 9001 e
ISO 9004 se aplican bajo este concepto (ISO, 2009), igualmente la teoria de las restricciones propuesta
por E. Goldratt se centra en el limitante del sistema como el eslabén mas débil de la cadena de procesos
u operaciones (Goldratt, La carrera, 2004).

58 En la cadena de valor planteada por Porter la infraestructura de la empresa incluye temas como
financiacién y planificacién. El desarrollo de tecnologia se refiere a disefio de productos o investigacién
de mercados.
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- El costo o desempefio de las actividades directas se mejora con mayor esfuerzo en las
actividades indirectas

- Actividades realizadas dentro de la empresa reducen la necesidad de servicio durante
el uso

- Las actividades de aseguramiento de la calidad pueden realizarse de diversas formas

Es importante el aporte que hacen Kaplan & Norton (2002), quienes recalcan la necesidad
actual de generar procesos integrados que traspongan los limites funcionales tradicionales,
en su propuesta referida al sistema de cuadro de mando integral (BSC por sus siglas en inglés)
es relevante ademas el énfasis especial que se hace se hace al valor que aportan las actividades
de soporte. Especialmente aquellas enfocadas en formacion y crecimiento del equipo humano
y en la optimizacion de los procesos de generacion directa de valor. Temas como capacidades
del equipo humano, de los sistemas de informacion y motivacion, hacen que las actividades
de soporte encargadas de ellos tomen preponderancia y se conviertan en bases sobre las que
se sustenta el sistema de generacién de valor.

Otro aspecto relevante planteado por Kaplan & Norton (2002) es la inclusién de la
innovacion (identificacion del mercado, creacién del producto u oferta de servicios) como un
primer paso de la cadena, en la generacion directa de valor, previo a la secuencia de
actividades planteado por M. Porter (1985).

Para sostener las ventajas competitivas es necesario que la cadena de valor forme parte de un
direccionamiento general del sistema de valor®®, lo que se conoce como “Disciplina de Valor”
y esta conformado por las diferentes cadenas de valor de sus participantes, con sus relaciones
cliente-proveedor, hasta llegar al usuario final (Porter, Competitive Adventage. Creating and
Sustaining Superior Performance, 1985).

El disefio de la cadena de valor se ve afectada por las relaciones costo/beneficio que se
deriven del analisis de cuatro panoramas:

- El panorama de segmento, definido por la variedad de productos y tipos de clientes

- El grado de integracion vertical, determinado por las actividades hace directamente
la empresa versus las que contrata a terceros

- El panorama geografico, de los lugares en los que compite la empresa y que pueden
0 no compartir o coordinar actividades

- El panorama industrial, dado por el rango de sectores industriales relacionados en los
que la empresa compite con una estrategia coordinada

Ademas la conformacion de la cadena de valor necesita definir como actuar ante aspectos
dados por estructura del sector industrial y el panorama competitivo, la generacion de
coaliciones y alianzas estratégicas y la estructura organizacional (Porter, Competitive
Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985)

59 Este sistema de valor se lo llama también cadena de suministro

78



Capitulo 2: La Competitividad

A partir del inicio de la era de la informacion es necesario considerar ademas la capacidad
de gestionar los elementos intangibles, los cuales en muchos casos se han convertido en mas
relevantes que los activos fisicos (Kaplan & Norton, 2002).

Es importante considerar dentro de los panoramas a los recursos intangibles como productos
y servicios de alta calidad, empleados expertos y motivados, procesos predecibles y sensibles
y clientes leales y satisfechos, no considerados por el sistema de medicién basado en la
contabilidad tradicional, pero cuyo valor para el éxito de la empresa es fundamental (Kaplan
& Norton, 2002). Un nuevo panorama se desarrolla a gracias al impacto de las tecnologias
de informacién y comunicaciones, las cuales han modificado la forma y posibilidades de
hacer negocios més alla de las limitaciones tradicionales de tiempo y espacio (Capé V.,
Exposito L., & Masia B., 2007), al ser las grandes impulsoras de la llamada “sociedad del
conocimiento”®°,

Tomando como referencia el modelo de competitividad esquematizado en el gréfico 2.4, se
puede identificar a los recursos intangibles clasificados como humanos, organizativos, know
how y reputacion. Luego, podemos encontrar otra clasificacion en la propuesta de Navas L.
& Guerras M. (2002), que dividen dichos recursos en humanos y no humanos. Los primeros
incluyen los aspectos relativos a las caracteristicas del equipo humano que, siendo inherente
a la condiciéon humana, aportan a la organizacion. Aqui podemos mencionar, entre otros, a
los conocimientos, experiencia, lealtad, motivacion, habilidad de razonamiento y decision.,

Asi mismo, podemos encontrar una segunda clase de recursos, los no humanos, exclusivos
de la organizacion y constituidos fundamentalmente de cocimiento sistematizado (know
how), las protecciones al mismo (patentes, disefios), las resultantes organizativas tales como
marcas, reputacion, cartera de clientes, rutas organizativas, redes comerciales, etc. (Huerta
R., Navas L., & Almoddvar M., 2004).

Capo et al (2007) consideran que para el caso especifico de la integracion de las Pymes a la
economia basada en el conocimiento se requieren de tres factores principales:

- Capacidad de adaptacion a los cambios a través de de la innovacién, el desarrollo de
habilidades y la aplicacion de los avances cientificos y tecnoldgicos.

- Colaboracion entre empresas a través de redes y/o clisteres.

- Competicién como generadora de procesos de innovacion.

Bermeo & Bermeo (2005)% manifiestan que la integracion horizontal permite aplicar sus
capacidades para desarrollar unidades de negocios similares o complementarias a su
actividad principal, sin embargo los cllsteres representan una forma de asociacion horizontal

60 La “sociedad del conocimiento” es un término utilizado para definir a la era actual, la cual se
caracteriza por la relevancia dada al conocimiento, el mismo que se genera por el uso de la informacién,
proveniente de la apropiacion critica y selectiva de la misma por ciudadanos u otros actores sociales.

61 Citado por (Chirinos, Rodriguez, & Bonomie, 2008)
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que permite fortalecer a sus participantes desarrollando actividades conjuntas o
complementarias (Capo V., Exposito L., & Masia B., 2007).

Al hablar de economia basada en el conocimiento, y aplicar estos conceptos a la innovacion
y desarrollo competitivo, es necesario considerar la necesidad de que estos temas se
apalanguen en la gestion del conocimiento, cuyo aporte a la generacion de valor esta en
funcion de que la organizacion integre el conocimiento, tanto tacito como explicito, al
desarrollo estratégico y a su funcionamiento operativo. En opinion de Grant (1996), una
funcion clave de las empresas es transformar el conocimiento especializado residente en las
personas, en bienes y servicios, para lo cual requiere establecer la coordinacion necesaria en
los procesos de gestion a través de los cuales se pueda alcanzar la integracion de dicho
conocimiento. Del el trabajo de Nieves L. & Leon S. (2001) se extrae una frase que condensa
este tema: “La aplicacion estratégica de la gestion del conocimiento busca traducir el
conocimiento en accién y ésta en resultados”

GRAFICO # 2.6
ELEMENTOS INTANGIBLES EN LA CADENA DE VALOR
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Considerando el aporte hacia la generacion de valor de los recursos intangibles que puede
desarrollar la empresa, se esquematiza un ejemplo de aplicacién de los mismos a la cadena
de valor en el Gréfico # 2.6.

Los recursos intangibles ejemplificados en el grafico # 2.6 representan un desglose de la
clasificacion establecida en el modelo de competitividad planteado en el gréfico # 2.4,
aplicado a las diferentes actividades de la cadena de valor, los cuales pueden generar
elementos competitivos al aplicar el impulso innovador estratégico.
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Al representarse en la cadena de valor los procesos que desarrolla la organizacion y sus
interacciones, que definen la manera como esta genera valor para su cliente, se convierte en
una herramienta atil para analizar como se integran los diferentes elementos de la
organizacion para generar dicho valor y a quienes involucra, con esta vision se puede
determinar a los stakeholders que participan directa o indirectamente en la consecucion de
este objetivo y que, a su vez, tienen sus propios intereses, los cuales van a influir en el
desarrollo de los procesos de la organizacién, de lo cual se deduce la importancia de
analizarlos en detalle. Es importante considerar su participacion o afectacion a los diferentes
elementos de competitividad, sean estos tangibles como intangibles.

2.2.2 - Los stakeholders y la cadena de valor

Partiendo de los grupos genéricos de stakeholders, conforme se los clasifico en el numeral
1.1.2.3, se puede determinar las interrelaciones con la cadena de valor de las organizaciones,
tomando en cuenta los aportes de parte de los stakeholders que requiere la organizacion para
su operacion y las expectativas que estos tienen sobre su relacién con la organizacion. Estas
se encuentran esquematizadas mas adelante, en el grafico # 2.8, sin embargo es necesario
realizar previamente las siguientes puntualizaciones al respecto:

Cada stakeholder se relaciona con la organizacion en base a una 0 mas necesidades que hacen
viable la operacion de la organizacion y que conlleva expectativas de dicho stakeholder hacia
esta relacion. La interaccion con los diferentes grupos de stakeholders hace que estos
participen o afecten diferentes elementos de la cadena de valor, de esta manera los accionistas
estdn mas relacionados con actividades de planeacion que conforman la infraestructura
empresarial, los proveedores principalmente con los de compras, los clientes interactian
directamente con los procesos de mercadeo/ventas y postventa, si bien su influencia hacia
otros procesos es muy significativa, el equipo humano requiere de procesos que lo gestionen
pero su accionar es el motor de la organizacion en toda y cada una de sus actividades v,
finalmente la sociedad aporta a la provision de recursos y personal, condiciones del mercado
y concesion de licencias para operar, las cuales incluyen el plano legal pero regularmente
tienen un alcance mayor, por lo que los actores sociales afectan la viabilidad de operacion de
la cadena e influyen principalmente en los procesos de compras, gestion del equipo humano,
ventas y mercadeo y en los de infraestructura empresarial, en temas como planeacion y
provision de recursos financieros.

De todos los stakeholders, el que actta dentro de la organizacidn y por ende esta inmerso en
el accionar de la cadena de valor, es el equipo humano, en sus diferentes niveles, desde la
alta direccion hasta personal operativo, los demas grupos de stakeholders se relacionan con
la cadena a un nivel indirecto, cuyos efectos si van a afectar el disefio de la cadena de valor
aunque sin participar directamente en su operacién ya que son externos a la misma.

Vale considerar ademas otro aspecto: los clientes de la organizacién pueden ser los usuarios
finales del bien o servicio, pero en muchos casos los clientes de una empresa son otras
empresas, lo cual nos lleva a ampliar el concepto de la generacién de valor enfocado en una
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sola empresa hacia una integracion vertical de la cadena de valor, formada a traves de las
relaciones cliente-proveedor de las empresas con el fin de generar valor para el usuario final
(ver Gréafico # 2.7). Segun Morillo (2005) esta cadena integrada o “cadena de
abastecimiento”, permite evaluar las interacciones de la empresa con sus proveedores y
clientes y encontrar oportunidades de alianzas estratégicas que se reviertan en ventajas
competitivas para toda la cadena.

GRAFICO # 2.7
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Grdfico elaborado por el autor

La integracion vertical de la cadena de valor en su mayor alcance nace de las fuentes
primarias de recursos, que en toda actividad que involucre bienes materiales estan en el medio
ambiente (recursos naturales), los cuales son transformados por las distintas cadenas de valor
individuales de cada organizacion participante hasta su llegada al usuario o consumidor
final®2. Tomando esta consideracion, tanto los proveedores como los clientes corporativos
(empresas procesadoras o distribuidoras de los productos de la organizacién) son
stakeholders de la organizacion que participan directa y activamente en la generacion de valor
para el usuario final.

Bajo estas consideraciones, los grupos de stakeholders generadores directos de valor, son el
equipo humano y los integrantes de las redes comerciales: proveedores y clientes
corporativos y por lo tanto son aquellos sobre los cuales puede apalancarse mas claramente
el desarrollo competitivo de las empresas. Por su parte el grupo de los consumidores
participa de una manera diferente, pues normalmente no genera valor directo, sino que lo
evalUa y genera por tanto valor de mercado. Luego, su percepcién sobre el mismo brinda los
elementos para su desarrollo y su decisién de compra permite que el valor de la cadena como
un todo se continlie generando. Es importante acotar la relevancia de los consumidores, ya
que la organizacion en si no tendra éxito si no logra atender bien a este stakeholder. Dicho
valor de mercado se refiere a los elementos intangibles derivados de la relacion de la empresa
con sus clientes, como son: portafolio de clientes, fidelidad, posicionamiento de marca,
reputacion, sistemas de mercadeo y ventas, canales de distribucion, etc.

62 Bajo el precepto de la integracion vertical de la cadena de valor, algunos autores como Goldratt,
(2009) consideran que mientras el consumidor final no ha comprado, ninguno de los integrantes de la
cadena ha vendido realmente, ya que no se ha entregado el valor a su destinatario tltimo y por lo tanto
no ha generado aln el margen final para la cadena en su concepto amplio.
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El papel de los otros dos grupos no suele ser tan directo en la generacion de valor, por la
forma en que participan se podria llamar a los accionistas como “promotores” y a la sociedad
como “legitimadores”, es decir, creadores de valor social.

El valor o capital social se refiere a la suma de recursos que posee la organizacion debidos a
su red de relaciones, mediante las cuales se viabiliza o facilita su desenvolvimiento ante los
diferentes actores sociales del entorno®. Las bases para construir esta capital son las normas
implicitas de reciprocidad y equidad que incluyen los diversos aspectos de la RSC como
ética, confianza, responsabilidad, compromiso, lealtad, transparencia, las que se manifiestan
a través de las interacciones de la empresa, como ente social, con el resto de actores sociales
(Bueno, Rodriguez, & Salmador, 2003). El valor social lleva a legitimar las operaciones de
la empresa, lo cual se traduce en licencia para operar y en reputacion corporativa.

A su vez el aporte de los stakeholders tiene una parte tangible (condicién basica de la
relacion) y otra parte intangible que esta formada por elementos de potencial aplicacion
estratégica. La integracion de los stakeholders con sus respectivos elementos: expectativas y
aportes a la cadena de valor se resume en el grafico # 2.8.

2.2.3 - Integracion de los stakeholders en la gestion estratégica

La cadena de valor segun la concepcion de M. Porter (1985) debe estar enfocada en generar
margen para la empresa a traves de generar valor para los clientes, sin embargo es importante
ampliar la concepcion de valor hacia los diferentes grupos de stakeholders, de manera de
alcanzar un entendimiento de las diversas percepciones de valor debidas a cada uno de ellos,
con las cuales la empresa pueda llevar a cabo una gestion estratégica integral hacia sus
stakeholders.

Si se considera que las empresas son entidades sociales que para su desempefio requieren de
la participacion de sus diferentes partes involucradas o relacionadas (stakeholders), se hace
necesario que cada una de ellas obtenga determinados beneficios por dicha participacién, en
funcion de lo cual, normativas como la GRI (2006) establecen la necesidad de un equilibrio
econdmico, social y ambiental, dentro del cual se incluyen las expectativas de los diferentes
stakeholders. Bajo este enfoque, el aspecto conceptual de la gestidn estratégica debe incluir
los lineamientos bajo los cuales la organizacion se desenvolvera hacia sus stakeholders
relevantes, por lo que la formulacion de la mision, la vision y los valores corporativos deben
plantearse en funcién de la concepcion de valor para cada uno de ellos.

GRAFICO # 2.8
LOS STAKEHOLDERS EN LA CADENA DE VALOR

63 Bueno et al hacen mencioén a cuatro tipologias basicas de capital: natural, construido, humano y
social, siendo los de caracteristicas intangibles: humano y social, los que han adquirido un desarrollo y
relevancia sin precedentes ante al avance hacia una sociedad del conocimiento (Bueno, Rodriguez, &
Salmador, 2003).
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Varios autores han planteado que el concepto de valor para los clientes varia en funcién de
su percepcion, lo cual se puede aplicar también a los otros stakeholders, por lo que no se
puede definir esta percepcion de valor como un concepto Unico de aplicacion universal ya
qgue cada caso va a necesitar su propio analisis y definicion, aplicable a determinada
organizacion y en determinadas circunstancias, cuya variabilidad dependera de lo cambiante
de su entorno y de su cultura interna, sin embargo para ejemplificar el tema se ha tomado los
conceptos genéricos de la Tabla # 1.3 referida a los grupos de stakeholders y sus intereses, y
se los ha esquematizado en la Tabla # 2.4.
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TABLA # 2.4

LA MISION Y VISION EN FUNCION DE LOS STAKEHOLDERS

Satisfaccion de necesidades y Como interpreta la
deseos explicitos e implicitos empresa la percepcidn de
Precio igual o inferior al beneficio valor y por qué camino se
recibido conduce para alcanzarla,
Confiabilidad en el producto y/o en qué medida pretende
la marca alcanzarla.
Reconocimiento Y

autorrealizacidn

Retribucion justa y suficiente
para cubrir su estilo de vida
Relacion comercial rentable y
estable

Rentabilidad acorde o mayor al
riesgo asumido

Cuidado del ambiente
Comportamiento ético
Beneficios para la comunidad
superiores a cualquier posible
afectacion

Cuadro elaborado por el autor

La secuencia de pasos para definir los conceptos de partida de la gestion estratégica en su
fase de planeacion, bajo la optica de generacidon de valor para sus stakeholders como el
camino para conseguir una gestion integral que consiga sostenibilidad para las
organizaciones se la presenta en el Gréafico # 2.9, en el cual la planeacidn estratégica parte de
la determinacion de los stakeholders claves® para llegar a definir la mision y la vision en
funcién de generar valor para todos ellos. Bajo estos conceptos a nivel macro que implicita
o0 explicitamente deben incluir ademas el tema de los valores corporativos, se desarrollan las
estrategias empresariales y su despliegue.

Para desarrollar la estrategia empresarial es importante determinar las potencialidades que
tienen los stakeholders en el ambito competitivo, cuyo alcance vaya mas alla del
cumplimiento de sus demandas, este concepto es sobre todo aplicable en al caso de los
stakeholders generadores de valor, integrados directamente en la cadena de valor: equipo
humano y redes comerciales, a través de los cuales se puede aprovechar las interacciones con
los mismos para el desarrollo competitivo en beneficio de los consumidores, con lo cual se
impulse el crecimiento y/o fortalecimiento de la cadena. En este sentido el Observatorio

64 La identificacion de stakeholders claves o relevantes dependera del nivel impacto real o potencial
que estos puedan tener sobre la organizacidn, los criterios para determinar este nivel de impacto debe
establecerlos la misma organizacién en funcién de su realidad.
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Europeo para las PYME (OES, 2003), indica que, para conseguir desarrollar la base
competitiva de la empresa se hace necesario, por un lado, desarrollar la base de las
competencias de sus recursos humanos y, por otro, obtener competencias de manera externa
a través de la cooperacidn con otros agentes externos (Capé V., Exposito L., & Masia B.,
2007).

GRAFICO # 2.9
LA PLANEACION ESTRATEGICA BASADA EN LOS STAKEHOLDERS

Determinar los

Definir cuall
stakeholders |:> o :ﬂ: 3
relevantes para expectativas

la organizacion

Grdfico elaborado por el autor

2.2.3.1 - Competitividad a través del equipo humano

El desarrollo competitivo sustentado en el equipo humano esta ligado al tema de capital
intelectual y consecuentemente a la gestién del conocimiento, en palabras de Kaplan &
Norton (2002) “Invertir en el conocimiento de los empleados y, gestionar y explotar dicho
conocimiento se ha convertido en un tema critico para el éxito de las empresas”. La aplicacion
estratégica de la gestion del conocimiento busca traducir el conocimiento en accion y ésta en
resultados (Nieves L. & Ledn S., 2001).

La gestién del conocimiento es un conjunto de procesos y sistemas que busca que el capital
intelectual de una organizacién aumente de forma significativa, mediante la administracion
de sus capacidades para la solucion de problemas en forma eficiente, con un objetivo final:
generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Gestionar el conocimiento®® implica
la gestion de todos los activos intangibles que aportan valor a la organizacion para conseguir
capacidades esenciales, distintivas (Ozorio N., 2003).

Entre los principios de creacion de valor a traves del conocimiento estan la capacidad de
transferencia, de agregacion, de apropiacion (la cual tiene sus complejidades en lo que se
refiere al conocimiento técito, ya que este no puede ser directamente transferido), la
especializacién en la adquisicion de conocimiento y los requerimientos operativos de
conocimiento (Grant, 1996), todos los cuales aportan al capital intelectual de la organizacion.

65 Es importante considerar las diferentes dimensiones del conocimiento, ya que este no solo se
enmarca en el plano racional sino que abarca también el plano emocional, razén por la que cobra
relevancia el desarrollo de la inteligencia emocional (Mantilla, 2000).
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En palabras de Brooking (1997), el capital intelectual es la combinacién de activos
inmateriales que hacen que la organizacion funcione®®. Coincidiendo con este concepto,
varios autores dividen al capital intelectual en tres topicos: capital humano, capital estructural
y capital relacional (Sanchez M., Melian G., & Hormiga P., 2007). El capital estructural
incluye el conocimiento sistematizado, explicito e internalizado, y en ocasiones protegido
legalmente, como es el caso de las patentes, este es propiedad de la empresa. El capital
relacional incluye el valor que generan las relaciones de la empresa con todos sus
stakeholders, tanto internos como externos®’ (Bontis, 1996) (Stewart, 1998), este capital
genera reputacion, imagen corporativa, alianzas, fidelidad de clientes. El capital humano
reside en los integrantes de la organizacion y es fuente de ventajas competitivas al ser la
fuente de la innovacién y renovacion estratégica, segun Sanchez M., Melian G., & Hormiga
P. (2007), el capital humano se divide en competencias, la actitud y la agilidad intelectual, lo
cual incluye una gama de aptitudes algunas de las cuales pueden ser particulares de los
individuos, otras adquiridas por su formacién o experiencia y otras que se deben a su
desenvolvimiento dentro del entorno organizacional.

Acogiendo el aporte que Thomas Stewart hace sobre el tema, se puede afirmar que las
empresas no son duefias de los capitales humano y relacional; comparten la propiedad del
primero con sus empleados y de este ultimo, con sus proveedores, clientes y otras partes
relacionadas. Una empresa puede administrar esos bienes y obtener ganancias de ellos, solo
si reconoce el caracter compartido de la propiedad, por ello Stewart considera que para crear
capital humano utilizable, la empresa debe fomentar el trabajo en equipo, las comunidades
de practica y otras formas de aprendizaje social. Los equipos interdisciplinarios aprehenden,
formalizan y capitalizan el talento porque lo difunden y lo vuelven menos dependiente de un
individuo (Stewart, 1998).

Tomando los conceptos planteados a través del grafico # 2.8 y la tabla 2.4, las empresas para
generar valor hacia su equipo humano necesitan brindar un conjunto de beneficios que resulte
significativo para sus integrantes en sus diferentes niveles, el cual incluya la parte tangible
(remuneraciones y otros afines) y la parte intangible (oportunidades de desarrollo, buen
ambiente de trabajo, valoracion personal, reconocimiento, etc.) y a su vez para mantener
operativa la cadena de valor necesitan personas que realicen el trabajo, en el plano estratégico
esta realizacion del trabajo implica un concepto mas avanzado que el mero hecho de ejecutar
una tarea asignada, dado que el equipo humano es en si el generador interno de valor, se
requiere forjar la competitividad a través de las acciones que llevan a cabo sus integrantes en
cada uno de los diferentes niveles funcionales, para ello es necesario formar un equipo
humano competente, integrado y motivado.

66 Segin Nieves L. & Le6n S. (2001) el patrimonio intelectual de las organizaciones se encuentra en
manuales, software propio, patentes, practicas y normas, rutinas organizacionales, procesos, know how
técnico, disefio de productos y servicios, estrategias de marketing y otros (capital estructural),
comprension del cliente, relaciones con consumidores, contactos empresariales (capital relacional),
experiencia aplicada, creatividad, innovacion (capital humano)

67 Las redes informaticas permiten una interconexion y con ello una interaccion entre las personas mas
alla de las fronteras de la organizacion, intensificando la generacion de capital relacional (Saez Vacas,
0., Palao, & Rojo), sin embargo esta interaccién debe llevarse bajo un marco estratégico que conlleve a
incrementar el capital relacional y evite desviaciones perjudiciales.
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Quienes conforman la alta direccion de la empresa, si bien tienden a representar
prioritariamente los intereses de sus accionistas, son quienes deben definir e implantar las
rutas estratégicas, por lo que es necesario que sean conscientes de la necesidad estratégica de
incluir a los stakeholders y llevar a cabo una gestion de beneficio para sus diferentes grupos,
que redunde en un beneficio general, el cual se esquematiza bajo el concepto de generacion
de valor para cada stakeholder, conforme el grafico # 2.9 y son quienes deben promover,
guiar y establecer las vias para la participacion y desarrollo del equipo humano en sus
diferentes niveles.

La percepcion de valor por parte de los integrantes del equipo humano depende de la
satisfaccion de sus necesidades y expectativas. Asi, segun el concepto de Maslow (1954) las
necesidades humanas tienen su nivel basico en las fisioldgicas y van incrementandose hacia
las necesidades de mayor nivel que tienen que ver con el sentido de realizacion personal; a
este concepto otros autores incluyen ademas el tema de la superacion y el logro (Robbins &
Judge, 2009).

Sin embargo, el verdadero protagonismo en la literatura mas reciente descansa sobre la
percepcion de valor que va de la mano con la motivacion que esta genera hacia el individuo.
Asi, al considerar el aspecto motivacional como condicion bésica para el desarrollo del
equipo humano competente, comprometido e integrado, el desempefio laboral debe basarse
en la motivacion hacia el trabajo. Esto, siempre y cuando el trabajo en si sea motivador y
genere la sensacion de logro que, terminara por generar también la percepcién de valor hacia
quienes lo ejecutan. Esta motivacion hacia el trabajo va de la mano del tema de la actitud
como parte del capital humano planteada por Sdnchez M. et al (2007) y es la piedra angular
que posibilita que los otros elementos (competencias y agilidad mental) realmente se
desarrollen y dinamicen la aplicacion estratégica y la generacidn de ventajas competitivas.

2.2.3.2 - Competitividad a través de redes comerciales

Si la finalidad de una empresa es el beneficio de los stakeholders que participan de la misma,
al utilizar el concepto de la generacion de valor a través de la integracion vertical de la cadena
de valor, integrada por una trama de redes comerciales entre las empresas participes de la
misma, cada una de ellas en esencia tiene el mismo fin, por lo que la gestion competitiva de
redes comerciales debe basarse en una busqueda de beneficios mutuos.

La gestion de la cadena integral de valor aporta al control de riesgos vinculados a la
reputacion corporativa, permiten identificar oportunidades de reducir costos y generar
ventajas competitivas (Red Pacto Mundial Espafia, 2009). Las oportunidades para desarrollar
ventajas competitivas tienen que buscarse en los interfaces entre las empresas que integran
la cadena, a la vez que el fortalecimiento de las relaciones comerciales deberia conllevar una
vision de relaciones a largo plazo y de mutuo beneficio. Para obtener ventajas competitivas
reales, los vinculos operativos de la cadena se deben desarrollar de manera que generen valor
hacia el cliente final.
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Las redes comerciales “aguas arriba”, referidas a los proveedores, deberia brindar insumos
tangibles e intangibles en condiciones tales que el desempefio de la organizacion supere 0 se
diferencie de la competencia. A su vez las redes comerciales “aguas abajo” conformadas por
clientes corporativos (fabricantes o comercializadores), deben ser beneficiadas por la oferta
de la companiia de tal manera que su competitividad alcance un nivel superior a la que lograria
con cualquier otro proveedor del mismo producto y/o servicio. En estas condiciones el
fortalecimiento de los lazos que unen la cadena se convierte en una barrera de entrada de
competidores hacia la misma para las empresas que la integran y a su vez la cadena de
suministro como un todo logra una fortaleza competitiva superior a otras que compiten en el
segmento.

Aplicaciones de este fortalecimiento de enlaces de la cadena se puede dar gracias al empleo
de las herramientas que ofrecen las tecnologias de informacion, que permiten integrar el flujo
de informacidn a través de la red, con las cuales un pedido de un cliente pueda rapidamente
transformarse en una orden de produccién interna y en un pedido al proveedor (Kaplan &
Norton, 2002).

2.2.3.3 - Stakeholders en el modelo de competitividad

Tomando los conceptos del modelo de competitividad esquematizado en el gréafico # 1.10, se
puede analizar la influencia de los diferentes grupos de stakeholders en el mismo. En el
primer nivel, el de los elementos base, se establecen dos clases de stakeholders: los participes
de las actividades primarias de la cadena de valor, en la cual estan involucrados el equipo
humano y las redes comerciales y como otra clase los actores del entorno en el cual se
encasilla la sociedad con sus diferentes actores y los consumidores finales®®. Luego, tenemos
también a los accionistas que hacen posible la existencia de los recursos estratégicos con
influencia directa en los recursos tangibles, en tanto que en los intangibles el grado de
influencia puede variar significativamente®.

El equipo humano, al ser el generador interno de competitividad participa en todos los
aspectos referidos a los recursos intangibles, que conforman el capital intelectual de la
organizacion, todo desarrollo de estrategia competitiva en base a recursos intangibles debe
estar soportado por el equipo humano, la inimitabilidad y la organizacion del modelo VRIO
basados en las caracteristicas del equipo humano, hacen viable el desarrollo de estrategias
sobre modelos de negocios que apunten sobre todo a diferenciacion’.

68 El equipo humano y las redes comerciales provienen de actores del entorno que se integran dentro
de la cadena de valor de la empresa en sus respectivos roles.

69 E] grado de influencia de los accionistas suele incrementarse sobre todo en las Pymes, en las cuales
los principales accionistas participan de actividades directivas.

70 Es importante considerar la importancia del tema de la diferenciacién ante la dificultad de generar
ofertas que compitan por bajos costos obtenidos por economias de escala en mercados que han sufrido
fragmentacion o en los que se han desarrollado nichos que exigen cada vez una atencién mas
personalizada (Capd V., Expésito L., & Masia B., 2007).
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Las redes comerciales son parte del capital organizativo’ y pueden representar una fuente de
condiciones competitivas que formen parte de estrategias de modelo de negocios o que
aporten a estrategias de producto en cualquiera de sus tipologias.

Los clientes finales son actores del entorno hacia cuya satisfaccion se dirige todo el esfuerzo
de la cadena de valor y cuya percepcion o acciones van a afectar no solo a condiciones del
entono como el tema de la demanda, sino también a recursos estratégicos como la reputacion,
las estrategias competitivas se moldean en funcion de tener éxito en la relacion comercial
con los clientes. En el caso de empresas cuyos clientes sean otras empresas (clientes
corporativos), la estrategia deberia considerar los dos aspectos: el cliente directo de la
empresa y el cliente o consumidor final de la cadena, cuanto mas cercano o mayor sea la
influencia en la satisfaccion de este Gltimo, mayor debe ser la relevancia estratégica que se
le dé.

La sociedad con sus diferentes actores tienen diversos campos de accion, en el caso especifico
de entidades de gobierno van a determinar aspectos regulatorios y condiciones que incentiven
0 no el desarrollo empresarial, la influencia de los actores sociales también afecta la
reputacion empresarial y condiciona el contexto para el desenvolvimiento de las empresas.

Los diferentes stakeholders relacionados con la cadena de valor van a determinar los aspectos
estratégicos en funcion de los cuales se generen las estrategias competitivas, de todos ellos,
son los generadores de valor (equipo humano y redes comerciales) los que en la mayoria de
los casos pueden contribuir de manera directa al desarrollo competitivo, el cual, en dGltima
instancia serd considerado como tal a través de su desenvolvimiento en el mercado, debido
al grado de aceptacion de los clientes.

En la medida en que la empresa logre alinear el desarrollo competitivo con los beneficios
para su equipo humano y sus redes comerciales, basados en las percepciones de valor de cada
uno de ellos con relacion a su desempefio en la cadena, lograra internalizacion y efectividad
de sus estrategias y, siempre y cuando cumpla con las expectativas de los demas stakeholders,
alcanzard sostenibilidad. En la Tabla # 2.5 se esquematizan y ejemplifican los principales
elementos que conforman esta alineacidén estratégica entre stakeholders y estrategia
competitiva asi como su participacion en el desarrollo de elementos estratégicos y fortalezas
competitivas.

"1 segun los conceptos del apartado 1.3.4.1 relativos al capital intelectual, las redes comerciales
forman parte del capital relacional de la empresa
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TABLA # 2.5
ALINEACION DE LOS STAKEHOLDERS EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Stakeholder Funcion Percepcion de Impulsadorde Elemento Fortaleza
relativa al valor alineamiento  estratégico competitiva
valor
Equipo Generador Desarrollo Trabajo Capital humano: Compromiso y
humano interno personal / motivador actitud y participaciéon en la
Satisfaccion en el Oportunidades competencia estrategia empresarial
trabajo de desarrollo Incremento del capital
intelectual
Redes Generador Rentabilidad / Fortalecimiento  Capital Integracion estratégica
comerciales externo Crecimiento de lazos relacional:redes de la cadena de
sostenido comerciales comerciales suministro
Cooperacién y
desarrollo conjunto
Clientes Evaluador Satisfaccion / Satisfaccién Capital Posicionamiento de
Confiabilidad superior a las relacional: valor marca
expectativas de mercado Fidelidad de clientes
Accionistas Promotor Rentabilidad con Rentabilidad Infraestructura Respaldo a la gestidn en
nivel de riesgo superior en la financiera y base a stakeholders
controlado rama industrial fisica
Sociedad Legitimador  Etica / Aporte al Capital Reputaciéon e imagen

Responsabilidad
ambiental y social
/ Beneficios para
la sociedad

incremento de
la calidad de
vida

relacional: valor
social

corporativa

Licencia para operar
Respaldo de actores
sociales: medios,
gobierno, comunidad

Cuadro elaborado por el autor
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3 - DESARROLLO DE VENTAJAS COMPETITIVAS

3.1 - ENFOQUE DE MERCADO

3.1.1 - DEFINICION DE VALOR PARA EL CLIENTE

Entre las multiples definiciones que existen sobre el significado de valor para el cliente vale
recoger la de Bigné, Moliner, & Callarisa (2000), segln la cual “El valor percibido puede ser
considerado como la valoracion global que hace el consumidor de la utilidad de una relacion
de intercambio basada en las percepciones de lo que recibe y lo que da” la cual se enfoca
primordialmente en la percepcion por parte del cliente para definir el tema del valor. Por su
parte, Goyhenetche (1999) manifiesta que “La palabra valor es la medida, por el cliente, de
la respuesta aportada a una expectativa”, de la cual se destaca el aspecto de la satisfaccion de
las expectativas del cliente. En esta misma linea Woodruff & Gardial (1996) plantean que el
valor no es inherente a los productos y servicios, sino que es experimentado por los clientes
de forma independiente. A la luz de estos conceptos, el valor para el cliente esta dado por sus
expectativas previas y por la percepcién de satisfaccion de las mismas.

Otro aspecto también mencionado por Bigné et al. (2000) es el de la relacion de intercambio,
sobre el cual anteriormente Zeithaml (1988) considero en la definicion de valor para el cliente
como una relacion de “trade off” o equilibrio entre la percepcion de beneficios y costes. En
este sentido, es importante considerar que la percepcion de satisfaccion de las expectativas
incluird ademé&s una valoracion costo/beneficio. Sobre este tema se han desarrollado
planteamientos que abarcan las diversas dimensiones que puede involucrar el valor y el como
estas influyen en la valoracién que hace el cliente.

Los enfoques para establecer tipologias de valor han sido diversos, se pueden referenciar el
de Nilson (1992) que sugiere la clasificacion en valores tangibles y valores intangibles, o el
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de autores como Kotler, Camara, & Grande, Direccion de Marketing, 8° edicion (1995),
Woodruff, Customer value: the next source for competitive adventage (1997) y Oliver (1999)
que plantean el tema como valor esperado y valor recibido, sin embargo otras propuestas
permiten clarificar mejor la percepcion del cliente, tal es el caso de las tipologias de valor
que plantea Holbrook (1999) se enmarcan en tres dimensiones: la afectiva, manifestada por
valores intrinsecos como el entretenimiento y la estética, la dimensién mas utilitarista que
valora los productos por su funcionalidad, la cual involucra temas de calidad y eficiencia y
la dimension social que puede abarcar la estima, el status e inclusive valores éticos y
espirituales. Estas dimensiones también estan presentes en el modelo “Perval” desarrollado
por Sweeney & Soutar (2001) para medicion del valor percibido, quienes las nombran como:
valor emocional, valor social y valor funcional, dividiendo a esta tltimo en valor o beneficios
debidos al precio y debidos a la calidad (Ruiz Molina, 2009).

Una aplicacion de las mas relevantes tipologias de Holbrook (1999) al concepto “trade off”
de Zeithalm (1988), ha sido planteado por (Gonzéalez Gallarza & Gil S.) con el objetivo de
determinar elementos de medicidn del valor. Esta propuesta se basa en que la relacién
costo/beneficio se determina por ciertas dimensiones de valor que apuntan a los beneficios:
eficiencia, calidad, estética, entretenimiento y valor social, entre otras que apuntan a lo que
significa costo bajo la percepcién del cliente: coste monetario, riesgo percibido y tiempo y
esfuerzo invertidos. Este concepto incluye la parte tangible, relacionada con la prestaciones
que brinda el bien o servicio evaluada de forma racional, que segin los conceptos de
Holbrook (1999) y Sweeney & Soutar (2001) se enmarcan en el valor funcional, y por otro
lado la parte intangible, la cual incluye los temas de valor social y emocional’?; dentro de
estos ultimos, ademas de la percepcion de beneficios intangibles, surgen las percepciones
intangibles de costo: riesgo percibido e inversion de tiempo y esfuerzo, las cuales apuntan a
provocar niveles de inseguridad o insatisfaccion.

La variacion de la satisfaccion del cliente dada por su percepcién del valor recibido genera
diferentes niveles, los cuales segun Tigani, (Liderazgo y excelencia, 2007), se pueden
clasificar en:

- Baésico: cuando recibe los atributos minimos (suelen ser los que representan el valor
funcional)

- Esperado: cuando recibe todo lo que esta seguro de recibir

- Deseado: cuando recibe ademas lo que conoce y aprecia pero no necesariamente
espera recibir

- Imprevisto: Son los atributos excepcionales que agregan valor sorpresa para el
cliente™

El concepto de valor como condicidon de equilibrio entre los beneficios y los costos, planteado
por Zeithaml (1988) representan un nivel esperado de valor, las concepciones actuales de

72 Los conceptos de marketing emocional y marketing relacional apuntan a generar valor sobre
elementos intangibles del valor

73 Uno de los caminos para brindar al cliente un valor extraordinario es ofrecer una garantia
extraordinaria (Kotler P., Buscando el valor del cliente, 2008)
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marketing se enfocan en alcanzar los niveles superiores como mecanismos de retencion de
clientes y generacion de lealtad, ya que, segin Kotler P. (Buscando el valor del cliente,
2008), la retencion de clientes es mas importante y mas rentable que la captacion de nuevos.
El mismo autor sugiere ademas gque una empresa gana un cliente cuando va mas alla de la
venta de un bien o servicio, llegando a crear una relacion y un compromiso a largo plazo.
Bajo esta premisa (Kotler P. , Buscando el valor del cliente, 2008) plantea la existencia de
cinco niveles de marketing de relaciones: basico, reactivo, responsable, proactivo y
societario, los cuales tienden a relacionarse con la escala de valor desde la percepcion del
cliente presentada en el anterior parrafo y que representan diferentes grados de
involucramiento con el cliente. En el nivel basico las labores de marketing no van mas alla
de la venta, en tanto que los siguientes representa un avance en el servicio, asi, el nivel
reactivo responde a soporte técnico, el responsable a un asesoramiento y cierto nivel de
seguimiento del uso del producto, el proactivo a la capacitacion y seguimiento mas intensivo,
Ilegando al societario que permita un desarrollo conjunto, dado por una interaccion constante,
a través de la cual la empresa busque la forma de proporcionar més valor.

Un tema vital para desarrollar valor para los clientes es entender el por qué de su
comportamiento, como perciben el valor y que es lo que los induce a la compra, ya que esta
se llevaré a cabo en funcidn de la valoracién que haga el cliente sobre los productos ofertados.
Ahora, los autores mas reconocidos del campo, Kotler & Armstrong (Marketing, version para
Latinoamérica, 2007) manifiestan que las decisiones de compra de los consumidores se ven
afectadas por cuatro factores: motivacion, percepcién, aprendizaje y creencias. La
motivacion es la fuerza impulsora al interior de los individuos que los empuja a la acciéon. A
través de la motivacion se genera un estado de tension debido a la existencia de una necesidad
insatisfecha que, en el caso de los consumidores, induce al consumo (Schiffman & Kanuk,
2001).

Los motivos por los que actlan los consumidores se los puede clasificar en racionales y
emocionales, los primeros se sustentan en el uso de criterios objetivos, en tanto que los
emocionales toman criterios personales o subjetivos. La valoracion que realizan los
consumidores sobre las diferentes alternativas, independientemente del tipo de criterio
utilizado, siempre busca maximizar su satisfaccion (Schiffman & Kanuk, 2001).

El grado de objetividad que tengan los criterios aplicados depende de la percepcion del
consumidor, ya que las personas actlan en base a sus percepciones, las cuales no
necesariamente coinciden con la realidad objetiva (Schiffman & Kanuk, 2001). “La
percepcion es el proceso mediante el cual los seres humanos seleccionan, organizan e
interpretan informacion para formarse una imagen inteligible del mundo” (Kotler &
Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica, 11° edicion, 2007). Por estas razones el
posicionamiento de una marca o producto requiere desarrollarse sobre las percepciones de su
publico objetivo. A su vez el concepto de valor que se genere en el cliente se debe a como
perciba dicho valor.

Kotler P. (Buscando el valor del cliente, 2008) recalca ademas la importancia del analisis de
valor para el cliente, al considerarlo como uno de los instrumentos mas valiosos para
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encontrar fuentes de generacién de ventajas competitivas. Los pasos sugeridos por este autor
para llevar a cabo este analisis son:

1- Identificar los principales atributos que merecen valor para los clientes

2- Determinar la importancia de los principales atributos

3- Determinar la actuacion de la empresa y de la competencia en cuanto a los diferentes
atributos de valor para los clientes, relacionada con la calificacion de importancia de
los mismos

4- Estudiar la forma en que los clientes de un segmento especifico califican la actuacion
de la empresa, comparandola con un competidor importante especifico, atributo por
atributo

5- Vigilar los cambios de los valores de los clientes en el tiempo

Los resultados de este proceso deben plasmarse en una propuesta de valor de la empresa, que
integre todos los elementos necesarios para llevarla a cabo’, en este sentido, Kaplan &
Norton (2004) manifiestan que la propuesta de valor a partir de la perspectiva del cliente debe
describir la manera de crear valor diferenciado y sostenible para segmentos especificos de
clientes. Sobre este tema Chan Kim & Mauborgne (2005) plantean que hay que enfocarse
en la demanda, la cual esta representada por el concepto de valor del cliente, para generar
valor innovador que desencadene una nueva demanda. Para ello sugieren ademas mirar
sistematicamente a través de los limites establecidos de la competencia y reorganizar los
elementos existentes en los distintos mercados.

Es necesario acotar la necesidad de que la propuesta de valor se sustente y desarrolle sobre
las condiciones competitivas creadas por la coyuntura de elementos estratégicos propios de
la empresa y factores del entorno y forme parte de un planteamiento estratégico bien definido
e integral. A su vez es importante considerar que los clientes son el grupo stakeholder que da
el visto bueno al resultado de la cadena de valor, a través de la compra, recompra y opinion.
La generacion de valor enlaza a otros grupos stakeholders que participan en diferentes etapas
de la cadena de valor, cuyo resultado final se enfoca hacia los clientes, conforme esquematiza
en el gréfico 1.14.

En la busqueda de mayor claridad sobre el tema de lo que significa valor para el cliente, es
importante tomar en cuenta el proceso a través del cual ocurre la decision de compra. Este
inicia con el reconocimiento de una necesidad por parte del consumidor, la cual puede ser
debida a la percepcion de un problema (estado real) cuando algin producto no proporciona
el rendimiento satisfactorio, o por el deseo de tener algo nuevo (estado deseado) (Schiffman
& Kanuk, 2001). Partiendo de esta necesidad central (o medular), se inicia la basqueda antes
de la compra, para la cual toma un producto referencial con el cual busca satisfacerla y sobre
el cual tiene a su disposicion un conjunto de alternativas ofertadas a escoger’. Kotler &

74 La propuesta de valor debe incluir todos los elementos del marketing mix: producto, precio, canalesy
promocion (Kotler & Armstrong, Marketing, versidn para Latinoamérica, 11° edicién, 2007).

75 Schiffman & Kanuk (2001) sostienen que mientras menos sepan los consumidores sobre una categoria de
productos y mas importante para ellos sea una compra, sera mas exhaustiva su busqueda antes de dicha
compra. Actualmente el internet es una herramienta de gran impacto para realizar dicha busqueda.
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Armstrong (Marketing, version para Latinoamérica, 2007) sostienen que en esta etapa,
cuando el impulso de compra es fuerte y esta al alcance un producto que satisfaga al
consumidor, posiblemente lo compre, de no ser asi este llevara adelante la bdsqueda de
informacion.

De todas las alternativas presentes, el consumidor se basara en un conjunto evocado, el cual
se refiere a las marcas especificas que un consumidor toma en cuenta al realizar una compra
de una categoria de productos en particular. Este conjunto evocado se constituye por las
marcas con las que el consumidor esta familiarizado, las que recuerda y considera aceptables
(Schiffman & Kanuk, 2001).

A su vez, para escoger entre las alternativas de compra, el consumidor las evalla en base a
los atributos importantes para él, relativos al producto en cuestion. Hay que considerar que
los atributos buscados por el consumidor, si bien forman parte del producto y/o servicio que
busca satisfacer la necesidad bésica, representan un conjunto de necesidades adicionales o
marginales, cuyo grado potencial de satisfaccion permitira realizar la eleccion de compra. El
consumidor clasifica primero los atributos, en funcién del grado percibido de pertinencia o
importancia de cada uno (Schiffman & Kanuk, 2001)76. El orden de prioridad que establezca
le permite escoger entre las alternativas de productos ofertados y tomar la decision de
compra.

Luego de la compra se desarrolla una etapa adicional del proceso de compra, la cual se refiere
al comportamiento del consumidor luego de la compra, la cual esta dada por las acciones
adicionales que realicen los consumidores en base a su satisfaccion o insatisfaccion con
relacion al producto comprado o servicio recibido (Kotler & Armstrong, Marketing, version
para Latinoamérica, 11° edicion, 2007). La actuacion posterior a la compra coloca a los
consumidores o clientes en una posicion diferente a la de la previa a la compra,
desempefiando un rol de evaluador del producto o servicio recibido. Teniendo en cuenta que
su impacto va a depender del alcance y nivel de actividad que desarrollen, estos stakeholders
tienen el potencial de impactar en el desempefio futuro de la empresa, sobre todo en los temas
que propicien 0 no la recompra, y que afecten positiva 0 negativamente a ciertos activos
intangibles como la reputacion o la imagen de marca.

La determinacion de lo que significa valor para el cliente, como esta se manifiesta y como la
empresa puede transformarla en una propuesta de valor, considerando el impacto o
participacion que tienen otros grupos stakeholders en dicha propuesta, es la base sobre la cual
es posible desarrollar estrategias de mercado debidamente sustentadas. Adicionalmente, para
tener claridad suficiente en la definicion del valor, es importante determinar quiénes son los
clientes 0 mercado objetivo hacia el cual se va a dirigir la empresa. Para ello es necesario
partir del tema de la segmentacion.

76 (Schiffman & Kanuk, 2001)llama a esta priorizacién como una regla de decisién lexicografica, en la
cual el atributo con clasificacién mas alta puede revelar ciertas caracteristicas de la orientacion
fundamental del consumidor individual o de sus intenciones de compra.
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3.1.2 - SEGMENTACION Y MERCADO OBJETIVO

3.1.2.1 - Segmentacion

En la actualidad, el mercado es tan amplio y diverso que las empresas por lo general no
pueden atraer a todos los compradores o al menos no de la misma forma, ya que estos tienen
diferentes necesidades, distintas practicas de compra, considerando ademas que pueden estar
ampliamente distribuidos (Kotler & Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica, 11°
edicién, 2007).

Ante esta realidad, las empresas se ven abocadas a dividir el mercado en unidades mas
pequefias, segun Ortega Martinez (1987), esta division del mercado debe conseguir
segmentos homogéneos en funcion de las variables evaluadas a través de procedimientos
estadisticos. Dada la relevancia que adquiere el tema, la segmentacidn se convierte en un
elemento estratégico a traves del cual las empresas pueden evaluar las oportunidades de
negocio y determinar sus mercados meta (Kotler, 1988).

Porter (Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985)
considera que la aplicacion estratégica de la segmentacion no debe limitarse a las actividades
de mercadeo, sino abarcar todo el espectro de generacion de valor a lo largo de las diferentes
etapas y actividades que componen la cadena de valor. El mismo autor plantea que la
segmentacion debe permitir responder a dos preguntas estratégicas claves:

- Donde debe competir la empresa (definiendo el alcance del segmento)
- Como su estrategia reflejara esta segmentacion

Para que un segmento sea atractivo estratégicamente es importante que sea sustentable, Porter
(Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985) determina
las condiciones que esta debe cumplir bajo el término de “atractivo estructural del segmento”,
el cual esta dado por su tamafio, su crecimiento y por el grado de ajuste entre las capacidades
de la empresa y las necesidades de los clientes.

Un aspecto clave de la segmentacion es que esta se basa en la comprension del
comportamiento de los diferentes grupos de individuos que conforman el mercado (Beerli
P. & Garcia F., 1992), el cual se debe a sus necesidades, deseos, habitos de consumo y
cualquier otro aspecto que influya en su comportamiento hacia la compra y/o consumo.

Los criterios y herramientas para segmentar son muy diversos, (Kotler P. , El marketing
segun Kotler, 1999) reconoce que el mercado se puede segmentar de diversas maneras, sin
embargo, lo que se espera es detectar una necesidad importante no satisfecha que pueda
representar una oportunidad de mercado lucrativa, segin De Borja & Casado, (1986) la
segmentacion de mercados debe proveer elementos que permitan a la empresa actuar
principalmente hacia tres aspectos:

- Evaluar el nimero de clientes actuales y potenciales en cada segmento
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- Detectar oportunidades de negocio a través de la determinacion de las necesidades de
cada segmento y su comparacion con la oferta de la competencia.

- Adaptar la oferta de la empresa a las verdaderas necesidades de los clientes y
diferenciarla por segmento.

Para conseguir resultados efectivos en cada uno de estos puntos es importante tomar en
cuenta las observaciones que hacen Kotler & Armstrong (Marketing, version para
Latinoamérica, 2007), quienes consideran que los segmentos identificados, fruto de una
buena segmentacion debe cumplir las siguientes condiciones:

- Utilizar variables facilmente identificables y medibles

- Los segmentos deben ser accesibles, debe ser posible llegar a ellos y atenderlos de
manera efectiva

- Ser sustanciales: los segmentos deben representar un potencial suficiente, por su
tamafo o por los beneficios que puedan generar.

- Ser diferenciables, deben responder de forma distinta a los elementos evaluados para
formar parte de la oferta de valor.

- Ser aplicables, debe ser posible disefiar programas efectivos para atraer y atender a
dichos segmentos.

Los segmentos no explotados o potenciales son los mas importantes de identificar ya que
ofrecen oportunidades de generar ventajas competitivas (Porter, Competitive Adventage.
Creating and Sustaining Superior Performance, 1985)

Segun Kotler & Armstrong, (Marketing, version para Latinoamérica, 2007) los tipos de
variables que pueden utilizare para realizar la segmentacion, aplicable a mercados de
consumidores, se pueden clasificar basicamente en:

1. Geogréficas: la empresa podra decidir una o mas areas geograficas en las cuales
operarda, en base al comportamiento o necesidades comunes de los individuos que
conforman el mercado objetivo que se encuentra en las mismas.

2. Demogréficas: se deben a caracteristicas tales como: edad, sexo, tamafio de familia,
ciclo de vida familiar, ingresos, ocupacion, educacion, religion, raza y nacionalidad.
Estas son las mas faciles de medir. Entre estas vale acotar que en el caso de las
referidas a edad y ciclo de vida, se basan en la premisa de que las necesidades y deseos
de los consumidores cambian con la edad. Igualmente para el caso de nivel de
ingresos se sostiene que diferentes niveles de ingresos generan diferentes deseos y
comportamientos de consumo.

3. Psicogréficas: estas se refieren a dividir el mercado en base a clase social, estilo de
vida o caracteristicas de la personalidad.

4. Conductuales: en estos casos la segmentacion se realiza en base a los conocimientos,
las actitudes, el uso o la respuesta de los consumidores hacia un producto y/o servicio.
Entre las variables conductuales se pueden mencionar:
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- Por ocasion: segmentar segun las ocasiones en las que los compradores conciben
la idea de comprar, hacen su compra o usan el articulo adquirido.

- Por beneficios buscados en el producto o servicio

- Por situacion del usuario: clasificandolos en no usuarios, usuarios anteriores,
usuarios potenciales, usuarios primerizos y usuarios habituales

- Por frecuencia de uso

- Por situacion de lealtad frente al producto o servicio

Generalmente resulta conveniente aplicar bases multiples de segmentaciéon, con las cuales se
pueda definir con mayor claridad el mercado objetivo.

Adicionalmente Kotler & Armstrong (Marketing, version para Latinoamérica, 2007) hacen
referencia a los mercados industriales, los cuales consideran que se pueden segmentar sobre
las mismas bases que los de consumidores, sin embargo pueden incluirse factores como sus
caracteristicas de operacidén, métodos de compra, factores situacionales y caracteristicas
especificas, sin embargo hacen referencia a que muchos mercad6logos consideran que las
mejores bases para segmentar mercados de negocios son el comportamiento de compra y los
beneficios buscados.

Vale profundizar un poco mas en la segmentacion psicografica, para la cual existe un modelo
de segmentacion basada en el estilo de vida y los valores, llamada VALS 277, en este modelo
se establecen ocho categorias de consumidores, clasificados en base dos dimensiones: la
motivacién primaria, en la cual se tienen tres autoorientadores y a sus recursos (ver Anexo
3). Las orientaciones son de tres tipos: hacia principios, hacia status y hacia accion, las cuales
dan lugar a diferentes comportamientos del consumidor, en un mismo nivel de recursos
(Schiffman & Kanuk, 2001) (Kotler & Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica,
11° edicidn, 2007).

El perfil psicografico de un segmento se define en base a la determinacion de las actitudes (o
actividades), intereses y opiniones de los consumidores (Schiffman & Kanuk, 2001) (Kotler
& Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica, 11° edicion, 2007). A través de su
estudio se busca determinar los aspectos relevantes de la personalidad del consumidor, sus
motivos de compra, intereses, actitudes, creencias y valores (Schiffman & Kanuk, 2001). La
ventaja de este tipo de segmentacion es que se determina en base a elementos que forman
parte o influyen en la percepcion de valor del cliente.

Tomando el caso de la segmentacion VALS 2, esta percepcion de valor tiene diferentes
concepciones, segun la orientacion del consumidor y, por lo tanto, generara diferentes
motivaciones que, en ultima instancia, lo llevaran a buscar y consumir los productos y
servicios que mejor interpreten los elementos que conforman dicha percepcion de valor. Asi,
los consumidores enfocados en el status o el logro buscaran productos que demuestren el
éxito frente a sus pares, en tanto que los orientados a la accion o autoexpresion valoraran la

77VALS, son las siglas en inglés de Values and Life Styles
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actividad social o fisica, variedad y riesgos (Kotler & Armstrong, Marketing, version para
Latinoamérica, 11° edicion, 2007).

Segun estos ultimos autores, el perfil del consumidor se forma por la accion o influencia de
ciertos factores, que de una manera general se los puede clasificar en:

- Culturales: aquellos debidos a la cultura y clase social.

- Sociales: aquellos influenciados por la accion de grupos sociales, la familia, roles
sociales y estatus.

- Personales: aquellas caracteristicas debidas al individuo como son su edad y etapa
del ciclo de vida, ocupacion, situacion econémica, estilo de vida, personalidad y
autoconcepto.

- Psicologicos: que se deben a aspectos de motivacion, percepcion, aprendizaje y
creencias y actitudes.

Por tanto, al identificar el perfil de consumidor desde estas consideraciones se puede exceder
la tradicional segmentacidn por patrones geodemograficos y buscar un nuevo enfoque que
permia segmentar el mercado desde sus procesos de valoracién del producto o servicio. Aqui
siempre sera necesario que estas actividades se lleven a cabo de manera que el o los
segmentos de interés tengan determinado nivel de homogeneidad en aquellas caracteristicas
que puedan y justifiquen ser objeto de las acciones de la empresa en pos de generar ventajas
competitivas.

3.1.2.2 - Mercado objetivo

El mercado objetivo es el conjunto de compradores que tienen necesidades o caracteristicas
comunes a los que la compafiia decide atender (Kotler & Armstrong, Marketing, version para
Latinoamérica, 11° edicion, 2007). Para la delimitacion y seleccion del mercado objetivo es
necesario primeramente el desarrollo de medidas en base a las cuales se pueda determinar el
atractivo del segmento y sobre cuyos resultados se pueda realizar dicha seleccion.

Segun los mismos autores, los elementos de juicio que se requieren para la definicion del
mercado objetivo se obtienen de la evaluacion de tres factores principales: el tamafio y
crecimiento del segmento, el atractivo estructural del segmento, y los objetivos y recursos de
la empresa.

Con relacién al tamafio y crecimiento del segmento, hay que considerar que si bien los
mercados de mayor crecimiento y tamafio pueden visualizarse como las mejores opciones,
no necesariamente son los mas atractivos para todas las compafiias, ya que estos pueden estar
demasiado competidos o no estar acorde con las capacidades de determinadas empresas.

El atractivo debido a los factores estructurales estd dado por la accion de las fuerzas
competitivas en determinado segmento, tales como la cantidad y fortaleza de los
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competidores, la existencia de productos sustitutos reales o potenciales, el poder relativo de
compradores y proveedores. A su vez, segun los conceptos de Porter (Competitive
Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985) el atractivo estructural
permite evaluar la sustentabilidad del segmento como mercado objetivo.

Es importante ademas que el segmento a seleccionarse permita avanzar hacia los objetivos a
largo plazo de la compafiia y que esta cuente con las habilidades, capacidades y recursos
necesarios para tener éxito. Las empresas solamente deberian penetrar en segmentos en los
que sean capaces de ofrecer un valor superior y lograr ventajas sobre sus competidores
(Kotler & Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica, 11° edicion, 2007).

La seleccion del mercado objetivo puede abarcar diferentes grados de amplitud, partiendo
desde el punto de vista del marketing planteado por Kotler & Armstrong, (Marketing, versién
para Latinoameérica, 2007) se pueden determinar varios niveles de cobertura del mercado, los
cuales se detallan en la Tabla # 3.1, definidos como niveles de amplitud del mercado objetivo.

TABLA # 3.1
NIVELES DE AMPLITUD DEL MERCADO OBJETIVO

se busca abarcar todo el mercado ignorando las
diferencias de segmentos

se dirige a varios segmentos de mercado, con un disefio
de oferta individual para cada uno de ellos

se trata de obtener una participacién importante en un
segmento especifico o en algunos de ellos

adaptacion a las necesidades, preferencias y deseos de
un grupo de clientes locales (como ciudades,
vecindarios, tiendas)

adaptacion a las necesidades y preferencias de clientes
individuales (marketing personalizado), en funcién de
los rasgos del cliente y su forma de valoracién y toma de
decisiones.

Cuadro elaborado por el autor

En el caso del marketing individual es relevante comprender los aspectos motivacionales que
rigen el comportamiento del consumidor y que por ende llevan consigo su concepcion de
valor, hacia la cual se tendria que llegar a través de las labores de mercadeo. La utilizacion
de modelos enfocados en el perfil psicografico, tales como la segmentacion VALS 2, son
herramientas mediante las cuales el marketing individual puede construirse y direccionarse
adecuadamente.

Para escoger la estrategia de amplitud a tomar, se tiene que evaluar varios factores como
variabilidad del producto, etapa de ciclo de vida del producto, estrategias de los
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competidores, sin embargo cualquiera de estas también va a depender de los recursos y
capacidades con que cuente la empresa.

3.1.2.3 - Posicionamiento

Los beneficios de una buena seleccion del mercado objetivo se hacen efectivos cuando se
consigue posicionar el producto y/o la marca de respaldo atras de él, Lambin (1995) considera
prioritario que la empresa defina el mercado en el cual va a competir y sobre aquel determine
una estrategia que consolide su presencia. Dimingo (1988) aporta al concepto de
posicionamiento el tema de distinguir a la empresa de sus competidores en base a elementos
que sean significativos para los consumidores y gracias a los cuales la empresa o el producto
se tornen preferidos en el mercado, lo cual nos lleva a la definicion de Kotler & Armstrong
(Marketing, version para Latinoamérica, 2007), quienes conceptualizan el posicionamiento
de producto como la forma en la que los consumidores definen los productos con base en sus
atributos importantes, el lugar que el producto ocupa en la mente de los consumidores’®, en
relacién con los productos de la competencia.

El posicionamiento requiere un trabajo consistente de mercadeo sobre una base solida que
sustente la oferta hacia el mercado objetivo, su aporte hacia cristalizar la ventaja competitiva
dependera del grado de posicionamiento de la empresa como proveedora de un valor
superior. Las posiciones solidas se generan cuando hay consistencia entre lo ofrecido y lo
entregado y cuando el cliente percibe dicha consistencia, en los atributos que los considera
como parte del valor que recibe.

El posicionamiento también se ve afectado por la imagen que tenga la empresa, la marca o
el producto en si ante sus diferentes stakeholders, sobre todo cuando estos participan en la
difusion de dicha imagen, lo cual sucede regularmente fuera del control de la empresa.

Chiriboga (2010) plantea que una buena relacion con la comunidad brinda a las empresas
legitimidad o licencia moral para operar, ya que en un ambiente favorable, los stakeholders
que interacttan con la empresa se convierten en una red de apoyo que aporta el valor de la
organizacion, y con ello a su competitividad. Las buenas relaciones deben sustentarse sobre
una base de comportamiento ético empresarial, el cual, segin Mc Williams & Siegel (2001)
posibilita alcanzar ventajas competitivas gracias al desarrollo de relaciones productivas con
sus stakeholders. La legitimidad social es un elemento relevante para el posicionamiento
competitivo, que requiere una cuidadosa administracion, ya que su aporte en pro o en contra
de la empresa dependera de la percepcion y acciones de sus diferentes stakeholders, en su rol
de actores sociales. La imagen y reputacion corporativa, asi como otros aspectos resultantes

78 La posicion del producto en la mente de los consumidores es el complejo conjunto de percepciones,
impresiones y sentimientos que los consumidores tienen con respecto del producto en comparacién
con otros.
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de la legitimidad social se convierten en activos valiosos al momento aplicar la estrategia
competitiva, a través de sus respectivos planes de accion.

Es evidente que dicha legitimidad social es una resultante de la aplicacion efectiva de la
responsabilidad social empresarial hacia sus diferentes stakeholders. Por lo tanto, el
posicionamiento necesita de la legitimidad social, ya que esta ultima permitira desarrollar un
valioso activo intangible como lo es la reputacion e imagen corporativa (Server & Capo,
2010) y para ello, tal como opina Piedad Rojas, las empresas requieren crear valor para su
entorno y para sus grupos de interés (Rojas, 2008).

El posicionamiento debe partir de la determinacion y seleccion de las ventajas competitivas
a desarrollar y promover y en base a ellas determinar una estrategia general de
posicionamiento, la cual sea comunicada y entregada de manera efectiva a su mercado
objetivo (Kotler & Armstrong, Marketing, version para Latinoamérica, 11° edicion, 2007).

El tema medular del posicionamiento para cada empresa es identificar su oferta creando un
conjunto unico de beneficios que atraiga a un grupo sustancial dentro del segmento. Con el
fin de desarrollar una oferta que sea Unica, es necesario diferenciarla de cualquier otra, para
ello las empresas pueden elegir multiples caminos, Kotler & Armstrong (Marketing, version
para Latinoamérica, 2007) sugieren los siguientes:

- Diferenciacion de productos, a través de sus atributos. Segun el producto, hay
aquellos con escasas variantes, en los cuales se tiene que buscar alguna caracteristica
que pueda hacer la diferencia, hasta otros en los cuales existen multiples opciones de
diferenciacion.

- Diferenciacion de servicios, asociados al producto o como producto en si. Esta
diferenciacion incluye temas como agilidad en el servicio, comodidad para el cliente,
capacitacion, asesoria, servicio técnico.

- Diferenciacion de canal, que conjuga aspectos de cobertura, experiencia y desempefio
para conseguir canales de alta calidad.

- Diferenciacion de personal, enfocada en la calidad de atencién a los clientes, la que
se logra contratando y capacitando al personal para alcanzar un nivel de atencion
superior a los clientes.

- Diferenciacion de imagen, debida a la marca o imagen corporativa. El desarrollo de
una imagen fuerte y distintiva debe basarse en una comunicacién consistente de sus
beneficios distintivos y el posicionamiento del producto.

A su vez la diferenciacion estratégica en la que se enfoque la empresa para promoverla como
ventaja competitiva de cara a generar posicionamiento debe evaluarse en base a los siguientes
criterios:

- Importante: ofrece un beneficio muy valioso para los compradores
- Distintiva: en la medida en que los competidores no ofrezcan esta diferenciacion
- Superior: es mejor que otras formas en que los clientes consiguen el mismo beneficio
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- Comunicable: puede comunicarse y es visible para los compradores

- Exclusiva: los competidores no la pueden copiar facilmente

- Costeable: los compradores tienen la posibilidad de pagar la diferencia
- Redituable: para la empresa es rentable

Los elementos que constituyen las ventajas competitivas desarrolladas en pos de esta
diferenciacion, conforman la propuesta de valor de la empresa, la cual es la mezcla completa
de beneficios que ofrece consistentemente a su mercado objetivo y en base los cuales se
posiciona, este posicionamiento abarca tanto el grado de aceptacion del producto como la
imagen de marca que se genera como respaldo al mismo.

Como parte del trabajo de posicionamiento en basqueda de situarse en un nivel superior al
de la competencia, la empresa debe determinar su estrategia de precios en funcién con los
beneficios que incluye su propuesta de valor, Aaker & Shansby (1982) sefialan la relacion
precio/calidad como una de las vias de posicionamiento estratégico, en un sentido mas
amplio, esta relacion se la puede renombrar como precio/valor, aplicada desde la perspectiva
del cliente, con la cual se abarca todos los componentes que son apreciados como valor por
el cliente, en base a esta misma odptica Kotler & Armstrong, (Marketing, version para
Latinoamérica, 2007) plantean los siguientes tipos de propuestas de valor aplicables:

e Ofrecer mas por mas: ofrecer un bien o servicio mas exclusivo a un precio mas
elevado

e Ofrecer mas por lo mismo: ofrecer mas beneficios al mismo precio del mercado

e Ofrecer lo mismo por menos: el mismo producto a menor precio

e Ofrecer menos por mucho menos: busca cubrir requerimientos minimos de calidad o
desempefio a precios mucho menores, que atraen a consumidores que prefieren pagar
menos

e Ofrecer mas por menos: es una oferta muy atractiva para el mercado, pero es dificil
de sostener, sobre todo a largo plazo.

Cada uno de estas opciones puede llegar a satisfacer la expectativa de valor que tenga
determinado target, sin embargo las que regularmente realzan el tema de valor por parte del
cliente son aquellas que ofrecen mas, ya que las otras se centran en el tema del precio (ofrecer
lo mismo 0 menos por menos), dejando de lado el desarrollo de otros aspectos que puedan
estar inmersos en la concepcion de valor del cliente, estas Gltimas a su vez, corren el riesgo
de derivar en una guerra de precios que no beneficie a ninguno de los competidores. Es
importante que al ofrecer mas se tenga en cuenta que para la concepcion de valor del cliente,
represente significativamente mas.

A su vez, Aaker & Shansby (1982) manifiestan que las empresas pueden buscar
posicionamiento en relacion con la competencia, segun lo cual las opciones son posicionarse
como el primero o lider del mercado, o posicionarse como un seguidor del lider
(posicionamiento como namero 2). Estos mismos autores se refieren a la temporalidad de las
posiciones, debido sobre todo a los entornos cambiantes y competitivos a los que se enfrentan
la gran mayoria de empresas y que pueden provocar el debilitamiento de las posiciones
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ganadas, por lo cual sugieren la opcion del reposicionamiento como una via estratégica que
permite a las empresas renovar su posicion, mantenerse o abrir su campo de accion. Para el
reposicionamiento es importante una nueva revision de las condiciones presentes, con las
cuales se pueda redefinir los temas de segmentacion, mercado objetivo y estrategias de
posicionamiento.

Segin Dimingo (1988) el posicionamiento requiere de dos fases: la primera es la de
posicionamiento de mercado, en la cual se define la propuesta de valor para el mercado
objetivo y que abarca la mayoria de los aspectos tratados en los parrafos anteriores de este
apartado, y una segunda fase de posicionamiento psicoldgico, que incluye todo el tema
comunicacional hacia el mercado, asi como el desarrollo de marca e imagen corporativa. El
posicionamiento psicoldgico busca crear una imagen distintiva en torno a la empresa o al
producto, que se inserte en la mente de los consumidores y en base a la cual se establezcan
en ellos las jerarquias que seran utilizadas al momento de tomar decisiones de compra
(Gouvea & Mori, 2004).

Es indispensable que el posicionamiento psicoldgico vaya de la mano con el posicionamiento
de mercado, Dimingo (1988) llama al adecuado nexo entre ambos con el nombre de
posicionamiento estratégico, por la misma razén Toledo & Hemzo (1991) sostienen que el
posicionamiento psicologico debe basarse fuertemente en los factores de posicionamiento de
mercado Yy dirigirse hacia el uso de los instrumentos de comunicacion.

Segln Toledo & Hemzo (1991) el papel del posicionamiento psicoldgico es modificar las
actitudes y comportamiento del consumidor intentando crear interés suficiente para estimular
la compra o su acercamiento al producto u oferta de valor. Finalmente es importante
considerar que la comunicacion de la propuesta de valor para lograr posicionamiento
psicoldgico debe considerar tres elementos que deben quedar muy claros para el consumidor:
quien es la empresa, que es lo que vende y a quien vende (Gouvea & Mori, 2004).

La definicion de la propuesta de valor de la empresa, elaborada a través de la secuencia de
pasos: segmentacion — definicion de mercado objetivo — estrategia de posicionamiento, nace
de las condiciones estratégicas generadas por la confluencia de recursos estratégicos y
condiciones del entorno, bajo la dptica de que las necesidades, deseos y comportamientos de
los consumidores, todos estos traducidos a su percepcién de valor. Aqui se encuentra la
fuente de oportunidades de negocios.

El abanico de caminos para el desarrollo competitivo permite a las empresas seleccionar su
estrategia particular, la cual debe llevar consigo el tema del posicionamiento en funcion del
mercado objetivo y sus caracteristicas. La linea estratégica a seguir, segun se ha planteado
en el modelo de competitividad esquematizado en el grafico # 1.10 puede enfocarse, ya sea
en tecnologia, en cuyo caso se busca sobre todo diferenciacion por atributos de producto, o
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en desarrollo de un modelo de negocios, que abarca principalmente los temas de
diferenciacion por servicios, canales, personal e imagen’®.

Cabe destacar la importancia que tiene el tema de la segmentacion para definir estrategias de
enfoque, ya que estas se asientan sobre esta base, segun lo plantea Porter (Competitive
Adventage. Creating and Sustaining Superior Performance, 1985). Por otro lado, el éxito de
estrategias de diferenciacion o innovacion hacia nuevos espacios de mercado, necesitan tener
muy claro el tema de valor para el cliente al cual se dirigen. En el caso de estrategias
enfocadas en modelo de negocios, el desarrollo de activos intangibles debe aportar a la
entrega de valor, la cual debe ser percibida como tal por parte del cliente.

Considerando que en la mayoria de mercados actuales el nivel de exigencia de los
consumidores es mas apto para generar estrategias de diferenciacion y/o de enfoque que
estrategias de precios bajos y volumen, puede ser mucho mas relevante para las empresas el
desarrollo de modelos de negocios que aporten con ventajas competitivas basadas en
elementos intangibles y que estén ligadas a los conceptos de valor percibido por el cliente.
El posicionamiento debe fortalecer el modelo de negocios, generando verdaderos activos
intangibles de la empresa, en su relacion con el mercado.

El posicionamiento tiene un direccionamiento muy claro hacia los clientes como el grupo
stakeholder clave que hara factible la generacién de negocios, una marca o producto bien
posicionado tiene en ello una fortaleza competitiva. Para que esta ventaja conseguida a través
del posicionamiento sea sostenible es absolutamente necesario que sea consistente a través
de un respaldo en acciones y resultados debidos a su operativa, los cuales, ademas de la
aceptacion por parte de los clientes, requieren del aval social. A continuacion se analizaré la
propuesta de valor desde la Optica de los procesos internos que la generan y de los actores
que en ellos intervienen.

3.2 - ANALISIS INTERNO
3.2.1 - EVALUACION DE LOS RECURSOS Y LAS CAPACIDADES

3.2.1.1- La cadena de valor y los recursos y capacidades

El analisis a través de la cadena de valor permite diagnosticar la ventaja competitiva y/o
encontrar formas de crearla o sostenerla (Porter, Competitive Adventage. Creating and
Sustaining Superior Performance, 1985), el escrutinio en detalle de cada una de las
actividades que conforman la cadena de valor, asi como de sus interacciones permite evaluar
su contribucion hacia la generacién de valor. Segun este mismo autor, la manera propia de
cada empresa de desarrollar cada una de sus actividades, en relacion con los costos que estas
involucran contribuye a ubicarla en determinada posicion relativa en costos frente a la

79 Para este comentario se toma como referencia las tipologias de diferenciaciéon propuestas por Kotler
& Armstrong (Marketing, versién para Latinoamérica, 2007)
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competencia. A su vez la forma de llevar a cabo cada actividad determina su contribucion a
satisfacer las necesidades de los clientes y con ello a lograr diferenciacion. Por lo cual, la
comparacion con las cadenas de valor de los competidores expone las diferencias que
determinan la ventaja competitiva de la empresa (Porter, Competitive Adventage. Creating
and Sustaining Superior Performance, 1985).

Las relaciones entre el alcance competitivo® y la cadena de valor definen los limites en los
que opera el negocio, si bien buena parte de la conformacion general de la cadena de valor
esta influenciada por la estructura del sector industrial y consecuentemente, por la accion de
sus diferentes fuerzas (Porter, Competitive Adventage. Creating and Sustaining Superior
Performance, 1985). Sin embargo el disefio de la cadena de valor bajo estas condiciones tiene
un amplio campo en cada una de las dimensiones que abarcan el contexto estratégico, lo cual
permite a las empresas desarrollar las diferencias competitivas propias de cada una. Este
desarrollo requiere la aplicacion de sus recursos sobre los cuales se generan capacidades o
competencias (Huerta R., Navas L., & Almoddvar M., 2004)8, las cuales quedan plasmadas
a través de la secuencia de actividades que conforman la cadena de valor.

Los recursos y competencias que posee una compafiia aportan a la diferenciacion competitiva
en tanto y en cuanto conlleven caracteristicas que las hagan suficientemente distintivas para
considerarlas como fortalezas estratégicas, en el entorno competitivo en el que encuentra la
compaiiia., que conforme el modelo VRIO desarrollado por Barney & Griffin (1992) se las
pueda calificar como valiosas, raras, inimitables y organizadas. La Teoria de Recursos y
capacidades afirma que un rendimiento superior en el largo plazo se asocia a la posesién de
recursos escasos, valiosos, dificiles de imitar y especificos a la empresa (Barney J. , 1991).
Segun (Huerta R., Navas L., & Almoddvar M., 2004), empresas de una misma industria
difieren entre si debido a los recursos y capacidades que poseen cada una, en determinado
espacio temporal, considerando ademas la heterogeneidad de los mismos, ya que sus
caracteristicas son diferentes entre cada empresa y que no estan disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta). Cuanto mas marcada sea la
diferenciacion lograda por estas propiedades a favor de una compafiia en particular, mayor
sera la condicion VRIO de los recursos y capacidades en cuestién, lo cual brinda buenos
puntos de apoyo para su desarrollo competitivo. Segun Grant (1996) mientras mas dinamico
es el entorno, mas sentido tiene basar la estrategia en los recursos y capacidades.

La ejecucion de las actividades de valor se realiza mediante a través del uso de los recursos
asignados para cada una de ellas. Los recursos tienen un caracter individual, asi como las
habilidades de la personas que los emplean, sin embargo al entrar en interaccion recursos y
personas®? a través de cada una de las actividades que componen la cadena de valor, se

80 El alcance competitivo se refiere a las lineas de negocio en las que la empresa participa en el
mercado, delimitadas por su portafolio de productos y/o servicios o por las necesidades de los clientes
que busca satisfacer.

81 Este mismo concepto lo plantean Prahaland & Hamel (1990), bajo el nombre de core competences

82 E] equipo humano es considerado uno de los recursos empresariales claves, sin embargo su alcance
va mas alla de ser solamente un recurso con que cuenta la compaiiia, si se considera que las empresas
son organizaciones sociales que interactian con un entorno, a su vez social, se conforma todo un
sistema social cuya base y razén de ser son las personas.

108



Capitulo 3: Desarrollo de Ventajas Competitivas

generan capacidades de caracter colectivo, las cuales conforman rutinas organizativas
propias de la compafiia (Huerta R., Navas L., & Almodovar M., 2004).

Navas & Guerras (2002) clasifican a los recursos en dos grandes grupos: los tangibles, que
incluyen los fisicos y los financieros y los intangibles, que abarcan los humanos y los no-
humanos que a su vez se subdividen en tecnologicos (know how) y organizativos.

A través de todas estas tipologias de recursos intangibles se encuentra presente el tema del
conocimiento, que en el caso del capital humano se manifiesta como una caracteristica propia
del desarrollo de cada individuo, el cual pasa a formar parte de los recursos organizativos en
el momento en que es compartido e institucionalizado dentro de los procesos de la
organizacion, conformando el capital organizacional (Ugalde A. , 2007). Bontis (1999)
abarca a este Ultimo dentro del capital estructural, el cual también incluye el know how,
considera igualmente el tema del capital humano y le adiciona el capital relacional, derivado
de las redes generadas por la organizacion en su relacion con terceros.

Dada la naturaleza de los recursos basados en conocimiento, estos son dificiles de conseguir
o imitar (Ugalde A. , 2007), ya que su desarrollo implica todo un proceso en el cual estan
inmersas condiciones y caracteristicas propias de cada organizacion, lo cual les permite
alcanzar una condicion VRIO. Segun el planteamiento de Grant (1996), las empresas, y en
general las organizaciones, integran conocimiento de varias maneras. Luego, la condicion
VRIO puede deberse a la heterogeneidad causada por estas diversas formas de integracion
que se hace presente entre los depdsitos y flujos de dicho conocimiento. La aplicacion
estratégica de los recursos basados en conocimiento para el desarrollo de capacidades
organizacionales, debe enfocarse en la generacion de ventajas competitivas, cuyo horizonte
de sostenibilidad es en la mayoria de los casos mucho mayor que el de aquella soportadas
por recursos tangibles.

En resumen, al interior de las organizaciones se conforma un sistema que incluye las
actividades de la cadena de valor ejecutadas por el equipo humano, mediante el uso de
recursos, siguiendo rutinas organizativas que sostienen las capacidades o competencias de la
organizacion, dentro de las cuales resulta cada vez mas relevante tomar en consideracion
aquellas que brinden sostenibilidad a la estrategia organizacional, que en su mayoria estan
relacionadas con recursos intangibles.
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3.2.1.2- Los procesos internos

Este sistema puede entenderse y analizarse desde la 6ptica de los procesos, ya que al separar
las actividades de la cadena de valor por procesos, dentro de cada uno de ellos se pueden
identificar sus componentes: los recursos y personas que requiere, como estas llevan adelante
las rutinas organizativas y cOmo interacttan con otras partes de la organizacion, para este
ultimo punto es importante determinar los enlaces entre procesos.

La definicion primaria de un proceso como el ciclo de actividades que transforman entradas
en salidas, ha recibido aportes que han generado nuevas concepciones, como la de Hammer
(2006), referida al ambito empresarial, que define a proceso como una “serie organizada de
actividades relacionadas, que conjuntamente crean un resultado de valor para el cliente”. Esta
definicién pone de manifiesto la necesidad de integrar organizadamente las actividades para
generar valor, a pesar que solamente se refiere a generar valor para el cliente, lo cual no es
necesariamente cierto en todos los casos, ya que hay procesos enfocados en otro aspecto,
debido normalmente a otro stakeholder, tal es el caso de los que se encargan de cumplir
requerimientos legales o regulatorios®,

La gestion empresarial enfocada en procesos a ganado gran aceptacion, tanto asi que esta
incluida dentro de la normativa ISO, para modelos de gestion de calidad (1SO, 2008), Bravo
(2009) define la gestion por procesos como “la forma sistémica de identificar, comprender y
aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la estrategia del
negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes”. La forma o vision sistémica de
realizar la gestion por procesos a que se refiere este autor, considera que permite mejorar las
variables clave de los procesos, las cuales pueden ser aspectos de tiempo de ejecucion o
respuesta, calidad o costo, por nombrar las mas comunes.

A los procesos normalmente se les ha clasificado en tres tipologias: procesos estratégicos,
procesos de apoyo y procesos del negocio (Bravo, 2009) llamados también operativos
(Instituto Andaluz de Tecnologia) o de realizacion del producto (1ISO, 2008), estos Gltimos
estan relacionados con las actividades primarias del modelo de cadena de valor desarrollado
por Porter (1985) e incluye la secuencia de procesos encargados de llevar a cabo la entrega
de valor para el cliente, son los que atienden operativamente la mision del negocio (Bravo,
2009).

Los procesos estratégicos se refieren a los encargados de definir, comunicar, monitorear e
implantar la estrategia de la organizacion (Bravo, 2009), estos se incluyen en la norma 1SO
9001:2008 bajo el titulo de procesos de responsabilidad de la direccidn y de medicidn andlisis
y mejora. En el modelo de Porter (1985), estos no se encuentran claramente identificados,
pero pueden asociarse con ciertos temas de infraestructura empresarial, en su definicién de
rutas y sistemas organizacionales.

83 Lanorma IS0 9001:2008 plantea la necesidad de que el sistema de gestién demuestre su capacidad
de satisfacer los requisitos del cliente y de cumplir los requisitos legales y reglamentarios.
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Los procesos de apoyo, segun Bravo (2009) son los que dan soporte y servicio a la operacion
del negocio. Estos procesos proveen de recursos, personas y servicios a los demas procesos,
aportando a su efectividad, pero sin ser generadores directos de valor para el cliente. Bajo el
esquema de Porter (1985) se los encuentra principalmente entre las actividades de soporte,
en tanto que en la normativa ISO 9001:2008 estan dispersos entre los procesos de gestion de
recursos y algunos incluidos en los de realizacién del producto.

La manera de clasificar y encasillar a los procesos empresariales tiene sus variaciones entre
los diferentes autores, sin embargo es importante poder visualizar la aplicacion de la
organizacion por procesos a través de la cadena de valor, para lo cual, en el Gréfico # 3.1, se
ejemplifican los conceptos generales recogidos en este apartado, bajo la consideracién de que
cada organizacion adaptara su disefio de cadena a sus condiciones particulares y tipo de
negocio®,

Al considerar la generacién de valor, como el tema central de enfoque de los procesos, es
necesario evaluar su capacidad para generarlo y su efectividad en entregarlo. La
conceptualizacion bajo procesos es aplicable desde niveles macro que pueden abarcar a toda
la organizacion, hasta niveles de mayor detalle y desagregacion que vaya dirigida a
actividades particulares, Bravo (2009) considera su aplicabilidad desde procesos macro hasta
procesos operativos.

GRAFICO # 3.1
EJEMPLO DE CADENA DE VALOR POR PROCESOS

ROCESOS OPERATIVOS PRIMARIOS

Mercadeo y Produccion / Entrega del .
acuerdo con Operaciones producto / Servicio post

\ clientes ’\ internas ‘ siEs ‘ venta ’

PROCESOS DE APOYO

Grdfico elaborado por el autor

84 En el disefio de la cadena de valor, el tipo de negocio determinara diferencias significativas, como se
las puede apreciar entre un negocio de comercializacion frente a otro de produccién para
disponibilidad u otro que trabaje bajo la modalidad de proyectos.
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Bajo un concepto general, todo proceso recibe entradas, tanto fisicas como de informacion y
las transforma en salidas, que igualmente incluyen items tangibles como los productos y
resultados intangibles, en el caso de empresas de servicios, su producto en si es un intangible.
Para dicha transformacién se emplean los recursos y las capacidades organizacionales a
través del desempefio e interaccion del equipo humano. Esadecuado sefialar que los recursos
pueden ser de diferente naturaleza, tanto tangibles como intangibles, acorde con las
clasificaciones sefialadas por Navas & Guerras (2002) y Fernandez, Montes, & Vazquez
(1998). A la luz de un esquema de gestion por procesos, se encuentra como otro elemento
de estos el tema de los indicadores, tanto para monitoreo y control como para evaluacion de
la efectividad del proceso, los cuales realizan un papel de inductores de actuacion y/o
medidores del mismo. Al realizar el analisis de generacion de valor en los procesos es
importante tener en cuenta los diferentes componentes de los mismos, los cuales se
esquematizan en el Gréfico # 3.2

GRAFICO # 3.2
ELEMENTOS QUE CONFORMAN LOS PROCESOS

NTRADAS
CAPACIDADES
ORGANIZACIONALES

Insumos

:: :
Entradas de

Productos
fisicos

Productos
intangibles

informacion

Subproduictos

Grdfico elaborado por el autor

Todo proceso organizacional contiene entradas intangibles, en forma de informacion vy,
dependiendo de su naturaleza, puede recibir determinados insumos fisicos; estas entradas se
transforman gracias a las capacidades organizacionales®, las cuales se hacen presentes a
través de las actividades que llevan a cabo las personas con el empleo de recursos fisicos e
intangibles, mediante politicas y rutinas organizativas, aplicando el conocimiento técnico
(know how) requerido para generar salidas. Los inductores de actuacion o medidores de los
procesos tienen su efecto hacia el comportamiento de las personas y de la organizacién en
general, ya que logran generar atencion hacia ciertos aspectos particulares considerados
como relevantes.

Las salidas pueden contener dentro de si elementos fisicos y/o intangibles, a su vez de los
procesos suelen salir ciertos subproductos que no son el producto objetivo del proceso, los

85 Las capacidades organizacionales no necesariamente son exclusivas de cada proceso, ya que pueden
abarcar un conjunto de procesos que interactiian entre si
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subproductos fisicos desde el punto de vista ambiental pueden ser objeto de analisis y control,
pero este concepto también puede trasladarse a aspectos de otro indole, ya que subproductos
intangibles pueden generar efectos hacia otras areas dentro o fuera de la organizacion.
Dichos efectos de los subproductos deben considerarse también al momento de evaluar el
tema del valor.

Si se pretende analizar el valor que aportan los procesos, primeramente es necesario tener
claro que significa “valor” y especialmente como se traduce el concepto de valor para la
organizacion y que elementos incluye. De acuerdo a los aspectos tratados en el apartado
3.1.1 se puede tomar la conceptualizacion de que valor representa el resultado de la
evaluacion que realiza el cliente sobre una relacion costo/beneficio del producto o servicio,
determinada por la manera como percibe las diferentes dimensiones del valor que tienen
significado para él (las cuales se encasillan en valor funcional, emocional o social, segun
Sweeney & Soutar (2001)) relacionadas con los elementos que representan costo, riesgo o
esfuerzo, igualmente evaluados bajo la percepcion del cliente.

El valor que aporta cada uno de los procesos, asi como cada una de sus actividades, esta dado
por su participacion hacia la consecucion de los componentes que representan valor bajo la
percepcion del cliente. Los procesos generadores directos de valor suelen estar ubicados en
la cadena de procesos operativos primarios, llamados también de negocio, conforme la
clasificacion de Bravo (2009). Los procesos o actividades que normalmente no generan valor
para el cliente, pero que eventualmente, en determinadas circunstancias pueden ser
necesarios, tienen que ver con labores de control, transporte, almacenamiento o
cumplimiento de requisitos legales. Sobre este Gltimo caso vale aclarar que no genera valor
para el cliente pero es un requisito demandado por otro stakeholder cuyo cumplimiento es
necesario para la operacién de la empresa. En un marco de mejoramiento de procesos,
aquellos procesos o actividades que generan valor deben optimizarse y aquellos que no,
deben eliminarse, sustituirse o simplificarse. Sin embargo es importante evaluar bien el valor
que aportan aquellos que se encuentran entre los procesos estratégicos y los de apoyo, ya que
su efecto sobre el tema del valor tal vez no se lo pueda evidenciar directamente pero se
constituyen en guias y pilares de apoyo para las actividades que generan valor, tal es el caso
por ejemplo de investigacion y desarrollo, el cual estd intimamente ligado con el tema de
valor para el cliente.

La escala de medicion del valor se tiene que ajustar a cada caso en particular, sin embargo es
importante tomar en cuenta los niveles de satisfaccion que la empresa pretende alcanzar en
su cliente: basico, esperado, deseado o imprevisto. La labor de investigacion del mercado
debe dar luces claras sobre qué aspectos son relevantes para los clientes como fuentes
potenciales de generacion de ventajas competitivas, de manera que sobre estas pueda
desarrollarse la propuesta de valor y sobre las cuales se establezcan criterios de evaluacién
del aporte de los diferentes procesos en la generacion del valor.
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3.2.1.3 - Enfoques de generacion de valor

El tema del valor ya ha sido tratado como tal desde la época subsiguiente a la segunda guerra
mundial, Laurence Miles utilizé el término de valor agregado como un concepto de
generacion de beneficios para las compafiias (AEDIE), desde entonces han surgido maltiples
teorias, métodos y aplicaciones para definir y desarrollar valor, cada cual bajo determinado
enfoque y linea de pensamiento, por lo que resulta Gtil mencionar los aspectos relevantes de
algunas de las mas representativas en la actualidad.

Una de las teorias que aplica el concepto del valor es la filosofia Lean, planteada por
Womack, Jones, & Ross (1990), la cual toma los principios del cual sistema desarrollado por
Toyota para administrar sus operaciones, para presentarlo como un modelo sistematico de
mejora continua a través de la identificacion de actividades que no agregan valor a la cadena
(Espejo A. & Moyano F., 2007). Lo cual implica realizar el analisis de cada uno de los
procesos para optimizarlos en funcion de su generacion de valor. Segun Womack, Jones, &
Ross (1990) los principios Lean son aplicables a todas las etapas de la cadena de valor para
eliminar desperdicios, mejorar la calidad, reducir costes y aumentar la flexibilidad.

La aplicacion de la filosofia Lean busca identificar y eliminar funciones y procesos que no
son necesarios, eliminar o reducir al minimo los inventarios, mejorar la comunicacion a
través de reducir burocracia, reducir los ciclos de fabricacion y disefio, mejorar la calidad,
aumentar la flexibilidad e mantener innovacion constante (Richards, 1996),
consecuentemente permitira una reduccién de costos y una mejor respuesta a los clientes.

Suzuki (2004) considera que es clave que el sistema Lean se base en la plena utilizacion de
las capacidades de las personas, complementada con practicas organizativas como asignacion
flexible del trabajo, polifuncionalidad, asignacion de responsabilidades hacia control de
calidad y mantenimiento. Seguln este mismo autor, el sistema Lean se compone del sistema
Justo a Tiempo (JIT), unido a los principios del estilo japonés de organizacion, los objetivos
que se persiguen con el sistema JIT son: reduccién de inventario en curso, flujo continuo,
reduccion de tiempos de repuesta. En tanto que los principios tomados de la cultura japonesa
hacia el trabajo son: trabajadores multidisciplinares, calidad controlada por quien hace el
trabajo, mantenimiento a cargo de quien opera la maquina, mejoras en calidad, equipos y
distribucion del trabajo.

Hambleton (2007) define la filosofia lean como: producir lo necesario, cuando es necesario,
en la cantidad necesaria y entregarlo cuando es necesario con la calidad necesaria, con lo que
se consigue satisfaccion de los clientes, que lo percibirdn mediante entregas a tiempo, alta
calidad y buen precio (Solis & Madriz, 2009).

Un aspecto critico para la aplicacion del sistema JIT que esta incluido a su vez en el sistema
Lean es la integracion de los proveedores, la misma que debe permitir asegurar la calidad y
eficacia del modelo y aumentar el campo de accion del modelo mas alla de las fronteras de
la compafiia, en miras a desarrollar mejoras a lo largo de la cadena de suministro entre
empresa y proveedor (Espejo A. & Moyano F., 2007), las cuales puedan convertirse en
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fortalezas competitivas. Hay que considerar que se requiere desarrollar habilidades que
fomenten la cooperacion empresarial para que este modelo tenga el éxito esperado.

Una de las limitaciones de este modelo es la posibilidad de disponer e integrar de proveedores
que participen del mismo, lo cual esta limitado por la oferta proveedora existente y por su
poder de negociacién, ya que para alcanzar un desempefio justo a tiempo con cero
inventarios es necesario que los proveedores actlien en consonancia con el mismo, tanto en
politicas de ventas y manejo de inventarios, calidad, capacidad de respuesta y flexibilidad.
Las limitaciones en este campo van a generar desviaciones por politicas de proteccion de su
produccidn que tenga que llevar adelante la empresa para suplir dichas deficiencias.

Entre otras teorias aplicadas a la generacion de valor con enfoque hacia el cliente estan las
referidas a la gestion de calidad, entre estas, existen temas normativos de aplicacion
voluntaria, como lanorma ISO 9001, con la cual se busca generar valor a través de desarrollar
capacidad de cumplimiento de las especificaciones que sustentan la propuesta de valor
ofrecida y acordada con el cliente (ISO, 2008). Aplicaciones como Sixsigma, se realizan en
la busqueda de conseguir “cero defectos”, gracias a generar procesos de alto nivel de
confiabilidad en el cumplimiento de especificaciones (Pande, Neuman, & Cavanagh, 2004).
Ishikawa (1988) plantea seis principios que sustentan la aplicacion de la gestion de calidad:

- Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo

- Orientacion hacia el cliente, no hacia el productor

- El proceso siguiente es cliente (cliente interno)

- Decisiones basadas en datos

- Respeto a la humanidad como filosofia administrativa: administracion participativa
- Administracion interfuncional

Ademas de la orientacién hacia el cliente, este enfoque presenta aspectos que se encuadran
en la gestion por procesos, tales como el concepto de cliente interno, bajo el cual se pueden
modelar las interfaces entre procesos, igualmente el tema de la interfuncionalidad, que es
tipica de un esquema por procesos. Otro tema que recalca Ishikawa (1988) es que la
administracion tiene que ver con personas, bajo los diferentes roles que desempefian en torno
a la empresa, considera que la administracion debe estimular el florecimiento del potencial
humano.

En la otra cara de la moneda esta la consideracion de valor desde el punto de vista de los
inversionistas o accionistas, para quienes la generacion de valor se refiere el retorno sobre la
inversion asociada al nivel de riesgo de la misma. La conceptualizacion de la administracion
como generadora de valor para el accionista, ha llevado al desarrollo de modelos como la
“Gerencia basada en el valor” la cual es un sistema integral disefiado para mejorar las
decisiones estratégicas y operacionales hechas a lo largo de la organizacion, a través del
énfasis en los inductores de valor corporativos (Coperland, Koller, & Murrin, 2004).
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Para la aplicacion de este tipo de sistemas se han desarrollado indicadores tales como el EVA
(Economic value added)® el cual relaciona el retorno de la inversion con el costo del capital,
en base a los cuales se pueda gestionar el desempefio de la empresa y determinar su atractivo
desde el punto de vista del inversor. Segun Drucker (Managing Oneself, 1999), la
rentabilidad de un negocio esté en funcion del rendimiento que obtenga en relacién a su costo
de capital, este autor considera que solamente generara riqueza si su beneficio econémico es
mayor al costo de los recursos que consume. Esta consideracion implica necesariamente el
costo del capital, tanto del inversor como del obtenido de otras fuentes de financiamiento.

Entre las teorias que pretenden integrar el valor para los accionistas y para el cliente, esta el
Cuadro de mando integral propuesto por Kaplan & Norton (Cuadro de Mando Integral,
2002), en el cual la generacion de valor para el cliente, debe estar ligada a la consecucién de
resultados financieros para la empresa, sobre el debido soporte de los procesos internos y
estos a su vez, soportados en las personas integradas al desarrollo de competencias
organizacionales, lo que estos autores llaman como “aprendizaje y desarrollo”. Este modelo
presenta un aporte valioso al poner en evidencia la relacion causal que debe existir entre estos
cuatro ambitos, a través de cuya integracién se llega al logro de resultados para la
organizacion.

Con relacion al tema de la obtencion de resultados organizacionales, la Teoria de las
restricciones (TOC), desarrollada por E. Goldratt, plantea que toda empresa u organizacion,
tiene al menos una limitacion que evita que sus resultados sean infinitos, esta limitacion es
la que marca el ritmo de todo el sistema (Noreen, Smith, & Mackey, 1995), razon por la cual
sostiene que la gestion y mejoramiento debe enfocarse en la limitacion, tomando el concepto
de procesos, en el proceso o parte de él que limita al sistema. Para generar mejoramiento a
través de las restricciones, Goldratt (No fue la suerte, 1995) ha desarrollado un sistema de
analisis causa efecto en busca de los problemas de fondo o problemas raiz, sobre cuyas bases
se construyan soluciones definitivas a los mismos. El proceso de analisis y busqueda de
soluciones planteado por el TOC responde a tres preguntas basicas: ¢que cambiar?, ¢hacia
gue cambiar? y ¢como causar el cambio? (Goldratt & Cox, La Meta, 2004).

Vale hacer notar que todas las concepciones analizadas sobre cadena de valor y gestion por
procesos estan centradas en la entrega de valor para el cliente y/o para el accionista, sin
embargo no plantean esquemas de entrega de valor hacia otros stakeholders. Para suplir esta
deficiencia han surgido normativas y regulaciones, algunas de ellas de caracter legal
obligatorio y otras de aplicacion voluntaria, las cuales tienen que ver con los aspectos de la
RSC, asi se pueden mencionar la normativa ISO 14000 referida a temas ambientales, la
OSHA 18000, para temas de seguridad y salud ocupacional de los colaboradores, la ISO
26000 que condensa diversos aspectos de la RSC, el GRI y otras desarrollos normativos sobre
el tema, inclusive en la misma ISO 9001 se habla no solo de la satisfaccion del cliente sino
del cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios. Todas estas buscan representar, a
modo de requisitos, aspectos de valor para determinado stakeholder, en cada caso.

86 E1 EVA es un indicador presentado por la firma consultora Stern Stewart & Co
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Para llevar a cabo un analisis integral de valor que sirva como base para la generacion de
ventajas competitivas es necesario considerar la generacion multidimensional de valor y las
relaciones causa efecto que se presentan a través de la misma y que involucran a sus
diferentes actores. Considerando el esquema del grafico # 2.7 que relaciona la cadena de
valor con los stakeholders, se puede integrar en un solo esquema presentado en el grafico #
3.3 la generacion de valor al cliente a través del modelo competitivo con las ramificaciones
que permiten generar valor para otros stakeholders, dentro de los cuales se han considerado
a aquellos definidos en el apartado 1.1.2.3 como los principales grupos genericos.

GRAFICO # 3.3
GENERACION MULTIDIMENSIONAL DEL VALOR
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Grdfico elaborado por el autor

Segun este esquema, la generacion de valor tiene como punto de partida la fuente externa
representada en la estructura de mercado que viene desde la segmentacion y pasa por la
eleccion de mercado objetivo. Luego, contard también la fuente interna que avanza desde la
cadena de valor y los recursos organizacionales, de tal manera que para llegar a plantear la
propuesta de valor para el cliente se necesite el concurso de ambos elementos y esta, por
tanto, contenga los elementos producto del analisis externo que definan claramente quienes
son los clientes a los que se dirige la misma, cuales son los aspectos que representan valor
para este target y sobre qué base se va a conseguir una propuesta diferenciadora. A su vez,
es necesario que esta tenga el debido sustento del desempefio interno, para lo cual es
necesario analizar la condiciones presentes de operacién a través de la cadena de valor y con
qué recursos y capacidades cuenta la empresa, de manera que permitan conjugarse con los
elementos externos para desarrollar una propuesta de valor efectiva y robusta.
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Evidentemente el desarrollo tanto interno como externo, que lleven hacia un posicionamiento
firme fruto de la explotacion de la ventaja competitiva, puede requerir el replanteamiento de
la cadena de valor asi como la expansion de los recursos o el desarrollo de nuevas
competencias, superiores a las presentes, para efectos de la aplicacion de la propuesta de
valor.

El enfoque bajo el cual se desenvuelve el esquema de generacion multidimensional de valor
tiene como columna vertebral a la generacién de valor para el cliente o consumidor, en
relacion a la cual se desarrollan las lineas de valor correspondientes a los demas stakeholders.
En el caso del equipo humano y redes comerciales, estan ligados directamente con el
desarrollo organizacional en pos de la ventaja competitiva buscada a través de la propuesta
de valor, en tanto que la sociedad o los accionistas juegan un papel de actores no involucrados
directamente con la generacion de la propuesta de valor, si bien no se descarta que en
situaciones especificas de determinada industria o entorno, puedan tener un rol activo y
directo en el planteamiento y desarrollo de la mencionada propuesta.

Adicionalmente, para el desarrollo de las ventajas competitivas es necesario considerar la
problematica causal que existe detras de los elementos generadores de valor, para lo cual
resulta util realizar un analisis sistémico gracias al cual se puedan desarrollar soluciones bien
fundamentadas y coherentes con realidades existentes y obtener resultados consistentes.

3.2.1.4 - Secuencia de generacion de valor

Al incluir el tema de los stakeholders en el proposito de las organizaciones, el cumplimiento
para con cada uno de ellos se puede esquematizar a través de una secuencia de consecucion
de valor, la cual se presenta a través del grafico # 3.4.

El motor de este sistema de consecucion de valor estad dado por las ventas®’, por ello la
estrategia de la empresa debe desarrollar sus ventajas competitivas en base a aquellas
restricciones que estén limitando su capacidad de incrementar sus ganancias via ventas. A su
vez estas deberian apuntar a una ruptura a los paradigmas existentes en el mercado, los cuales
estén generando una limitacion para las empresas que compiten en el mismo. Al ser una
ruptura conceptual, no resulta facilmente imitable, sobre todo si detras de ella existe un
soporte en las capacidades organizacionales debidas a la participacion directa o indirecta de
los stakeholders, quienes a su vez obtienen los beneficios esperados por su participacion. Este
desarrollo competitivo permite crear modelos de negocios innovadores que puedan cambiar
las reglas del juego, colocando a las empresas un paso adelante de la competencia.

87 Entre obtener mayores ganancias por incrementar las ventas o por reducir los costos, el criterio del
TOC es incrementar las ventas (Noreen, Smith, & Mackey, 1995) (Goldratt & Fox, La Carrera, 2006), ya
que esto conduce a mayores beneficios para los diversos integrantes del sistema.
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GRAFICO # 3.4

SECUENCIA DE GENERACION DE VALOR HACIA LOS STAKEHOLDERS

Grdfico elaborado por el autor

3.2.1.5 - El modelo VRIO en el andlisis de los recursos y capacidades

La Teoria de Recursos y Capacidades, tiene como premisas que la diferencia que consigue
una empresa frente a sus competidoras se debe a ciertas caracteristicas diferenciadoras de los
recursos y capacidades que posee (Huerta R., Navas L., & Almoddvar M., 2004) las cuales
se definen principalmente como heterogeneidad y movilidad imperfecta. Al considerar el
planteamiento de (Barney & Griffin, 1992) sobre las caracteristicas que deberian tener los
recursos de una compafiia para ser una fuente de generacién de ventajas competitivas
sostenibles, se llega a un punto de confluencia en los temas de heterogeneidad y movilidad
imperfecta dadas por las caracteristicas VRIO de dichos recursos.

El modelo VRIO planteado por (Barney & Griffin, 1992) ofrece cuatro perspectivas de
analisis para los recursos y capacidades, cuyos resultados ligados entre si permiten evaluar
la capacidad de dichos recursos y capacidades para ser fuente de ventajas competitivas. Las
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capacidades o competencias, se pueden considerar como un recurso intangible que, segun el
concepto de (Prahaland & Hamel, 1990), surge del aprendizaje colectivo y que le da a la
empresa habilidades para aprovechar productivamente sus recursos. Las capacidades de una
empresa, bajo el modelo VRIO, se enmarcan en el concepto de Recursos Organizados (sigla
“0” del modelo).

Para la aplicacién practica del modelo VRIO al anélisis de recursos y capacidades, (Knott P.
, 2009) sugiere la siguiente secuencia de pasos:

1

Seleccionar los atributos de la firma a evaluar, para lo cual puede resultar muy util
clarificarlos a través del analisis de la cadena de valor. Entre estos atributos se
incluyen aspectos tangibles e intangibles.

2- Analisis de los atributos y sus asimetrias, las cuales segun (Miller, Eisenstat, & Foote,
2002) son aquellas caracteristicas distintivas generalmente presentes en las empresas,
bajo las condiciones externas, las cuales llevan a determinar cuan valioso es el
recurso.

3- Evaluar cuan organizado esta el recurso o competencia para que pueda representar
una asimetria positiva. Si el recurso es valioso pero no organizado puede representar
oportunidades perdidas, en tanto que si el recurso no es valioso pero si organizado,
se genera un punto fuerte no aprovechable.

4- Aguellos recursos y capacidades validados como oportunidades estratégicas bajo la
oOptica de los puntos anteriores, se analizan en cuanto a su rareza, en cuanto a que
estén o no presentes en otras firmas competidoras, de lo cual se desprenden dos
situaciones: si las deméas también lo poseen se genera una paridad competitiva, en
tanto que si es un elemento diferenciador de la empresa, existe ya una ventaja
competitiva.

5- El dltimo filtro de andlisis evalta cuan inimitable o dificultoso de imitar es el recurso,
como una medida de su capacidad para ser una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo.

6- Como una fase final luego del analisis individual de los recursos y capacidades, es

importante evaluar la interaccidn entre los diferentes recursos y capacidades de la

empresa, asi como manejar las condiciones internas y externas que acttian sobre ellos.

Para determinar los atributos y su valor, segun Knott, Pearson, & Taylor (1996), es
importante partir de las cualidades distintivas y que aportan valor para el cliente en un
producto o servicio y relacionarlas con las capacidades que tiene la compafiia para generarlas.
En este sentido existen tres puntos de partida para la busqueda de estas asimetrias: el
componente de la creacién de valor, la sintesis de los componentes del conocimiento y las
relaciones causa-efecto de cada una de las salidas.

Es necesario que el analisis de cuan valioso es un recurso se enfoque en el andlisis externo,
en el cual las condiciones del entorno competitivo pueden afectar la aptitud para conformar
una ventaja competitiva de un recurso. EI mismo conjunto de atributos de una compaiiia,
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puede representar una ventaja competitiva bajo determinadas condiciones externas y en otras
puede llegar a ser una desventaja (Leonard-Barton, 1992) (West & De Castro, 2001). Los
recursos pueden considerarse valiosos si: conducen a una eficiencia superior, mayor
percepcion de valor por parte del cliente, innovacion superior o mejor capacidad de respuesta
al cliente, cada uno de estos topicos frente a la competencia. (Hill, Jones, Galvin, & Haidar,
2007). Adicionalmente el valor debe definirse en funcion del costo de los recursos empleados
(Barney J. , 2002).

El analisis interno deberia determinar la capacidad de la empresa para aprovechar un recurso
0 capacidad. El criterio de rareza evalla cuantas empresas poseen un recurso igual o
equivalente. La inimitabilidad evalGa cuan protegida esté la ventaja competitiva frente a la
imitacion de competidores, por la dificultad de réplica dada por su costo o0 heterogeneidad de
los recursos.

Una red de recursos y capacidades debidamente entrelazada, con una adecuada interaccion
refuerza la aptitud para generar ventajas competitivas sostenibles, ya que se vuelve mas
dificil de imitar. Por el contrario una inadecuada interaccién de los recursos y capacidades
podria resultar afectar el desempefio estratégico.

Por Gltimo, es importante considerar la evolucion dindmica a la que estan sujetas las
condiciones tanto externas como internas, las cuales son susceptibles de afectar las aptitudes
de los recursos y capacidades para el desarrollo de ventajas competitivas sustentables. Knott
P. (2009) considera que la evaluacion de los recursos y capacidades, bajo las condiciones
internas y externas dan lugar a cuatro tipos de resultados:

- Recurso o capacidad estratégica: se cuenta con un atributo valioso en las condiciones
externas presentes y la empresa esta organizada para aprovecharlo

- Rigidez: la empresa esta organizada para aprovechar un atributo que no representa
valor.

- Oportunidad perdida: el atributo es valioso pero la empresa no esta organizada para
explotarlo

- Debilidad: el atributo que posee la empresa no es valioso en las condiciones presentes,
ni se esta organizado para aprovecharlo.

El andlisis de los recursos y capacidades a través de los conceptos VRIO se esquematiza en
el grafico # 3.5
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GRAFICO # 3.5
EVALUACION VRIO DE RECURSOS Y CAPACIDADES ESTRATEGICAS
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Grdfico elaborado en base a (Knott P., 2009)

3.3 - GENERACION DE VENTAJAS COMPETITIVAS
3.3.1 - ANALISIS DEL VALOR

3.3.1.1 - El valor percibido

Al considerar la propuesta de valor como un motor del desarrollo competitivo en pos de
alcanzar los objetivos fruto de la vision estratégica de la organizacion, resalta el
direccionamiento hacia el cliente que debe llevar consigo dicha propuesta. Es, por lo tanto la
generacion de valor para el cliente la que posibilitara lograr el posicionamiento competitivo.
Tal como lo sefialan Kaplan & Norton (Mapas Estratégicos, 2004), la propuesta de valor sera
el punto de partido para la creacion de valor diferenciado y sostenible, aplicable a segmentos
especificos de clientes.

Sin embargo, tal como lo consideran Schiffman & Kanuk (2001), las personas act(an en base
a sus percepciones, las cuales no necesariamente coinciden con la realidad objetiva, razén
por la cual, en el marco del desarrollo competitivo, el valor generado debe ser percibido como
tal por los clientes para quienes va dirigida la propuesta de valor.

Conforme la propuesta de Kotler P. (Buscando el valor del cliente, 2008), el primer paso de
andlisis del valor para el cliente es la identificacion de los principales atributos que merecen
valor para los clientes, para ello hay que tener claro primeramente quiénes son los clientes
que conforman el mercado objetivo y en base a ellos, investigar que caracteristicas o atributos
de producto o servicio tienen un valor significativo para ellos.

Es importante considerar en este analisis las diferentes dimensiones del valor, para
determinar y diferenciar aquellas caracteristicas que se encasillan dentro de cada una de estas.
Ahora, tomando el concepto de (Sweeney & Soutar, 2001) las dimensiones de valor se
dividen en valor emocional, valor social y valor funcional. Es importante considerar dentro
del valor funcional los diferentes aspectos que este abarca, ya sea por las caracteristicas
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propias del producto, del servicio, de la disponibilidad o de los canales empleados para su
Ilegada al cliente, asi como de la eficiencia y confiabilidad de los mismos.

Al pasar al segundo punto del andlisis, referido a la valoracion de la importancia de los
diferentes atributos, hay que tener en cuenta que los clientes siempre buscan maximizar su
satisfaccion (Schiffman & Kanuk, 2001). Evidentemente el cliente parte de una necesidad o
deseo central, por lo que una diferenciacion en este aspecto puede tener gran impacto en la
apreciacion del valor, sin embargo existen las necesidades marginales o adicionales, que ante
una similar oferta de valor para la necesidad central actian como determinantes para la
decision de compra. Esta decision tiene que ver con el orden de importancia que estas
necesidades tengan para el cliente.

La priorizacion de atributos de valor tiene que ver también con la valoracion de riesgos e
inseguridades que realice el cliente en base a su percepcién sobre los aspectos relativos a
precios, confiabilidad o nivel de riesgo asumido en la compra, y tiempo y esfuerzo a invertirse
en la misma. Por lo que la priorizacion de los atributos deberia considerar estos elementos
para lograr un espectro completo de la percepcion de valor por parte del cliente.

En el tercer paso del andlisis, la contrastacion entre los elementos de valoracion por parte del
cliente y la actuacion frente a ellos, tanto de la empresa como de la competencia, lleva a
poner sobre en evidencia diferencias que pueden estarse generando por paradigmas
establecidos, cuyo eventual cambio pueda representar un cambio diferenciador al momento
de definir la oferta de valor. Para ello es importante determinar las restricciones que limitan
el desempefio de la organizacion y que estén relacionados con los elementos de valor para el
cliente.

Al pasar al cuarto punto, en el cual se recoge la evaluacion del cliente de las ofertas actuales,
tanto de la organizacion como de la competencia, es importante tener en cuenta las tres
dimensiones del valor mencionadas, conforme el planteamiento de Sweeney & Soutar
(2001). Esta evaluacién dara luces sobre el tipo y nivel de posicionamiento que tienen las
diferentes ofertas. Con esta informacion se complementa el anélisis de la percepcion del valor
por parte del cliente y sobre el cual se pueda desarrollar la oferta de valor y su estrategia de
posicionamiento.

Como un ultimo punto, Kotler P. (Buscando el valor del cliente, 2008) manifiesta la
necesidad de vigilar los cambios que tiene la percepcion de valor en el tiempo, los cuales por
afiadidura, llevaran a modificaciones o replanteamientos de la oferta de valor. Por ello es
necesario que esta oferta contenga elementos que le brinden sostenibilidad en el tiempo, en
este sentido es necesario que la estrategia competitiva se sustente en recursos y capacidades
organizacionales, los cuales puedan mantenerse como fortalezas competitivas aln frente a
cambios en la oferta de valor.
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3.3.1.2 - Oportunidades de desarrollo competitivo a partir de la
propuesta de valor

A través de las oportunidades de desarrollo de ventajas competitivas se genera la propuesta
de valor, misma que se basa en el aprovechamiento de las condiciones competitivas, fruto de
la confluencia de dos factores: En primer lugar los factores estratégicos sobre los que se
construye la ventaja competitiva. Y segundo, los recursos y capacidades existentes para
ofrecer al cliente un producto o servicio con una diferenciacion de valor significativa, que
sea requerida y apreciada como tal por el mercado. Eventualmente dicha propuesta de valor
involucrara el desarrollo de nuevas 0 mejores capacidades organizacionales.

La propuesta de valor deberia cubrir una necesidad insatisfecha del mercado objetivo de una
forma tal que ningun otro competidor lo esté haciendo. Segun Porter (La ventaja competitiva
de las naciones, 1991) el tipo de cliente ideal sobre el cual se puede generar una innovacién
de producto o servicio, es aquel que en su actividad est4 confrontado con circunstancias
dificiles, con desventajas en costos o con competidores muy fuertes. Igualmente sostiene que
las regulaciones y normativas rigurosas son otra fuente de oportunidades para la innovacion
y esta a su vez, del desarrollo competitivo.

Cuando esta propuesta de valor se desarrolla en base a recursos y capacidades intangibles
fortalece su sostenibilidad, en la medida en que la presencia de estos intangibles acentte el
grado de dificultad de replicarla por parte de la competencia, para lo cual es clave la
heterogeneidad de dichos recursos y capacidades, conforme el planteamiento de Huerta R.,
Navas L., & Almoddvar M. (2004).

La propuesta de valor desarrollada debe apuntar a su vez a generar posicionamiento, el cual,
al tener una base solida de valor para el cliente, se asegurara de que la labor comunicacional
pueda ser evaluada y comprobada por el mercado como veraz y confiable. Es importante que
la empresa pueda desarrollar un posicionamiento firme creado sobre la lealtad de los clientes,
el cual pase a ser un activo intangible de marcada condicion VRIO y a su vez una importante
ventaja competitiva.

Ahora, para la determinacion de oportunidades competitivas, es importante que los analisis
que las identifiquen y evalten tengan la profundidad y sustento suficientes, que lleven a un
nivel manejable el riesgo que implica toda innovacion. Para ello se requiere que tanto la
informacién del mercado, como la de la operacidn interna de la empresa sean confiables. A
su vez, los analisis de los hechos deben profundizarse hacia las causas fundamentales que
subyacen bajo los mismos y que no necesariamente son evidentes a través de una simple
observacion de dichos hechos, ya que sobre estas se tiene que apalancar el cambio sistémico
hacia un nuevo nivel de desempefio. Con el enfoque hacia las causas fundamentales, Goldratt
E. (No fue la suerte, 1995) ha desarrollado todo una metodologia de analisis sistémico,
generacion e implantacion de soluciones, que la llama “procesos de pensamiento”. La
necesidad de enfocarse en las causas fundamentales es especialmente relevante en el analisis
de los paradigmas existentes, cuya eventual ruptura pueda conducir a la generacion de
ventajas competitivas significativas.
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En el grafico # 3.6 se resume el proceso de generacion de la propuesta de valor a partir de las
definiciones estratégicas macro: mision y vision, para llegar a desarrollar ventajas
competitivas y crecimiento constante que consiga el objetivo planteado por Goldratt E.
(Vision viable, 2007) de mantener una empresa siempre préspera, que genere continuamente
valor significativo para sus diferentes stakeholders.

GRAFICO # 3.6
LA PROPUESTA DE VALOR DESDE LA ESTRATEGIA

A

Restriccion Recursos y
’ externa capacidades

Grdfico elaborado por el autor

3.3.1.3 - Factores claves de éxito en la determinacion de Ventajas
Competitivas

Segun Pinto (1986), los factores criticos de éxito son objetivos claves para alcanzar la misién
de la empresa, concebida esta Gltima, no solo como la razén de ser de la empresa, sino como
los caminos y estrategias para alcanzar la vision. Rockart & Bullen (1981) aportan en que los
factores criticos de éxito son aquellos cuyos resultados, de ser satisfactorios, aseguran el
desempefio exitoso de la organizacién. Por lo tanto, a través de los factores criticos de éxito
se centra la atencién en lo importante estratégicamente y se enfoca la aplicacion correcta de
los recursos para la creacion de ventaja competitiva (Romero, Noriega, Escobar, & Avila,
2009).

Los factores criticos de éxito surgen de influencias dominantes que tienen el potencial de
afectar positiva o negativamente al logro de la mision (Pinto, 1986), por lo que una vez que
se ha desarrollado una propuesta de valor, es necesario que su plan de aplicacion tanto hacia
el interior de la organizacion como hacia afuera de ella, consideren aquellos elementos que
pueden hacer posible o pueden obstaculizar el desarrollo de dicho plan.

El desarrollo organizacional que lleve a la creacion o mejora de los recursos y capacidades
necesarios para el despliegue estratégico de la propuesta de valor, asi como las labores de
posicionamiento a partir de la misma, requieren de la participacion de determinados
stakeholders cuya actuacion puede potenciar o restringir este proceso. El desarrollo
organizacional regularmente tiene que ver con equipo humano, proveedores y asociados
comerciales, y en el caso de adquisicion de activos puede requerir de la participacion de
aquellos stakeholders que financien dichas inversiones, como pueden ser accionistas,
entidades financieras, entidades gubernamentales de apoyo, etc. Por otro lado, en el tema del
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posicionamiento es muy relevante la accion de los clientes directos, de los consumidores
finales, de los medios de comunicacion y del publico en general, el cual incluye a
organizaciones sociales, tanto civiles como gubernamentales. Uno de los pilares centrales de
los factores criticos de éxito descansara sobre la habilidad de la empresa para generar este
desarrollo organizacional.

Adicionalmente, al considerar que la misién, como punto de inicio de la estrategia general
de la organizacion, debe incluir las expectativas de los grupos stakeholders relevantes pues
el nexo existente entre los factores claves de éxito y los stakeholders es directo. El logro de
la competitividad estara en funcion de que la estrategia para alcanzarla se apoye en el
cumplimiento de las expectativas de los diferentes stakeholders. De esta manera, dicho
cumplimiento serd el que motive la participacion de los stakeholders para llevar a cabo o
viabilizar el desarrollo de las acciones debidas a la estrategia, conformando el marco de
influencias dominantes de las que habla (Pinto, 1986). Por lo tanto, los factores criticos de
éxito para el despliegue estratégico lo constituyen, también, aquellos intereses de
importancia para los stakeholders relevantes, que son aquellos con capacidad de afectar
positiva o negativamente el logro de los objetivos estratégicos.

La propuesta de valor debe ser evaluada en relacion a su impacto hacia cada stakeholder con
sus respectivas expectativas, las cuales fueran integradas a la misién como el propoésito hacia
cada stakeholder. Para ello la evaluacion debe responder a preguntas tales como: ¢ Qué grado
de participacion se requiere de determinado stakeholder para llevar adelante la propuesta de
valor? y ; Como cumplir las expectativas de dicho stakeholder para motivar su participacion?,
las cuales también pueden requerir un planteamiento en otro sentido: ;Qué grado de
afectacion tiene la propuesta de valor hacia las expectativas de determinado stakeholder? y
¢Como cumplir sus expectativas para conseguir su aprobacion? Aquellas respuestas a estas
preguntas que sean significativas para el desarrollo de la propuesta de valor se convierten en
factores criticos para el éxito de la estrategia planteada.

En resumen, bajo una vision sistémica, el anlisis de la propuesta de valor en base al impacto
de los intereses y expectativas de los stakeholders de la organizacion, permitira definir los
factores criticos de éxito que requieren integrarse al desarrollo organizacional para sustentar
debidamente la propuesta de valor y el posicionamiento en base a la misma.
Consecuentemente, los factores criticos de éxito determinaran elementos claves de las
estrategias disefiadas para alcanzar los objetivos estratégicos buscados a través de la oferta
de valor.

Es importante que el grado de satisfaccion de las expectativas de los stakeholders que
participan en la realizacion de la propuesta de valor llegue a un punto tal que se genere
compromiso y deseo de participacion, por lo que es importante que los elementos que
conforman el desarrollo de la propuesta sean concebidos de tal manera que despierten el
interés y motiven la participacion de los stakeholders relacionados con ella. Bajo esta
concepcion la propuesta de valor puede alcanzar el nivel de generacién multidimensional de
valor, el cual se puede esquematizar conforme el grafico # 3.7, en el cual se hace una
ampliacion del esquema presentado en el grafico # 3.3, incluyendo el tema estratégico desde
el nivel macro.
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GRAFICO # 3.7
GENERACION MULTIDIMENSIONAL DEL VALOR A PARTIR DE LA MISION Y VISION
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En este esquema, que complementa los conceptos planteados en el grafico # 3.3, se incluye
el punto de partida macro de la organizacién, dado por su mision y vision. En pos de lograr
la vision, definida en funcién de objetivos pragmaticos, es necesario determinar qué tipo de
limitacidn existe para alcanzarla, ya que si se debe a una restriccion de capacidad interna, es
necesario determinarla y superarla, sobre la misma base de anélisis de la cadena de valor y
de los recursos y capacidades. El andlisis interno resulta igualmente Gtil como una base de
soporte de la propuesta de valor ain cuando la restriccion sea externa, ya que en funcién de
esta se moldeara el disefio organizacional y se desarrollaran los recursos y capacidades que
dicha propuesta requiera.

En miras hacia el crecimiento, las empresas deberian apuntar al punto de quiebre de las
limitaciones internas, siempre y cuando sean estas las que limitan alcanzar la vision, lo cual
inevitablemente las enfrentara con las restricciones de mercado.

Para la aplicacion de la propuesta de valor, es importante considerar que aquellos aspectos
que involucran la aprobacion o participacion de los diferentes stakeholders, se transforman
en factores claves de exito (FCE). Conforme lo planteado en el grafico # 3.4 sobre la
secuencia de generacion de valor, finalmente el éxito que logre la aplicacién de la propuesta
competitiva, que a su vez incluye la generacion de valor para los diferentes stakeholders,
generara valor para los accionistas.
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3.3.2 - DEFINICION DE LA OFERTA DE VALOR

3.3.2.1 - Caracteristicas y potencialidades de la oferta de valor

La propuesta de valor puede partir de dos situaciones antagonicas: una en la que la capacidad
de respuesta de la empresa no alcanza a cubrir la demanda existente y otra en la que la
empresa tiene capacidad excedente para su demanda actual. En el primer caso, en el que la
restriccion se encuentra dentro de la empresa, el anlisis causal puede arrojar soluciones hacia
diversos topicos, como pueden ser cambio de métodos, redistribucion de carga interna y a
terceros, incremento de capacidad instalada, incremento de capacidad operativa, entre otros.

Todos aquellos caminos que involucren un cambio en las politicas explicitas o implicitas
bajo las cuales opera la empresa, requieren de un liderazgo capaz de impulsar dichos
cambios, respaldado por aspectos derivados de los mismos, que generen un impulso
motivador en su equipo humano. Este impulso motivador debe llevar consigo elementos que
permitan alinear al equipo humano con la estrategia empresarial, los cuales, segun lo
esquematizado en la tabla # 2.5, parten de una percepcion de valor por parte de los integrantes
del equipo humano en cuanto a desarrollo personal y satisfaccion en el trabajo, por lo que,
tanto la propuesta de valor como el impulso dado por el lider, deben conducir al desarrollo
de un trabajo motivador que presente oportunidades de desarrollo y superacion. Bajo estas
condiciones a empresa podra conseguir el desarrollo de su capital humano, conformando un
equipo motivado y competente.

Otro tema que puede resultar aplicable, tanto en restricciones internas como en externas, es
la participacion de proveedores, distribuidores u otro tipo de asociados comerciales, cuya
participacion puede expandir la capacidad interna, al liberar parte de su carga hacia los otros
participantes de las redes comerciales. Al igual que permite aprovechar de capacidades y
recursos adicionales a las que posee la empresa. Obviamente esto puede resultar en el hecho
de tener que compartir parte de las ganancias que se espera obtener con las otras empresas
participes, por lo que su aplicacion debe analizarse en funcién de lograr un mutuo beneficio,
traducido en rentabilidad y crecimiento para la red comercial y cada uno de sus integrantes.

La gestion basada en la restriccion interna, acorde con el planteamiento de Goldratt & Cox
(La Meta, 2004) permite canalizar la los esfuerzos y recursos de la empresa hacia el maximo
aprovechamiento y mejoramiento de la restriccion, lo cual le permite a la organizacion
internalizar un sistema operativo con esta filosofia, el mismo que deriva en una integracion
de estos elementos dentro de su cultura organizacional. Sobre esta base se facilita construir
estrategias que ataquen otra restriccion, la cual puede darse al existir cambios significativos
en los productos o servicios ofertados o introduccion de nuevos, que alteren la carga de
trabajo de tal manera que se desplace la restriccidn hacia otro punto dentro de la organizacion.

El momento en que el grado de mejora alcanzado sobre la restriccion interna le permite a la
empresa un nivel de capacidad excedente sobre la demanda existente, la restriccion interna
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deja de ser la limitante del sistema como tal, ya que la capacidad de lograr un desempefio
superior estard dada por el mercado (Goldratt & Cox, La Meta, 2004).

Para superar una restriccion externa, la oferta de valor de la empresa debe ser tal que logre
generar valor para el cliente, hasta un punto de diferenciacion tal que sea percibido como un
nivel superior de valor. Tomando los conceptos de la “teoria de recursos y capacidades”, en
la medida en que esta propuesta de valor se desarrolle sobre competencias propias e
inimitables de la organizacion, dadas por su heterogeneidad (Barney J. , 1991), mayor
fortaleza tendré para sostenerse en el tiempo.

3.3.2.2 - Generacion de activos intangibles

Las estrategias cimentadas sobre una propuesta de valor que supere una restriccién interna o
externa a la empresa deben buscar una diferenciacion suficientemente significativa para que
esta repercuta en los beneficios buscados. Es importante que las estrategias de largo alcance,
como regularmente tiene que ser la estrategia general de la compafiia, conlleven elementos
que sostengan el nivel competitivo alcanzado a lo largo del tiempo, para cuyo efecto es
practicamente una necesidad la generacion de intangibles como un elemento estratégico de
sostenibilidad de los resultados y diferenciacion lograda a través de la propuesta de valor.

Al desarrollar una propuesta de valor, esta puede involucrar una serie de cambios, inversion
de recursos, esfuerzos y tiempo, que deben generar resultados en un horizonte temporal
suficientemente amplio para justificar dichos esfuerzos. El sostenimiento de una posicion
competitiva va a depender de las barreras para replicarla, que se hayan creado a través del
desarrollo de los diferentes elementos de la propuesta de valor.

Conforme sostiene Barney J. (1991), la heterogeneidad de los recursos y capacidades es lo
que hace que el desempefio de empresas similares se manifieste con resultados diferentes.
Por esta razon, cuanto mas heterogéneos sean los recursos y capacidades desarrollados,
mayores fortalezas tienen las ventajas competitivas para sostenerse en el tiempo.

Esta heterogeneidad, que se puede analizar bajo el modelo VRIO de Barney & Griffin (1992),
esta relacionada en gran medida con aquellos recursos y capacidades intangibles, frutos del
proceso de crecimiento propio de la empresa, que han pasado a formar parte de sus
componentes estructurales. Entre estas se puede mencionar algunas debidas a la actuacion
hacia los clientes y ante el entorno como son: la reputacion e imagen corporativa, la
legitimidad social, el posicionamiento de marca, el portafolio de clientes, el conocimiento
del mercado, los canales de suministro, el nivel de servicios y valor entregados, los acuerdos
comerciales y alianzas estratégicas con empresas de sus redes comerciales, los acuerdos
cooperativos. Entre las debidas a recursos y capacidades al interior de la organizacién se
pueden citar a: capital intelectual y humano, conocimiento tecnoldgico (know how), rutinas
organizativas, cadena de valor, modelo de negocios.
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Entre las resultantes del desarrollo de la propuesta de valor, es importante que las capacidades
intangibles que se generen de la misma pasen a formar parte de la estructura sistémica de la
organizacion.

Al analizar los diferentes recursos y capacidades citadas en el parrafo anterior, es evidente
que cada uno de ellos lleva inmerso la participacion de al menos a un grupo stakeholder, a su
vez hay que tomar en cuenta que cualquier accién que tome la empresa lo haré a través de su
equipo humanao. Estos hechos conducen a dos reflexiones importantes: primero, la aplicacion
0 aprovechamiento de las capacidades intangibles requieren de los stakeholders relacionados
con ellas y segundo, el pleno desarrollo de las capacidades intangibles y su internalizacion
como un activos de la empresa, requiere de un equipo humano capaz y motivado para llevar
adelante esta tarea.

En consecuencia, se necesita generar una relacién de mutuo beneficio con los stakeholders
relacionados con la estrategia competitiva, plasmada en su propuesta de valor, a través de la
cual la empresa satisfaga las expectativas de dichos stakeholders, a un nivel que los motive
a participar para el éxito de la mencionada propuesta. Esta participacion debe permitirle a la
empresa capitalizar las acciones en activos intangibles de dificil replica por la competencia,
que fortalezcan su posicion competitiva y la sostengan en el tiempo.

3.3.2.3 - La oferta de valor en la cadena de suministro

Uno de los activos intangibles que le permite a la empresa ampliar sus recursos y
capacidades, tanto fisicas como intangibles, mas alla de sus propias fronteras, es el desarrollo
de una propuesta de valor que integre a otras empresas participes de la cadena de
abastecimiento o suministro. Las barreras producto de esta integracion representan
elementos de sostenimiento importantes para la ventaja competitiva desarrollada a través de
la propuesta de valor. A su vez esta integracion puede ser analizada bajo un concepto global
de generacion de valor que lleve a optimizar los procesos globales, en la medida en que las
empresas integren sus sistemas operativos bajo este concepto.

Es importante que la integracion de recursos y el desarrollo de capacidades a través de la
cadena de abastecimiento, se realice bajo un marco de confianza, interés mutuo y
participacion decidida de las partes involucradas. Es necesario ademas que los elementos
desarrollados de esta integracion tengan un caracter sistémico que los permita convertirse en
un verdadero activo intangible. La integracion de la cadena de abastecimiento puede partir
de un acuerdo asociativo entre empresas cuyo nivel de intereses mutuos en el mismo negocio
es significativo o puede estar propiciada por una empresa integrante de la cadena, que tenga
suficiente poder o relevancia dentro de la misma para empujar por este camino a sus empresas
relacionadas, como ha ocurrido en ciertos casos tales como las ensambladoras de vehiculos
que hacen que sus proveedores tengan que participar conforme sus requerimiento en la
implantacion de sistemas y procesos enfocados en la generacidn de valor de toda la cadena,
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para lo cual los tres principales fabricantes estadounidenses®® establecieron inclusive la
norma QS 9000 (AIAG, 1998), la cual fue tomada y adaptada por ISO como una norma
internacional, bajo el titulo de norma ISO/TS 16949. Otro ejemplo en el mismo campo es la
implantacion del sistema justo a tiempo (JIT) por parte de Toyota, el cual igualmente requiere
de una interaccion muy coordinada con sus proveedores.

Hay que considerar que la integracion de la cadena de abastecimiento no evita que al ser
empresas independientes, sus diferencias estratégicas u operativas puedan poner en peligro
dicha integracion, por ello se deben buscar y reforzar los elementos de sostenimiento mutuo
de las ventajas competitivas entre los miembros de la cadena. Estos elementos de
sostenimiento pasan a ser factores conjuntos y criticos de éxito que, tal como se detallaron
en el apartado # 3.3.1.2 estan ligados a la actuacion de los stakeholders relacionados con
ellos, sin embargo, en el caso de la cadena de abastecimiento es importante considerar que
en base a la gestion de estos factores criticos de éxito se debe propiciar una uniformidad de
respuesta de los stakeholders a lo largo de las diferentes empresas, direccionada para alanzar
la ventaja competitiva buscada a través de la propuesta de valor. De esta manera se conseguira
que la cadena como un todo, asi como cada una de las empresas participes de la misma, tenga
una actuacién consistente que refuerce la ventaja competitiva y cuyos resultados sean
beneficiosos para todos ellas, a la vez que se sostenga en base a los beneficios que brinde
para cada uno de sus diferentes stakeholders.

La fortaleza que logra una cadena de abastecimiento bien integrada representa una potencial
barrera competitiva muy fuerte para sus integrantes frente a la competencia. El desarrollo de
redes comerciales fuertes se convierte en un valioso intangible y un poderoso elemento
competitivo.

El fortalecimiento de la cadena de valor y de sus empresas vinculadas puede
institucionalizarse a través de clusteres, integrados verticalmente. Tomando el concepto de
la OECD (1999), de que los claster son “redes de produccion de empresas fuertemente
interdependientes, ligadas unas a otras en una cadena de produccion que afiade valor”, lo
que lleva el concepto clister mas alla de las redes horizontales simples, en las cuales, las
empresas que operan en el mismo mercado de productos finales y pertenecen al mismo grupo
industrial cooperan en ciertas areas.

Los vinculos que se desarrollan en el marco de un cluster pueden ser de tipo comercial o
vinculos tecnologia, conocimiento e innovacion, lo cual puede derivar inclusive en alianzas
estratégicas con otros tipos de organizaciones como las educativas o de apoyo a la
investigacion (OECD, 1999). Para considerar el aporte que realiza un cluster en el plano
competitivo, hay que tener presente que un clister se define en funcién de la demanda que
satisface, ya que el mercado determina el valor que produce un sistema y permite identificar los
elementos que lo conforman y las funciones que estos cumplen. Segun Buitelaar (2000), segln
este autor, estas determinaciones requieren comprension estratégica del mercado.

88 La norma QS9000 se la desarrollo entre Chrysler Corporation, Ford Motor Company y General
Motors Corporation, quienes conformaron la AIAG (Automotive Industry Action Group), la primera
edicién de esta norma entré en vigor en 1994.
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El aporte de los clusteres, sean estos referidos a una integracion horizontal o vertical, segin
Alburquerque (2006), debe incluir dentro de si los mecanismos de aprendizaje entre los
agentes implicados. El fortalecimiento de la cadena de valor gracias a la accion
mancomunada de las empresas que conforman el clUster permite generar un activo intangible
que trasciende las fronteras de cada empresa por separado, ya que se desarrolla sobre los
recursos y capacidades de la cadena como un todo. Esta caracteristica acentla su
heterogeneidad volviéndola en muchos casos més dificil de imitar que si se tratase de
empresas individuales. Por consiguiente, la integracion de la cadena de valor a lo largo de la
cadena de suministro, a través de clusteres representa una fuerte plataforma para sustentar
una propuesta de valor y sostener una posicion competitiva.

3.4 - EL DESARROLLO DE VENTAJAS COMPETITIVAS: CONCLUSIONES

En el marco del desarrollo competitivo se requiere plasmar la estrategia empresarial en una
propuesta de valor enfocada en el direccionamiento estratégico dado por la vision y mision,
considerando que tanto la vision como la mision no deben ser meros enunciados motivadores,
sino que deben representar los principios que marcan la operacion de la empresay los grandes
objetivos a largo plazo que esta persigue.

Dicha propuesta de valor debe recoger e impulsar el concepto de valor apreciado como tal
por el mercado objetivo. La determinacion del mercado objetivo debe partir de un buen
trabajo de segmentacion que considere los aspectos que marcan la decision de compra del
consumidor y que definan segmentos atractivos para el negocio.

Para conseguir una posicion competitiva significativamente diferenciadora sobre la
competencia, la propuesta de valor debe representar un incremento en la percepcion de valor
por parte del cliente, lo cual requiere que, para definir la propuesta de valor, se hayan
considerado los aspectos que impactan en dicha percepcion, sean estos del campo de
evaluacion funcional, como del emocional o del social.

El desarrollo de una oferta de valor claramente diferenciadora requiere apalancarse sobre un
aspecto que esté limitando la consecucion de los objetivos estratégicos. La determinacion de
las restricciones, ya sean internas o externas, cuya ruptura puede colocar a la empresa en un
diferente nivel competitivo, requiere explorar los limites de desempefio interno asi como los
limites de satisfaccion del cliente establecidos en el mercado, en otras palabras, requiere
poner en tela de juicio aquellos paradigmas que determinan el escenario actual.

El posicionamiento de la oferta de valor requiere que exista consistencia entre el aspecto
comunicacional y la oferta real que brinda la empresa. Es importante que la empresa cuente
y/o desarrolle los recursos y capacidades necesarias para alcanzar dicha consistencia, para lo
cual deberia tenerse claro cuales son los factores criticos de éxito que posibilitan alcanzar el
nivel de desempefio esperado. La participacion de los stakeholders ligados a este desarrollo
de recursos y capacidades y, por ende, ligados al desarrollo de una posicion competitiva, es
un determinante de los factores criticos de éxito.
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El desarrollo de los recursos y capacidades a través de la participacion de los stakeholders,
ya sean estos el equipo humano de la organizacion, los relacionados comerciales u otros que,
segun sea el caso, estan ligados al tema, derivard en la generacién de activos intangibles
propios de la empresa o grupo de empresas ligadas entre si a través de la cadena de
suministro. La sostenibilidad de una posicién competitiva estara dada por la heterogeneidad
de dichos intangibles, la cual se traduce en la dificultad de imitacion de los recursos y
capacidades que llevan a sostener las ventajas competitivas. Por lo tanto es necesario tomar
en cuenta que el trabajo de generacion, internalizacion y sistematizacion de los recursos y
capacidades nace de un desarrollo organizacional que integre a los diversos elementos y, por
consiguiente, a los diferentes stakeholders que posibilitan alcanzar el nivel de desempefio
requerido.

La generacion de ventajas competitivas y su efecto hacia alcanzar un posicionamiento sélido,
consistente y sustentable, requiere de un trabajo integral en la organizacién, que parta de los
objetivos macro de largo plazo, bajo el cual se alinee el desarrollo competitivo y abarque los
aspectos tanto internos como externos que lleven a generar una propuesta de valor claramente
diferenciadora y de fuerte impacto hacia el mercado. Esta a su vez debe traducirse en
resultados para la compafiia, los cuales, segun el concepto de mision planteado, deben
beneficiar a las diferentes stakeholders, acorde a las expectativas de cada uno de ellos.

A través del modelo esquematizado en el gréfico # 3.7, que plantea la generacion de valor
desde una perspectiva multidimensional (valor para la empresa y valor para cada
stakeholder), se visualizan los puntos de participacion de los stakeholders en el desarrollo
competitivo, los cuales se sustentan en los puntos de confluencia de los intereses tanto de la
empresa como de cada grupo stakeholder, tales como los sefialados en la tabla 2.5, en la que
presentan puntos de alineacion de los stakeholders en la estrategia empresarial. Sobre estos
conceptos, a su vez se cimienta la secuencia de generacion de valor hacia los stakeholders,
esquematizada en el grafico # 3.4. El modelo de generacion multidimensional de valor (ver
grafico # 3.7), sirve de sustento para desarrollar el método de evaluacion asi como la
investigacion de campo que se presentan en el capitulo siguiente.
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4- ESTUDIO DE CAMPO
4.1- METODO DE INVESTIGACION Y EVALUACION

4.1.1- Proceso de evaluacion de la aplicacion estratégica de los
stakeholders

4.1.1.1 - Participacion de los stakeholders en la oferta de valor

Conforme el planteamiento presentado en el apartado 3.3.1.3, a través del cual se incluye la
participacion de los stakeholders en el proceso de desarrollo estratégico como parte
constitutiva de los factores criticos para su éxito, es importante revisar las bases que sustentan
esta generacion de la oferta de valor y sobre las cuales actian los stakeholders. Para alcanzar
el desarrollo competitivo el proceso estratégico deberia partir de la concepcidn a nivel macro
de los lineamientos bajo los cuales la empresa se desenvuelve.

Como un primer paso es necesario clarificar el propdsito de la organizacion para con sus
diferentes partes involucradas, por lo que el planteamiento de una mision o proposito
organizacional debe incluir las expectativas de los grupos stakeholders relevantes. Es
importante que se incluyan las expectativas que representen valor significativo para cada
stakeholder. A través de la mision, la empresa debe definir los lineamientos bajo los cuales
se cumpliran dichas expectativas®®. La determinacion de la mision abarca mucho mas que
una declaracion escrita que clarifique y exponga el proposito de la organizacion, ya que es
inclusive més relevante la aplicacion practica que esta tenga, en la medida en que sea la
politica en base a la cual se toman las decisiones sobre los diferentes temas y aspectos
relativos a la operacion de la empresa. Vale aclarar que la meta de las empresas no es alcanzar

89 Los grupos genéricos de stakeholders y sus expectativas igualmente bajo un concepto genérico,
presentados en los apartados 1.1.2.3 y 2.2.3 sirven como una guia de aplicacién, pero no constituyen
una regla general, ya que cada organizacion e particular debe determinar cudles son sus stakeholders
relevantes y cudles son sus expectativas significativas que necesita satisfacer.
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competitividad, en su lugar, la competitividad permite alcanzar de una manera sostenible los
beneficios demandados por las diferentes partes que conforman estas organizaciones®.

El sostenimiento de la mision es un proceso compensador que busca darle estabilidad al
sistema de la empresa, sin embargo el entorno en el que se desenvuelven las empresas no
permite que estas sostengan sistemas estaticos. El planteamiento de objetivos que modifiquen
el estado presente hacia un nuevo nivel de desempefio representa crear un proceso reforzador
ascendente®, cuyas directrices y puntos de referencia se manifiestan a través de la vision de
la empresa y los objetivos y metas especificas que se deriven de esta. Para el planteamiento
de la vision es necesario considerar el estado presente, respaldado por la misién y sobre este
plantear el diferencial de desempefio aspirado, el cual puede mantener o modificar aspectos
relativos a la mision.

Goldratt plantea la aplicacion del TOC para lograr una “Vision viable”, que se traduce en
mantener una empresa siempre prospera, que genere continuamente valor significativo para
sus diferentes stakeholders. Con este fin, las empresas deberian apuntar a incrementar
continuamente sus ventas y consiguientemente sus ganancias, Goldratt E. (Vision viable,
2007) inclusive habla de un crecimiento exponencial de las mismas, para lo cual es necesario
desarrollar una ventaja competitiva decisiva, la cual satisfaga una necesidad significativa de
los clientes hasta un punto que ningun otro competidor lo pueda hacer. La oferta de valor
debe ser tal que el mercado no la pueda rechazar. A su vez la compafiia debe contar con las
capacidades y recursos necesarios para llevarla adelante y su equipo ejecutivo debe ser capaz
de implementarla.

El desarrollo de las acciones de mejora para incrementar la oferta de valor, derivadas de la
vision, debe llevarse a cabo en paralelo a la operacidn regular de la empresa y sus mejoras
deben incluirse al sistema operativo, para ello es necesario la participacion del equipo
humano maés la eventual integracion de las redes comerciales de la empresa y, en ocasiones
puede ser necesaria inclusive la participacion de otros stakeholders como entidades
gubernamentales, instituciones académicas u otros.

El punto de partida para desarrollar la vision requiere determinar qué es lo que limita el
desempefio actual del sistema para alcanzar los objetivos derivados de la vision. Conforme
el planteamiento de Senge (1998) es necesario encontrar el punto donde apalancar el
desarrollo del proceso de cambio. A su vez, tomando el concepto de Goldratt E. (La Decision,
2009), sobre la simplicidad inherente, que sostiene que mientras mayor interdependencia
existen entre las partes de un sistema, menor es su grado de libertad y por lo tanto puede
modificarse el desempefio de todo el conjunto al actuar sobre la restriccién del mismo.

90 Este concepto aplica la concepcién de la empresa como organizacidn social generada por la
participacion de diferentes actores, en busca de crear beneficios mutuos y que interactda con el
entorno social en el que se desenvuelve.

91 Senge (1998) sostiene que un proceso es reforzador cuando sus resultados provocan que este genere
un nuevo ciclo de actividades que cobra mayor intensidad, participacion, fortaleza o alcance y cuyos
resultados son cada vez mayores.
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La restriccion del sistema puede encontrarse dentro o fuera de la empresa, para tratar el caso
de restricciones internas, en las cuales la demanda existente en el mercado supera la
capacidad de la empresa para atenderlo (Goldratt & Cox, La Meta, 2004), es necesario partir
de la determinacion y conocimiento pleno de la restriccion. Resulta de mucha utilidad el
andlisis a través de la cadena de valor, ya que permite la identificacion del recurso en el que
se presenta la restriccion, asi como las interacciones entre los diferentes procesos, en su
relacion con aquellos en los cuales esta presente el recurso de capacidad restrictiva. Dichas
interacciones llevan a comprender los efectos, tanto directos como colaterales, sobre acciones
que se tomen hacia el mejoramiento del sistema sobre la restriccion. Es necesario ademas,
someter a un analisis critico a aquellos paradigmas que determinan la manera como se esta
operando dicha restriccion, y que, eventualmente pueden estar actuando como los limitantes
sobre la misma. La capacidad fisica de la restriccion mas los paradigmas empleados para su
operacion definen las fronteras del desempefio interno del sistema, en aras a conseguir sus
objetivos.

Los recursos y capacidades con que cuenta la compafiia, bajo la dptica de diferenciacion
debido a su potencial condicién VRIO (Barney & Griffin, 1992), deben ser examinados sobre
el aporte que pueden hacer hacia el mejoramiento sobre la restriccion y utilizados para
generar una propuesta de valor sostenible y significativa, con la cual se pueda lograr un
incremento en la capacidad de la empresa que lleve la restriccion fuera de sus limites internos.

Cuando la restriccion se encuentra externa a la empresa, los analisis deben enfocarse en el
mercado. Es necesario partir de una buena segmentacion con la cual se defina el mercado
objetivo, en el cual se defina el valor para el cliente en sus diferentes dimensiones: funcional,
emocional y social. Con estos conceptos claros, se facilita la definicion de los atributos que
representan valor para el cliente y su grado de importancia. El nivel de desempefio actual,
tanto de la empresa como de la competencia, con relacion a dichos atributos, pone en
evidencia oportunidades para el desarrollo competitivo. En este caso es necesario cuestionar
los paradigmas bajo los cuales acttan los diferentes participantes en determinado mercado,
estos van a definir las fronteras de la competencia y son una fuente potencial para el
desarrollo de ventajas competitivas.

En conclusién, el proceso estratégico de formulacién de la oferta de valor, requiere partir de
la mision y visidn, concebidas no solo como un marco de referencia general sino como las
guias del desarrollo competitivo. Estas definiciones estratégicas dan las pautas para el
comportamiento de la organizacion hacia sus diferentes partes interesadas y marcan el
sendero de los objetivos de la organizacién. Bajo este marco, el desarrollo en detalle de la
propuesta de valor lleva a considerar aspectos internos y/o externos sobre los cuales se pueda
apalancar dicha propuesta y generar ventajas competitivas significativas, las cuales tengan
sustento en los recursos y capacidades de la organizacion.
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4.1.1.2 - Evaluacion de la aplicacion estratégica de los stakeholders

Para evaluar la aplicacion estratégica de los stakeholders, es importante definir los aspectos
en los cuales su participacion tiene un efecto significativo, asi como las resultes de esta
participacion, a través de las cuales se pueda establecer los criterios de evaluacion.

La actuacion de los stakeholders frente al planteamiento y aplicacion estratégica genera
interacciones empresa — stakeholders, las cuales cuando conllevan un aporte significativo en
pro del plan estratégico, se convierten en capacidades intangibles. El nivel de fortaleza
estratégica que alcancen estas capacidades puede evaluarse a través de los conceptos de
Barney & Griffin (1992).

Segun el esquema presentado en la tabla # 1.3, los stakeholders pueden clasificarse en cinco
principales grupos genéricos, dentro de los cuales pueden estar contenidos la gran mayoria
de stakeholders especificos, sin embargo aquellos que participan directamente en la
generacion de valor y cuya presencia es una constante en la generalidad de las
organizaciones, son el equipo humano y los proveedores. Esta generacion de valor llega al
otro grupo stakeholder: los clientes, sean estos consumidores finales, clientes corporativos o
integrante de la cadena de distribucion. Por ello es necesario que las interacciones con estos
grupos sean evaluadas bajo la 6ptica de los recursos y capacidades.

Adicionalmente se debe considerar que la interaccion empresa- stakeholders desarrolla
activos intangibles, un activo intangible es a su vez un recurso o capacidad igualmente
intangible con que cuenta la empresa. La capacidad de aprovechar dicho intangible en el
plano estratégico dependeré de las condiciones diferenciadoras del mismo, en este sentido,
Huerta R., Navas L., & Almodoévar M. (2004) hablan de la heterogeneidad y la movilidad
imperfecta, pero a su vez los recursos y capacidades producto de esta interaccion empresa —
stakeholders se pueden evaluar bajo la optica del modelo VRIO propuesto por Barney &
Griffin (1992).

Previo a esta evaluacion, es importante hacer referencia a la clasificacion de los recursos o
capacidades intangibles presentada por Sdnchez M., Melian G., & Hormiga P. (2007), segun
la cual, a través de la interaccion con los stakeholders se generan componentes del capital
intelectual de la compafiia, el cual segin estos autores se divide en varias tipologias de
capacidades o “capitales”: capital estructural, capital humano y capital relacional. De estas
tipologias, el capital humano y el capital relacional son aquellas inherentes a la interaccién
con los stakeholders, por lo que la evaluacion del aporte de los stakeholders en el plano
estratégico deberia considerar estos dos aspectos.

En cuanto al capital humano se torna importante evaluar los aspectos de competencia para
desarrollar efectivamente sus labores, actitud o motivacion e integracion que posibilite el
desarrollo del capital intelectual de la compafiia. En tanto que en el capital relacional los
elementos relevantes son aquellos que generan reputacion e imagen corporativa los cuales
apunten a legitimar la actuacién de la empresa y generar posicionamiento de marca, alianzas
y redes comerciales y fidelidad de clientes.
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Al integrar los componentes del capital intelectual debidos a la interaccion de la empresa con
sus stakeholders con el método de analisis planteado por Knott P. (2009), mediante el cual
se busca definir recursos y capacidades capaces de generar ventajas competitivas sostenibles,
con la aplicacién de los conceptos VRIO de Barney & Griffin (1992), es posible evaluar el
impacto que tienen los stakeholders en la estrategia competitiva de cada empresa. Al tratarse
de elementos intangibles estos se alinean con el concepto de la competitividad basada en un
modelo de negocios planteada por Ruelas-Gossi (2004).

4.1. 2 - Método de evaluacion de la aplicacion estratégica de los
stakeholders

Conforme la base tedrica previa, la secuencia de pasos para la evaluacion se la puede
establecer de la siguiente manera:

1- Determinar los elementos constitutivos del capital intelectual, relativos al capital
humano y capital relacional, relacionados con los stakeholders

2- Evaluar cuan valiosos son, en cuanto a su capacidad para generar valor para el cliente

3- Evaluar cuan organizados son, es decir que tanto la compafiia tiene procesos
establecidos que permitan su aprovechamiento estratégico

4- Evaluar su rareza, en cuanto a si otras empresas cuentan con recursos y capacidades
iguales, en este punto se busca determinar su heterogeneidad.

5- Evaluar su inimitabilidad o dificultad de imitacion, a lo cual aporta el tema de la
movilidad imperfecta que puede presentarse en el caso de capacidades intangibles
producto de una interrelacidn entre empresa y stakeholders.

6- Determinar que tanto se entrelazan y refuerzan las capacidades intangibles entre si,
para esta Ultima fase es necesario evaluar todo el conjunto de capacidades integrantes
del capital intelectual debidas a la interaccion de la empresa con sus stakeholders
relevantes.

El nivel de impacto que un stakeholder tenga sobre la competitividad de determinada
compafiia, va a depender de que tan integradas a la estrategia competitiva de la empresa estén
las capacidades intangibles que se generan gracias a la interaccion entre la empresa y dicho
stakeholder y que califican como un elemento diferenciador competitivo. Esta Ultima
calificacion se refiere al nivel de cumplimiento de las condiciones VRIO que se evaltan con
el método referido en el presente numeral. De manera similar, el impacto potencial que puede
Ilegar a tener un stakeholder en el plano competitivo depende de que tan consistentes con la
estrategia competitiva de la empresa sean dichas capacidades intangibles.
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4.1.2.1 - Aplicacion de la evaluacion del impacto estratégico de los
stakeholders en las industrias de la provincia de El Oro: Diserio de la
investigacion de campo

En concordancia con el esquema propuesto por Kinnear & Taylor (2000) para la ejecucion
del proceso de investigacion de mercados, se parte del objetivo especifico para la presente
investigacion de campo, el cual es: Determinar los efectos que se derivan de la aplicacion de
los elementos que relacionan a los stakeholders con la competitividad, en empresas
industriales de la provincia de El Oro, y de las necesidades de informacion que demanda
dicha investigacion, para lo cual es necesario recolectar informacion del medio en la que se
puedan evaluar efectos en la competitividad debidos a la accion de los stakeholders, del
medio industrial de la provincia de El Oro. La investigacion se la desarrolla a través de
encuesta a empresas del grupo objetivo de la investigacién de manera exploratoria. Se trabaja
con datos primarios obtenidos directamente en las empresas del campo de estudio.

4.1.2.1.1 - Procedimiento de recoleccion de datos

Se aplicara una encuesta conforme los pardmetros establecidos para la aplicacion del modelo
VRIO, descrita en el apartado # 4.1.1.2.1, para lo cual se emplea el formulario de encuesta
(ver apéndice A), el cual esta conformado por grupos de 6 a 9 preguntas de opcién multiple
que definen el nivel de impacto de cada aspecto consultado, las cuales en algunos casos
complementan la informacién obtenida a través de preguntas abiertas adicionales sobre el
tema tratado.

Los parametros a evaluar a través de la encuesta son el capital intelectual en sus ramas: capital
humano y capital relacional derivados de la interaccion entre empresa y sus stakeholders. En
cuanto al capital estructural, el método de evaluacion incluye la parte del nivel de
organizacion de la empresa para el aprovechamiento de las capacidades, que viene a ser la
generacion de capital estructural organizativo por parte de la empresa.

Para establecer un marco de aplicacién general al universo objeto de estudio, se trabaja con
elementos de evaluacion genéricos, dejando un margen para especificar ciertos aspectos
relevantes propios de cada evaluacion, no considerados en el modelo genérico.

Para el facilitar el procesamiento de la informacion se evalGa cada uno de los grupos
genericos de stakeholders predefinidos para el efecto: equipo humano, proveedores, clientes:
consumidor final, empresa cliente y/o distribuidores independientes, tomando en cuenta que
son los principales grupos responsables de la generacion del valor o de su evaluacion. A estos
se adicionara como un concepto genérico a la sociedad en la cual se diferenciara solamente
a los entes regulatorios de los demas actores sociales, con la posibilidad de especificar alguno
de ellos que tenga relevancia en determinado aspecto. Se evalua el estado actual asi como las
potencialidades presentes aun no explotadas.
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Para la elaboracion de la encuesta se utiliza la clasificacion de los stakeholders planteada en
la tabla # 1.3, en el cual se establecen cinco principales grupos de stakeholders: clientes,
equipo humano, proveedores, sociedad y accionistas. De estos grupos, se evaluara el impacto
de cuatro de ellos: clientes, equipo humano, proveedores y sociedad a través de sus actores
sociales, se excluird el analisis de los accionistas, dado que este grupo como tal no es un
participe activo en la operacion de la empresa®, ni es el grupo con el que se podria esperar
un desarrollo de capacidades intangibles.

La encuesta se la divide en cuatro secciones de similar estructura, en cada una de las cuales
se evalua parametros VRIO de cada grupo stakeholder. Con el fin de determinar el estado
presente de desarrollo de capacidades intangibles en base a los stakeholders, y por
consiguiente, las oportunidades no aplicadas para dicho desarrollo. Esta determinacién se
basa en la evaluacion que realice cada directivo encuestado, conforme los elementos de juicio
que posee Yy que configurar su percepcion de los temas consultados.

En todas las secciones se establecen preguntas directamente relacionadas con cada uno de
los elementos del modelo VRIO, asi como un consulta final sobre el impacto estratégico
percibid en cada caso. Como pregunta previa en cada caso se incluye una que clarifique el
nivel de desarrollo de cada interaccidn entre la empresa y el grupo stakeholder, para que
sobre esta base se respondan las siguientes preguntas.

Cada grupo establece un universo genérico de integrantes no separados entre si para el efecto
de la evaluacidn, por lo que la seccion de proveedores incluye tanto los de materias primas y
suministros como los de servicios, si bien se aclara que se evaltan a aquellos considerados
como principales, en base a que sus productos o servicios una participacion relevante en las
operaciones de la empresa. Para el caso de los clientes, se incluye a los diferentes tipos
genéricos de los mismos: consumidor final, clientes corporativos, distribuidores mayoristas
y exportadores, comerciantes minoristas, si bien el estudio se enfoca en aquellos que
representan el mayor porcentaje de las ventas.

En cuanto a la sociedad, representada por los actores sociales, igualmente la investigacion se
dirige hacia aquellos que son relevantes para la empresa. En este punto se incluye una
pregunta adicional dirigida a determinar que normativa o regulacién es, al momento, la mas
relevante para las empresas.

La seccion del equipo humano inicia evaluando una serie de aspectos inmersos en la
actuacion de este grupo como parte de la organizacion empresarial. EI formato de la encuesta
se incluye en el apéndice # A

92 La participacidn de accionistas o duefios en labores directivas de las empresas no corresponde a su
actuacion exclusiva como accionistas, sino a una funcidon mixta de funcionario — accionista.
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4.1.2.1.2 - Determinacion de la muestra

Para la muestra se escogen empresas establecidas en la provincia de El Oro, relacionadas con
la rama industrial, considerando la misma, la que genera valor agregado gracias a la
transformacion de los productos tangibles que maneja, por lo tanto se toma como base
muestral las empresas clasificadas como manufactureras. La encuesta se realiza durante los
meses de septiembre y octubre de 2013.

El marco muestral lo incluyen las empresas tipo industrial, las cuales, segun las estadisticas
del INEC (2012), se encuentran clasificadas como Industrias Manufactureras que se
encuentran activas en la provincia de El Oro, y suman un total de 3557 (ver tabla # 4.1), de
este universo de estudio, la mayoria de ellas corresponden a microempresa, la informacion
existente en el INEC (2012) clasifica por tamafio de empresa a 2098 de estas empresas
manufactureras, de las cuales el 94,9% corresponde a microempresa, conforme lo demuestra
la informacion extraida de la fuente en mencidn, la cual se presenta para el caso de las
industrias manufactureras en la tabla # 4.2

Tabla # 4.1
Industrias manufactureras de El Oro

CEPAL/CELADE Redatam+5P 5/3/2014

Base de datos
Establecimientos Econdmicos
Area Geografica
Seleccion\PROVIN_07 sel
Crosstab
de Cadigo CllU4 - Seccion (1 Digito)
por Condicion de las operaciones - Estado

AREA # 07 EL QRO
Caodigo ClIU4 - Seccion (1 Digito) Condicion de las operaciones - Estado
Suspensian
Activo FPasiva  Definitiva Total
Industrias manufactureras 3557 319 1995 5871

Tomado de: http://redatam.inec.gob.ec/cgibin
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Tabla # 4.2

Clasificacion de industrias manufactureras de EI Oro por su tamafio

CEPAL/CELADE Redatam+SP 5/3/2014

Base de datos
Establecimientos Econdmicos
Area Geogréafica
Seleccion\PROVIN_07 sel
Crosstab
de Cddigo ClIU4 - Seccidn (1 Digito)
por Tamafio de la empresa

AREA # 07 EL ORO

Codigo ClIU4 - Seccion (1 Digito) Tamafio de la empresa
Mediana Mediana
Microem Pequefia empresa empresa Grande
presa empresa A" "B" empresa Total
Industrias manufactureras 1992 85 9 6 6 2098

Tomado de: http://redatam.inec.gob.ec/cgibin

En base a estos datos y, alin con esta Ultima consideracion sobre la composicion del universo
muestral por el tamafio de empresa, se toma como marco muestral a los 3557
establecimientos registrados.

Para definir el tamafio de la muestra se aplica la siguiente formula de célculo, extraida del
trabajo de Torres & Paz (2008), para poblacion conocida, pero sin proporcién de
éxito/fracaso esperada:

N*Zz*p*q
T e2x(N—-1)+ Z2xpxq

n

Para el célculo del tamafio de muestra “n”, se realiza en funcion del tamario total del universo
de estudio, las 3557 empresas manufactureras, con un nivel de confiabilidad del 95%, para
lo cual se toma el valor de Z, extraido de la distribucion normal (1,96), aceptando que podria
presentarse un error estadistico de precision “e” maximo de hasta 25 %, tomando en cuenta
que esta es la variacion que podria presentarse en la mayoria de los casos, por la estructura
de la encuesta, al ser preguntas de cuatro opciones, que representan grados de calificacion de
una misma variable. La probabilidad de éxito “p”, o proporcidon esperada, asi como la
probabilidad e fracaso “q”, al ser desconocidas, se aplica el valor recomendado mas
conservador, que es de 0,50 (50%) para cada una de ellas, segun lo recomienda el trabajo de

Torres & Paz (2008)

B 3557 * 1,962 * 0,50 * 0,50
0,252 % (3557 — 1) + 1,962 % 0,50 * 0,50

n

n = 15,30
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Conforme esto resultados la muestra se escoge aproximar al inmediato superior: n = 16

4.1.2.1.3 - Recopilacion de datos

Se recopila la informacion a través del formulario de encuesta. Se aplican los conceptos del
método de muestreo aleatorio simple, el cual, segun Malhotra (2008) permite que cada
elemento de la poblacion tenga la misma probabilidad de ser seleccionado. Sin embargo en
la aplicacion de la encuesta, solamente se la puede aplicar a aquellos encuestados que aceptan
y dan paso a responder a la misma, lo cual unido a la dificultad para obtener informacién
completa de toda la base de datos con la cual se pueda seleccionar aleatoriamente entre todo
el universo®®, hacen que la investigacion tenga una mecanica con ciertas caracteristicas que
la podrian calificar como no probabilistica. Segin Malhotra (2008), las muestras no
probabilisticas pueden dar buenas estimaciones de las caracteristicas de la poblacion, sin
embargo no permiten evaluar objetivamente la precision de los resultados de la muestra, por
tal motivo los resultados de la investigacion cabria tomarlos bajo estas consideraciones.

4.1.2.1.4 - Analisis de datos: Sistema de valoracion de resultados

Se aplica estadistica descriptiva para el analisis de cada uno de las preguntas, las cuales
corresponden a cada una de las variables, las cuales se agrupan por cada stakeholder
investigado para dar una medida final del impacto de dicho grupo.

En cada stakeholder a evaluar se inicia con la determinacion del estado de desarrollo de la
interaccién empresa — stakeholder, la cual da una lectura inicial del grado de desarrollo del
capital intelectual, la cual se complementa con mayor detalle en los siguientes puntos de
evaluacion. En el caso del apartado sobre el equipo humano, el estudio se enfoca en el capital
humano, en tanto que con los otros stakeholders, en el capital relacional.

El nivel de calificacion que la capacidad intangible alcanza mediante la evaluacion en los
diferentes filtros, establecidos a travées de las preguntas secuenciales, determinan qué tanta
relevancia y por consiguiente que tanto impacto tiene y puede tener el activo intangible
generado por la interaccion empresa — stakeholder en la estrategia general de la empresa y
por consiguiente en su competitividad.

La evaluacion de los parametros VRIO parte del nivel de desarrollo del capital intelectual,
conforme la evaluacion con la primera pregunta de cada seccion para, en base a esta
condicion, determinar el grado de valor, organizacion, rareza e inimitabilidad que tiene dicha

% En el directorio de empresas del INEC, estdn registradas solamente 56 correspondientes a actividades
manufactureras de la provincia de El Oro, igualmente en la cdmara de Industrias de El Oro existen un total
de 98 empresas inscritas (Cdmara de Industrias de El Oro) de las cuales solamente 51 corresponden a
actividades manufactureras, no incluidas en actividades extractivas, acuicolas ni agropecuarias.
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condicion en el estado presente, al cual se le adiciona la evaluacion de su aporte para la
estrategia de la empresa. Segun los resultados de la evaluacion con los parametros del modelo
VRIO se determina el nivel de diferenciacion que es capaz de lograrse con el uso estratégico
de la capacidad intangible desarrollada con cada stakeholder incluido en el estudio. La
pregunta final mide la importancia que la direccion da a la actual condicién dentro del plano
estratégico.

Otro punto que queda como un aspecto a considerar es el nivel de desarrollo de la interaccion
empresa — stakeholder, la cual puede representar una oportunidad de desarrollo no explotada,
en caso de que no alcance un nivel de desarrollo superior.

Los resultados de la evaluacion a las diferentes empresas se consolidaran para obtener un
medidor general de la muestra con cada tipologia de capital intelectual evaluada: humano y
relacional, asi como también por cada stakeholder incluido en la evaluacion. A través de estos
indicadores generales, tanto en sus valores promedio como en su dispersion, permitiran sacar
conclusiones sobre el grado de impacto de los stakeholders sobre la competitividad de las
empresas incluidas en el estudio®, asi como sobre sus potencialidades.

4.2- RESULTADOS Y DISCUSION

4.2.1- Resultados por grupo stakeholder
La presentacion de resultados se la realiza mediante graficos que permitan visualizar los
resultados por cada una de las variables evaluada, asi como aquellos que consolidan los

resultados por cada grupo stakeholder. El detalle tabulado de dichos resultados se encuentra
en el apéndice B.

4.2.1.1- Proveedores
En el estudio del grupo stakeholder: “Proveedores”, se obtienen los siguientes resultados:

Los resultados de las encuestas, a través del estudio de frecuencias presentan la siguiente
distribucion en cada una de las etapas del andlisis VRIO, establecido a través de las diferentes
preguntas de la encuesta:

1- Valor dado a la relacién con los proveedores

% Las empresas en las que se realizé la encuesta son: Digasa, Madec, Pinturama, Embomachala, Ferrimatec,
Sudamericana de Refrigeracion, Araujo publicidad, Loayza Aluminio & Vidrio, Mundo Filtro, DH Computers,
Marplus, JC Repuestos, Atec, Oringsline, Oscor y Bottlingplas.
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Grdfico # 4.1
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La valoracion dada demuestra que la gran mayoria de empresas la consideran un
elemento importante o clave en el negocio.

Desarrollo organizativo adecuado para llevar adelante la relacion con los proveedores

Grdfico # 4.2
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comunicacion  explicitos procesos

definidos

El nivel de desarrollo de la relacién con los proveedores por lo general se encuentra
entre la existencia de procesos debidos al conocimiento de las personas encargadas
de la gestién con los proveedores y a procesos establecidos para el control y/o
comunicacion con los mismos, no es comun un mayor nivel de desarrollo como es la
integracion de procesos entre la empresa y el proveedor.

Comparacién del nivel de desarrollo de la relacion con proveedores con el resto de la

industria
Grdfico # 4.3
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En la mayoria de los casos el nivel de relaciones con los proveedores es similar entre
los competidores, en ningun caso tiene un nivel de desarrollo Unico en el medio.

4- Inimitabilidad o dificultad de repeticion de las caracteristicas de la interaccion con

proveedores
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El nivel alcanzado in embargo, la mayoria consideran que no es tan facil de alcanzarlo
por otros que no hayan llegado a ese nivel. Se intent6 recopilar informacion adicional
sobre cuales son las caracteristicas que hacen dificil de imitar el nivel de desarrollo
en este campo, sin embargo no se obtuvo respuesta en la mayoria de los casos.

Valoracion general de las caracteristicas VRIO, dada por el nivel de desarrollo de las
relaciones con los proveedores, como capacidad o fortaleza competitiva.

Para llegar a determinar el nivel general de condicion VRIO se establecid que aquellas
empresas en las que todas las respuestas a las cuatro preguntas sobre las condiciones
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del modelo VRIO: valiosas, organizadas, raras e inimitables, se cumplen al menos en
su nivel més alto o alto, tienen una condicién diferenciada VRIO, aquellas que
cumplen en tres de ellas y tienen una condicion en nivel medio bajo se las considera
de valoracion baja, en tanto que menores valoraciones se les considera cono una
ausencia de capacidad competitiva hacia el grupo stakeholder “proveedores”

Grdfico # 4.5

Conforme los resultados obtenidos, la interaccion con los proveedores, en la mayoria
de las empresas no cumple las condiciones de ser un diferenciador estratégico y solo
pocas consideran que tiene condiciones para calificar como tal. Aquellas calificadas
como de nivel bajo no cumplen con una condiciéon, principalmente la rareza o nivel
diferenciado de interaccién con los proveedores, con relacion a lo que tiene la
competencia, por lo que, sin llegar a ser una capacidad competitiva diferenciadora,
sin embargo es un elemento con fortalezas .

Participacion estratégica de las relaciones con los proveedores, medidas a través de
doble pregunta: nivel de desarrollo de las relaciones con los proveedores e
importancia estratégica.

a. El nivel de desarrollo de la interaccion con los proveedores
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Grdfico # 4.6

Integracion de Proveedores Cambio
procesos y/o estables a largo relativamente
sistemas con los plazo frecuente de
proveedores proveedores

El hecho que en la mayoria de los casos la interaccion con los proveedores no
representa un elemento diferenciador de la competencia por su rareza, se debe
al nivel general de desarrollo, el cual es comin para todos los casos:
proveedores estables a largo plazo, pero sin que esto implique el aprovechar
las sinergias potenciales entre ambas partes para generar procesos de
interaccidn conjunta que permitan llevar a un nuevo nivel la relacion con los
proveedores.

b. Importancia estratégica que se le da a la relacion con los proveedores

Grdfico # 4.7
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La mayoria de los encuestados considera que la interaccién con los
proveedores tiene importancia estratégica significativa. A pesar de ello su
nivel de desarrollo como capacidad intangible capaz de generar ventajas
competitivas no es el requerido, por lo que existe un potencial por aprovechar
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en este campo para aquellas empresas que se apalanquen estratégicamente en
la interaccion con sus proveedores.

Las principales oportunidades de desarrollo en el campo de la interaccion con los proveedores
estan en construir capacidades diferenciadoras estratégicamente mediante la integracion de
sistemas y/o procesos, lo cual generard una sola cadena de valor a través de la empresa con
sus proveedores, la cual se torna mas complicado de imitar por la competencia, dandole una
mayor fortaleza competitiva a esta interaccion y coloca a la empresa con sus proveedores en
un nivel de desempefio superior al medio.

4.2.1.2- Equipo Humano

El analisis del equipo humano parte de una base de varias condiciones que determinan el
nivel de desempefio y desarrollo del equipo humano como son: la motivacion, el desempefio
en sus labores, la integracion en el equipo de trabajo, la superacion personal y el interés por
los objetivos de laempresa. En las empresas estudiadas, se obtienen los siguientes resultados:

Grdfico # 4.8

* bajo

l

¥ medio

® alto
' Y ' - ' ® muy alto

motivacién desempeiio integracion superacién interés por
en sus para el personal los objetivos
labores trabajo dela
empresa

La evaluacion a través de las caracteristicas del modelo VRIO arroja los siguientes
resultados:

1- Valor dado a la interaccion y desarrollo del equipo humano
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Grdfico # 4.9
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En todos los casos el equipo humano es considerado un elemento importante o clave.

Desarrollo organizativo adecuado para llevar adelante las interacciones y desarrollo
del equipo humano

Grdfico # 4.10
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El desarrollo y la motivacion del equipo humano si es un tema sobre el cual trabajan
las empresas, si bien por lo general no llegan a un nivel mayor de desarrollo como lo
es el trabajo en equipos y la gestion de retencion de talentos. De igual forma existe
cierto nimero de empresas en las que se maneja procesos no definidos formalmente
pero regulares de manejo del personal.

Comparacién del nivel de desarrollo de la gestién del equipo humano con el resto de
la industria
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Grdfico # 4.11
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Si existen empresas que consideran tener cierto nivel de diferenciacion, dado por su
equipo humano, sin embargo para la mayoria no es un elemento diferenciador.

4- Inimitabilidad o dificultad de repeticion de las caracteristicas del nivel de desarrollo
del equipo humano

Grdfico # 4.12
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En este punto las respuestas son variadas, sin embargo la mayoria de empresas
consideran que no es facil que otra empresa pueda llegar a su nivel de desarrollo del
equipo humano. Las caracteristicas que a juicio de los encuestados representan una
barrera para la imitacion en el nivel de desempefio de su grupo humano son: la
integracién, motivacion e interés por la empresa y la capacidad para el trabajo.
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5- Valoracion general de las caracteristicas VRIO, dada por el nivel de desarrollo del
equipo humano, como capacidad o fortaleza competitiva. Esta calificacion se la
establece con el mismo sistema de valoracion que el utilizado para el caso de los
proveedores, dando los siguientes resultados:

Grdfico # 4.13
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Conforme esta valoracion, si bien existe mayor nimero de empresas en las que el
equipo humano no representa una fortaleza competitiva, sin embargo es importante
sefialar que existen empresas para las que si lo es y empresas en las que la calificacion
como fortaleza es baja, pero tendrian un potencial por desarrollar no distante.

6- Participacion estratégica del equipo humano, determinada a través de dos aspectos:

a. la calificacion general del desarrollo del equipo humano se resume a través
de la valoracién dada a cada uno de los aspectos mencionados en el grafico #
4.8, como son: la motivacién, el desempefio en sus labores, la integracion en
el equipo de trabajo, la superacion personal y el interés por los objetivos de la
empresa. Se establece una escala de 1 a 5, en la que a cada una de las
caracteristicas mencionadas se le ha asignado un punto por valoracién alta y
tres grados mas de valoracion inferior, segin lo cual los resultados se resumen
en el siguiente grafico:
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Grdfico # 4.14
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La mediana de los resultados es de 3,75 puntos sobre 5 posibles, lo cual indica
que las empresas consideran que si tienen un nivel importante de desarrollo
del equipo humano.

La relevancia estratégica dada al equipo humano
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Las empresas en términos generales si consideran que el equipo humano es
importante o vital para el desarrollo estratégico. Segun los resultados
obtenidos, el equipo humano si tiene un impacto importante en el plano
estratégico de las empresas estudiadas, si bien existen oportunidades de
convertirlo en un elemento diferenciador a través de un trabajo centrado hacia
la generacion de capital intelectual a través del equipo humano, mediante el
desarrollo planeado y sistémico, tanto de las personas como de los equipos de
trabajo de las cuales estas forman parte.
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4.2.1.3- Clientes

Los principales clientes de las empresas encuestadas incluyen las diversas tipologias de
clientes, en una muestra relativamente equilibrada en la que constan: consumidor final,
mayoristas o distribuidores, minoristas y otras empresas Para este grupo stakeholder
igualmente la evaluacion se realiza a través de las caracteristicas del modelo VRIO del cual

se desprenden los resultados que se muestran a continuacion:

1- Valor dado a la interaccion con los clientes

Grdfico # 4.16
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Todos los encuestados consideran un grupo de importancia, sin embargo la mayoria
no lo considera necesariamente como clave para generar valor.

2- Desarrollo organizativo adecuado para llevar adelante las relaciones con los clientes

Grdfico # 4.17
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El nivel de desarrollo interno para el manejo de este grupo presenta resultados
variados, pero enfocados en mayor grado hacia procesos de seguimiento y
comunicacion, aunque el grupo de procesos gracias al conocimiento propio de las
personas que tienen contacto con el cliente es también representativo.

Comparacidn del nivel de desarrollo de la gestion de las relaciones con los clientes,
con el resto de la industria
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La gran mayoria de los encuestados considera las relaciones con sus clientes como
una fortaleza.

Inimitabilidad o dificultad de repeticion de las caracteristicas del nivel de desarrollo
de las relaciones con los clientes
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En su mayoria, las encuestas muestran a la relacion con los clientes como un punto
fuerte por su dificultad de imitacion por parte de la competencia.

Valoracion general de las caracteristicas VRIO, dada por el nivel de desarrollo de las
relaciones con los clientes, como capacidad o fortaleza competitiva.

Grdfico # 4.20
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El manejo y relaciones con los clientes si es una fortaleza competitiva para el 43%
las empresas encuestadas, lo cual indica que es un grupo hacia el cual si se tiene el
enfoque estratégico.

Participacion estratégica de las relaciones con los clientes, para lo cual se han
evaluado tres aspectos: el nivel de desarrollo, sus resultados a través de la fidelidad
de los clientes y la relevancia estratégica

a. Nivel de desarrollo

Grdfico # 4.21
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Las respuestas en esta pregunta se polarizan hacia dos respuestas: la
personalizacion y seguimiento a clientes y la atencion en base a pedidos.

b. Fidelidad

Grdfico # 4.22
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La gran mayoria de los encuestados consideran que consiguen un alto nivel
de fidelidad con sus clientes.

c. Relevancia estratégica

Grdfico # 4.23
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El grupo “clientes” es un grupo considerado importante y de hecho es el grupo
objetivo de la cadena de valor, por lo cual el trabajo de las empresas si se
enfoca en dicho grupo. A pesar de la relevancia que se da a este grupo y al
hecho de que en su mayoria consideran que estan alcanzando el nivel de
fidelizacion de los clientes, sin embargo existen oportunidades de potenciar
mayormente a las relaciones y manejo de clientes, ya que el nivel de desarrollo
de las mismas presenta vacios hacia la integracion con el cliente y hacia
superar la etapa de relaciones comerciales solo en base a pedidos. Con lo cual
se podria incrementar su fortaleza competitiva y generar nuevos niveles de
fidelizacion que superen el actual, el cual aparentemente es exitoso, pero con
esta potenciacion generaria una barrera verdaderamente fuerte en este sentido.

4.2.1.4- Actores sociales externos

Los actores sociales lo constituyen diversos grupos externos a la empresa, los cuales no son
parte integral ni objetivo de la cadena de valor pero que si pueden afectarla o a su vez afectar
positiva 0 negativamente a la empresa. Estos actores considerados como un solo grupo y
evaluados a través del modelo VRIO arrojan los siguientes resultados:

1- Valor dado a las relaciones con los actores sociales
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Estos resultados muestran que para las empresas si son relevantes los actores sociales.

2- Desarrollo organizativo adecuado para llevar adelante las relaciones con los actores
sociales

Grdfico # 4.25
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Las exigencias a nivel regulatorio muestran su efecto hacia el manejo sistémico de
las relaciones con los actores sociales, ya que las empresas se ven abocadas a incluir
dentro de su estructura a los procesos que posibiliten el cumplimiento de las
exigencias regulatorias.

Comparacion del nivel de desarrollo de la gestion de las relaciones con los actores
sociales, con el resto de la industria
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Las empresas encuestadas, en su mayoria de empresas consideran que tienen un nivel
alto de desarrollo hacia los actores sociales, a pesar de que hay un grupo menor pero
considerable que lo considera comdn.

Inimitabilidad o dificultad de repeticion de las caracteristicas del nivel de desarrollo
de las relaciones con los actores sociales

Grdfico # 4.27
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La mayoria de empresas consideran que su nivel de desarrollo hacia los actores
sociales no es facil de alcanzar, si bien, hacia el lado opuesto, en el que consideran
que si es alcanzable o superable, también hay un nimero considerable de respuestas.

Valoracion general de las caracteristicas VRIO, dada por el nivel de desarrollo de las
relaciones con los actores sociales, como capacidad o fortaleza competitiva.

Grdfico # 4.28

Existe un numero casi equilibrado entre aquellas empresas que consideran que tienen
una fortaleza competitiva en el manejo de los actores sociales, con aquellas en las que
este tema no llega todavia a ser una fortaleza pero tiene elementos que le acercan a
serlo y mayor que aquellas en las que no es una fortaleza. Estos resultados muestran
el interés y énfasis que dan las empresas al manejo de los actores sociales, de los
cuales los mencionados como los més relevantes en su orden son: los medios, el
gobierno, la comunidad y activistas.
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Participacion estratégica de las relaciones con los actores sociales, para ello se

analizan tres aspectos: nivel de desarrollo de las relaciones con los atores sociales

externos, impacto de las relaciones con los actores sociales para asegurar la

continuidad operativa de la empresa y aporte para conseguir los objetivos estratégicos
a. Nivel de desarrollo

Grdfico # 4.29
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Estos resultados muestran gque ninguna empresa se queda, ni pretende
quedarse en un nivel subestandar de relaciones con los actores sociales.

b. Impacto para la continuidad de la empresa

Grdfico # 4.30
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La mayoria de respuestas ratifican la importancia dada a los actores sociales
para la operacién de la empresa.
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c. Aporte a los objetivos estratégicos

Grdfico # 4.31
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La importancia dada a los actores sociales, principalmente medios, gobierno
y comunidad y en ciertos casos activistas, se manifiesta a través de estos
resultados. Los medios como ente conductor de la opinion publica, el
gobierno como ente regulador y la comunidad y activistas como participes de
la aceptacion social de la empresa, consolidan un marco de actores hacia el
cual las empresas han reconocido su importancia como medio para evitar
riesgos y asegurar su operatividad, asi como para alcanzar un adecuado
desarrollo competitivo. En el tema de las regulaciones gubernamentales es
interesante sefialar que aquellas que generan mayor preocupacion en las
empresas son: regulaciones de salud y seguridad, regulaciones ambientales,
buenas practicas de manufactura y en menor grado normativas técnicas y
regulaciones de control y poder del mercado.
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4.2.2- Resumen de la investigacion

Si bien cada grupo stakeholder representa una realidad diferente, sin embargo para establecer
su importancia relativa en la realidad estudiada, se puede hacer una comparacion de dos
aspectos en los que se condensan los principales elementos relacionados con la
competitividad, incluidos en el estudio de campo, como son: el nivel de diferenciacion
conforme el modelo VRIO, desarrollo a partir del capital relacional con el grupo stakeholder,
cuyos resultados se presentan en el grafico # 4.32%, y la importancia estratégica que las
empresas dan a la interaccion con cada grupo stakeholder, la cual se muestra en el grafico #
4.33.

Grdfico # 4.32
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proveedores equipo humano clientes actores sociales

Todos los cuatro grupos de stakeholders analizados en su interaccion con las empresas, son
considerados de importancia, sin embargo, segun el nivel de diferenciacion VRIO con que
aportan, los proveedores son el grupo que menor participacion tienen en la competitividad
de las empresas evaluadas, los otros tres grupos: equipo humano, clientes y actores sociales,
si alcanzan mayores calificaciones como capacidades competitivas, por lo que su impacto
competitivo actual es mayor. De todos el que mayor importancia recibe es el grupo “clientes”,
sin embargo es notoria la relevancia que han logrado los actores sociales externos, sobre todo
aquellos organismos regulatorios gubernamentales, asi como los medios de comunicacion.,
por lo que las relaciones con estos stakeholders se han convertido en una necesidad, cuyo
desarrollo repercute en una fortaleza intangible para la empresa.

Los clientes, son el grupo que mayor nimero de calificaciones como capacidad intangible
tienen, en tanto que el equipo humano, si bien tiene su relevancia competitiva, sin embargo

% Grafico que resume los resultados individuales obtenidos en cada una de las valoraciones generales de las
caracteristicas VRIO, realizadas a cada grupo stakeholder

164



Capitulo 4: Estudio de campo

no alcanza los niveles de los clientes ni de los actores sociales externos. A su vez, se hacen
notorios los espacios que quedan para el desarrollo de intangibles que aporten como
herramienta competitiva, Lo cual es aplicable a todos los casos, ya que con ninguno de los
cuatro grupos, las empresas alcanzan resultados promedio que muestren una tendencia hacia
niveles superiores de desarrollo de capacidades competitivas en base a sus interacciones con
los stakeholders, por lo que las empresas que si lo logran con uno o mas de dichos grupos,
son una minoria, en las cuales la participacion de los stakeholders si estéa teniendo un efecto
superior hacia la competitividad de las empresas.

Grdfico # 4.33
Importancia estratégica por grupo stakeholder
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Al evaluar la relevancia estratégica que las empresas dan a sus grupos stakeholders, los
clientes, siguen siendo un grupo muy relevante, sin embargo, de igual importancia es
considerado el equipo humano, el cual segun la diferenciacion sefialada en el punto anterior
no alcanza los mejores sitiales, lo cual pone en evidencia una oportunidad de desarrollo en la
gestion hacia este grupo. Al igual que en el grafico 4.32, los proveedores han sido calificados
como los de menor rango, en este caso, de menor importancia con relacién a los otros grupos.

Como se puede apreciar en estos resultados, en las empresas estudiadas es notorio que los
cuatro grupos stakeholders objeto del estudio de campo son considerados de relevancia
estratégica, con mayor preponderancia para los clientes y el equipo humano. Sin embargo,
desde la Optica de diferenciacion competitiva, plasmada en capacidades intangibles surgidas
en la interaccion de la empresa con sus stakeholders y expresada en términos porcentuales
de niveles altos de diferenciacion, el nivel de desarrollo solamente en el caso de los clientes
alcanza un 44% de empresas con niveles importantes de diferenciacién, en tanto que en los
otros grupos sus valores son del: 38% en actores sociales, 25% en equipo humano y 19% en
proveedores, lo cual pone en evidencia oportunidades que no estan aprovechando en la
mayoria de las empresas, principalmente en aquellos stakeholders que no son los clientes y
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por lo tanto no representan el destino final de la actividad industrial, pero cuyo aporte es
clave para un exitosa operacion empresarial.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Acorde al estudio realizado se ha determinado los elementos relevantes de interconexion
entre la competitividad de las empresas y los intereses de los stakeholders, asi como los
caminos a través de los cuales estos deben canalizarse para aportar positivamente al logro de
los objetivos estratégicos. Estos caminos deben convertirse en rutas sistémicas de gestion,
que se puedan aprovechar como puntales de una estrategia consistente y sostenible.

Como uno de los resultados del presente trabajo, se ha establecido el marco conceptual de
relacion entre stakeholders y competitividad, el cual se lo ha definido esquematicamente a
través de los capitulos de desarrollo tedrico, en los cuales se establecen las diferentes
interacciones y eventuales efectos hacia la aplicacion estratégica y mediante los cuales se
visualizan las potencialidades estratégicas para las que pueden aprovecharse dichas
interrelaciones.

Los principales elementos a destacar, fruto del modelo desarrollado son:

La definicion de los factores criticos del éxito competitivo, en base a las expectativas de los
stakeholders relevantes para el desarrollo de la estrategia planteada.

Las expectativas de los stakeholders deben definirse en funcidn de la percepcion de valor de
estos hacia aquellos elementos que se presentan a traves de la interrelacion de los
stakeholders con la empresa. Tales que generen una motivacion fuerte que provoque interés
por conseguir dicho valor a través de aportar hacia el desarrollo estratégico de la empresa.

Este aporte debe ser capaz de derivar en ventajas competitivas actuales y/o potenciales
desarrolladas en funcion de capacidades intangibles que surgen en la interrelacion entre
empresa y stakeholders. El nivel de heterogeneidad que alcancen estas capacidades como
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elemento competitivo es determinante como un elemento de diferenciacion y sostenibilidad
de las ventajas competitivas y por ende de la posicion competitiva.

Estas capacidades intangibles deben convertirse e incrementar el capital intelectual de la
compafiia, principalmente a través del capital humano y del capital relacional, los cuales en
los casos que sea aplicable deberian convertirse en capital estructural organizativo. Unos
ejemplos de aplicacién muy recomendables son la gestion empresarial a través de equipos de
trabajo interdisciplinarios, en el caso del capital humano y de las redes comerciales en el caso
de capital relacional, las cuales generan barreras estratégicas que fortalecen a sus integrantes
como un todo ante la competencia.

Finalmente, la integracion de los stakeholders a la estrategia debe comenzar por la parte
conceptual de la empresa, el sustento de la estrategia, representado por los reales intereses de
la organizacion, plasmados en su vision, mision y valores, los cuales existen implicita o
explicitamente en una organizacion y definen las politicas de accion y objetivos de la
organizacion.

El posicionamiento competitivo de una empresa en el fondo busca un espacio de mercado en
el cual pueda sobresalir sobre la competencia y gracias a lo cual pueda generar beneficios
para si y sus integrantes y relacionados. Este posicionamiento evidentemente tiene que estar
directamente relacionado con el grupo stakeholder clientes, pero para alcanzarlo
consistentemente y conservarlo requiere que existan elementos diferenciadores capaces de
desarrollarlo y sostenerlo, los cuales pueden o no estar relacionados con los stakeholders, si
el caso es el desarrollo competitivo hacia un modelo de negocios, la diferenciacion vendra
dada muy posiblemente por recursos y capacidades intangibles, en los cuales estan
involucrados los stakeholders, por lo que el éxito de esta linea estratégica vendra dado por
una participacion de dichos stakeholders proactiva y motivada hacia conseguir los objetivos
estratégicos planteados.

Para evaluar el nivel de aplicacion estratégica de los stakeholders se toma como base el marco
conceptual de interrelacién entre stakeholders y competitividad presentado en el presente
estudio, a través del cual se identifica que cualquier integracion de los stakeholders al
desarrollo de ventajas competitivas deriva en capacidades intangibles que aportan al capital
intelectual de la empresa. Por lo tanto para la evaluacion resulta clave que se determine el
grado actual de desarrollo e impacto de capacidades intangibles que surgen de la interaccion
entre la empresa y cada grupo stakeholder, asi como el potencial que tiene esta interaccion
en las condiciones en las cuales se desenvuelve la empresa.

Como segundo resultado relevante, conforme los objetivos planteados, se definié un método
de evaluacién aplicable a la investigacion de campo, en el cual se ha tomado como base el
modelo VRIO de evaluacion de los recursos y capacidades, mediante el cual es posible definir
la fortaleza estratégica del recurso o capacidad evaluada. Este modelo desarrolla cuatro
oOpticas a travées de las cuales cada interrelacion es calificada, segun dicha calificacion se
puede establecer el nivel actual de importancia competitiva, a la vez que deja ver las
posibilidades de desarrollo ain no explotadas.
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Para llevar adelante la evaluacion, se establecieron ciertos niveles genéricos de desarrollo y
diferenciacion que pueda lograr la interaccion con cada grupo stakeholder relevante,
partiendo del concepto de que los grupos genéricos de stakeholders relevantes que impactan
en la cadena de valor, son basicamente proveedores, clientes, equipo humano y actores
sociales externos, estos Ultimos, sin ser parte de la cadena de valor, sin embargo tienen el
potencial de afectar sus resultados. No se avaluo al grupo de los duefios o accionistas, debido
a que si bien es el grupo duefio del capital, no es el llamado a participar en la operacion del
negocio, por lo que no puede esperarse la generacion de capacidades intangibles significativo
con este grupo. El esquema de evaluacion se adapta a empresas de diversos ambientes y
lineas de negocio, lo cual lo hace, no solo apto para la evaluacién de las empresas
relacionadas con la actividad industrial de la provincia de EI Oro, sino para diversos tipos de
empresas sin limitacion del area geografica de aplicacion.

Como resultados de la investigacion de campo, en pos de determinar los efectos que se derivan
de la aplicacién de los elementos que relacionan a los stakeholders con la competitividad, se
desprende que uno de los efectos importantes es que la mayor preocupacion y desarrollo de
las empresas se dirige hacia el cumplimiento con los clientes y con los actores sociales
externos. La relevancia dada a los grupos stakeholders clientes y actores sociales, ha hecho
que la estrategia empresarial dé su espacio a estos grupos como aspectos importantes que
afianzan su espacio competitivo, o por lo menos hacen viable la operacion de su negocio a
través del cumplimiento de las exigencias regulatorias o del mercado. Gracias a lo cual vy,
como un segundo efecto concatenado con el primero, existe cierto nivel de capacidades
intangibles derivadas de la interaccion de las empresas con estos stakeholders que aportan a
su desarrollo competitivo, en un nimero significativo aunque no mayoritario de los casos.

En cuanto a los otros grupos, el equipo humano tiene un impacto un poco menor pero también
cuenta con elementos que aportan estratégicamente, en cuanto al grupo proveedores, su nivel
de aporte y desarrollo todavia es bajo. Solamente una minoria de las empresas evaluadas
muestra fortaleza en su relacién con estos Gltimos grupos de stakeholders, lo cual indica que
solamente esta minoria estd aprovechando estas capacidades para diferenciarse
competitivamente.

El aporte e impacto competitivo de los stakeholders, medido en funcion de la diferenciacion
competitiva que logran las empresas integrantes del grupo de estudio, debido a las
capacidades intangibles generadas en la interaccion con dichos stakeholders, indica que la
mayoria si cuenta con elementos que le dan cierta diferenciacion, sin embargo esta, en la
mayoria de los casos, no estéa lo suficientemente desarrollada como para convertirse en un
elemento de clara diferenciacion competitiva y de dificil réplica, lo cual representa una
oportunidad para aquellas empresas que sean capaces de aprovechar esta realidad del medio
para apalancar su posicionamiento competitivo en las capacidades intangibles derivadas de
la interaccion entre la empresa y sus stakeholders relevantes.
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RECOMENDACIONES

El marco tedrico detallado en el presente trabajo, en el cual se establecen los elementos
relevantes de interrelacion entre la estrategia empresarial y sus stakeholders, puede servir
como punto de partida para futuras investigaciones con temas relacionados, o en otros
ambitos cuya realidad permita la aplicacion de los conceptos, los cuales en buena medida
tienen una aplicacion genérica a un buen nimero de campos y medios.

De igual manera, la aplicacion de los conceptos en el planteamiento estratégico de las
empresas posibilita la identificacion y desarrollo de elementos competitivos ligados a los
stakeholders, los cuales a su vez son los actores representativos hacia los cuales tiene que
dirigirse la responsabilidad social corporativa. Con lo cual, la estrategia se puede apalancar
en el capital intelectual generado en la interaccion empresa - stakeholders, el cual tiene el
potencial de actuar como un elemento de diferenciacion y sostenibilidad de la posicion
competitiva.

Para llegar a profundizar més alla de los resultados obtenidos en el presente trabajo, se
recomienda investigaciones puntuales enfocadas en determinado grupo stakeholder y/o en
ramas industriales especificas, en las que se pueda lograr mayor nivel de detalle sobre los
elementos que marcan el camino del desarrollo de las capacidades intangibles debidas a dicho
grupo, a través de las cuales se complemente la presente investigacion mediante un estudio
netamente de campo con una participacion gremial y/o institucional que permita abarcar una
investigacion mas intensiva y de mas fina precision estadistica. A su vez el tema es de interés
para otro tipo de empresas y organizaciones como son las de servicios, las comerciales,
agrarias, educativas y otras, las cuales también estan sujetas a las exigencias legales de
responsabilidad social hacia sus stakeholders y en las que los conceptos tratados son
plenamente aplicables.

El modelo tedrico, asi como su aplicacion al estudio de campo igualmente se recomienda
para la aplicacién a empresas que participan en otros espacios geograficos en cuyas
realidades este tipo de estudios represente un aporte en pos de la competitividad tanto
individual como colectiva.

Adicionalmente, las oportunidades de desarrollo en el campo competitivo determinadas en
cada uno de los casos, conforme los resultados obtenidos en la presente investigacion, dan la
pauta para enfocar el esfuerzo, tanto a nivel individual como gremial por mejorar la
competitividad de las empresas a través de generar mayor nivel de desarrollo de su capital
intelectual, con la generacion y fortalecimiento de sus capacidades intangibles derivadas de
su interaccion con los stakeholders, las cuales se conviertan en elementos de diferenciacion
y sostenimiento competitivo.
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Activos intangibles: recursos obtenidos por una empresa que no son de naturaleza material,
los activos intangibles comprenden los derechos de autor, patentes y las marcas registradas.
Ademas de estos de tipo legal, también comprende el Know how, que son los conocimientos
preexistentes en una organizacion o su experiencia en un mercado determinado.

Alcance competitivo: El alcance competitivo se refiere a las lineas de negocio en las que la
empresa participa en el mercado, delimitadas por su portafolio de productos y/o servicios o
por las necesidades de los clientes que busca satisfacer.

Asociados comerciales: empresas o individuos con los que la empresa hace negocios
regularmente bajo unos parametros de beneficio y desarrollo mutuo, en ocasiones pueden
incluir el hecho de compartir riesgos.

Barreras comerciales: impedimento de comerciar libremente en un determinado mercado,
generalmente dado por restricciones regulatorias.

Capacidades: recursos intangibles que representan lo que la empresa hace o es capaz de
hacer.

Capacidad instalada: capacidad de procesamiento dada por el méximo rendimiento
potencial de la maquinaria.

Capacidad operativa: capacidad de realizar una 0 mas actividades, debida a la estructura
organizativa, las politicas y los recursos y capacidades con que cuenta una organizacion.

Cliente: persona natural o juridica que adquiere el bien o servicio, de manos de su productor.

Clientes corporativos: empresas que necesitan y adquieren los servicios y/o productos que
oferta la organizacion

Cluster: conjunto geografico de empresas e instituciones que comparten interés por un
sector econdmico Yy estratégico concreto, bajo la figura de una asociacion que permite a sus
miembros abordar proyectos en conjunto de diversa indole.

Colaboradores: ver equipo humano.

Conocimiento: es la informacién analizada, organizada e internalizada, se lo clasifica en
conocimiento explicito y conocimiento implicito o tcito.

Conocimiento explicito: es el basado en datos concretos, es susceptible de sistematizarse y
transferirse



Glosario

Conocimiento implicito: es aquel que esta solamente en las personas y que no es facilmente
transferible, ya que incluye ideas, habilidades, valores y capacidades propias de cada persona.

Consumidor: persona natural o juridica que utiliza o consume el bien o servicio, pudiendo a
su vez ser cliente directo de quien lo produce o no.

Direccion estratégica: gestion realizada por los altos directivos de las organizaciones,
enmarcada en planes estratégicos que conducen a las mismas y que tienen un horizonte
temporal definido.

Efectividad: logro pleno de objetivos mediante una ejecucion eficiente

Equipo humano: personal que labora para la organizacion, bajo relacion de dependencia.

EVA: siglas en ingles de economic value added, indicador que relaciona el retorno de la
inversion con el costo del capital.

GRI: Global Reporting Initiative, institucion independiente, creada en 1997, desarrollo la
primera guia para elaboracion de reportes de sostenibilidad, primer estandar a nivel mundial
en este campo.

Grupos de interés: ver stakeholders.

INEN: Instituto Ecuatoriano de Normalizacion, entidad encargada de la normalizacion,
control de importaciones (en cuanto a la calidad de producto) y certificaciones de calidad.

Intangibles: ver activos intangibles

I&D: investigacion y desarrollo

JIT (Justo a Tiempo): filosofia de administracion de la produccion que busca reducir sus
inventarios a cero o por lo menos al minimo posible, gracias a una recepcion,

procesamiento y entrega justo el momento que se los necesita.

Know How: conocimientos, habilidad practica o experiencia acumulada que permiten hacer
algo facil y eficientemente.

Mercados de consumidores: mercados en los que el producto esta dirigido a atender una
necesidad del consumidor o cliente final

Mercados industriales: mercados constituidos por las empresas ubicadas en el siguiente

eslabon de la cadena de abastecimiento, las cuales utilizan el producto como un insumo
para sus propios procesos
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Mercado objetivo: grupo de consumidores o clientes que es de interés estratégico para la
empresa Yy hacia el cual se dirige su esfuerzo comercial y productivo, en una o0 mas de sus
lineas de negocio.

Modelos mentales: Suposiciones profundamente arraigadas, generalizaciones, o imagenes
que influyen en la forma de comprender el mundo y tomar decisiones.

Motivacién: son los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia del
esfuerzo de un individuo hacia el logro de un objetivo

Nicho: parte especifica de un segmento que tiene determinadas caracteristicas o
necesidades diferenciadoras, que, en caso de poseer potencial de rentabilidad que resulte
atractivo para cierta empresa, esta pueda enfocar su atencién en atenderlo.

ONG: Organizacion no gubernamental, es una entidad de caracter civil o social, sin fines de
lucro, con diferentes objetivos humanitarios y sociales definidos por sus integrantes, creada
independientemente de los gobiernos.

Organizacion: Estructura que adopta cualquier asociacién humana para lograr un proposito
comun y sus correspondientes objetivos, concepto aplicable a todo tipo de empresas con 0
sin fines de lucro.

Politicas: a nivel empresarial, son los lineamientos explicitos o implicitos que determinan la
forma de actuar de la empresa en los diferentes campos que estas abarquen.

Procesos de pensamiento: metodologia TOC de analisis l16gico causa-efecto a través de los
cuales se determina la causa fundamental de los efectos indeseables y sobre esta se
construye una solucion viable.

Propuesta de valor: conjunto de elementos tangibles e intangibles que oferta la empresa a
sus clientes, capaz de representar valor para los mismos.

Pymes: Pequefias y medianas empresas, son empresas con fines de lucro cuyas ventas y cuyo
nimero de empleados no sobrepasan ciertos limites y que regularmente no predominan
individualmente en el sector industrial al que pertenecen. En el Ecuador segln resolucion
SC.ICI.CPAIFRS.G.11.010 de la Superintendencia de compafiias (octubre 2011), se

consideran como Pymes a aquellas que tiene hasta 200 trabajadores, ventas anuales inferiores
a cinco millones de délares y activos totales inferiores a cuatro millones de dolares.

Recurso: activo tangible o intangible que la empresa posee.
Relacionados comerciales: Proveedores, distribuidores, aliados comerciales

Restriccion: recurso o politica que limita la capacidad de todo un sistema.
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RSC: Responsabilidad Social Corporativa o0 Responsabilidad Social Empresarial,
contribucion activa que realizan las organizaciones, de forma voluntaria o por exigencia
legal, al bienestar y mejoramiento econémico, social y ambiental, que las llevan a integrar en
sus acciones a criterios y aspectos que generen beneficios legitimos para grupos de interés
diferentes del de sus propietarios o accionistas.

Sector industrial: conjunto de empresas cuyas actividades y productos son afines o
relacionados y se desenvuelven dentro de determinado campo de accion.

Segmentacion Vals 2: forma de segmentar el mercado basada en el estilo de vida y valores
de los clientes, VALS son las siglas en inglés de value and life style

Segmento: conjunto de clientes cuyas caracteristicas son similares en relacion a
determinado aspecto.

SENPLADES: Secretaria Nacional de planificacion y Desarrollo del Ecuador, entidad
encargada de formular el Plan Nacional de Desarrollo y en base a este, orientar la inversion
publica.

Shareholders: propietarios del capital, duefios, accionistas, inversionistas.

Sistemas de gestion: conjunto integrado y organizado de procesos, recursos, lineamientos,
normas y procedimientos, a través de los cuales actlan las organizaciones.

Sixsigma: metodologia de mejoramiento enfocada en conseguir procesos, principalmente
productivos de alto nivel de confiabilidad en cuanto al cumplimiento de las
especificaciones

Sostenibilidad: la sostenibilidad consiste en satisfacer las necesidades de la actual generacién
sin sacrificar la capacidad de futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades.

Sostenibilidad empresarial: capacidad de la empresa para mantenerse a lo largo del tiempo,
basada en la adecuacion de actuacion de la empresa con relacion al entorno en el que se
desenvuelve, que incluye el desempefio hacia sus clientes y que regularmente abarca una
visién a largo plazo.

Stakeholders: personas o entidades que pueden afectar o ser afectados por las actividades
que llevan a cabo las organizaciones.

Supuesto erroneo: la teoria de las restricciones sostiene que un conflicto se genera por
acciones resultantes de dos supuestos que se contraponen, el supuesto cuya eliminacion
conduce a solucionar el conflicto es el supuesto erroneo. Estos supuestos se generan por
politicas o conceptos institucionalizados explicita o implicitamente dentro de las
organizaciones.

Sustentabilidad: ver sostenibilidad
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Target: ver mercado objetivo

TOC (Teoria de las Restricciones): en inglés theory of constrains, es una teoria de
administracion desarrollada por Eliyahu goldtrat, basada en el principio de que todo sistema
tiene al menos una restriccion que limita su capacidad para conseguir resultados.

Unidad de negocio: cada parte de una organizacion empresarial que cuenta con su propia
estrategia, direccion y presupuesto o que se encarga de un conjunto de productos relacionados
con un grupo claramente definido de clientes.

Valor de rescate: es el capital madximo que se espera obtener por la venta de un activo que
ya no produce rentas.

VALS: ver segmentacion vals

Ventaja competitiva: ventaja que desarrolla una empresa gracias a la cual logra una posicion
competitiva superior frente a sus competidores, que le permite obtener mejores réditos del
mercado en el cual compite.

VRIO: modelo de andlisis de recursos estratégicos desarrollado por Barney & Griffin, cuyas
siglas corresponden a los tipologias de recursos planteadas: valiosos, raros, inimitables y

organizados.

Web: Sistema de distribucion de informacion, interaccion y comunicacion accesible y
formado a través del internet (World Wide Web)
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ANEXO 1

Los Diez Principios del Pacto Global
Derechos Humanos:

Principio 1: Las Empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos
fundamentales reconocidos universalmente, dentro de su ambito de influencia.

Principio 2: Las Empresas deben asegurarse de que sus empresas no son complices de la
vulneracion de los derechos humanos.

Estandares Laborales:

Principio 3: Las empresas deben apoyar la libertad de Asociacion y el reconocimiento
efectivo del derecho a la negociacion colectiva.

Principio 4: Las Empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o
realizado bajo coaccion.

Principio 5: Las Empresas deben apoyar la erradicacion del trabajo infantil.

Principio 6: Las Empresas deben apoyar la abolicion de las précticas de discriminacion en el
empleo y ocupacion.

Medio Ambiente:

Principio 7: Las Empresas deberan mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio
ambiente.

Principio 8: Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor
responsabilidad ambiental.

Principio 9: Las Empresas deben favorecer el desarrollo y la difusion de las tecnologias
respetuosas con el medio ambiente.

Anticorrupcién:

Principio 10: Las Empresas deben trabajar en contra de la corrupcion en todas sus formas,
incluidas la extorsion y el soborno.
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ANEXO 2

DIAMANTE DE COMPETITIVIDAD DE MICHAEL PORTER

Contexto para la
estrategia y la rivalidad
de las empresas

* Un contexto local que
fomenta formas adecuadas
de inversion y mejora
continua

= Competencia enérgica
entre los competidores
locales

Condiciones
de los factores

* Cantidad y coste de los factores:
oRecursos naturales
oRecursos humanos
oRecursos de capital
olnfraestructura material
olnfraestructura administrativa
olnfraestructura cientifica y

tecnologica
= Calidad de los factores
» Especializacion

Sectores afines
y auxiliares

* Presencia de proveedores
locales capacitados

» Presencia de sectores afines
competitivos

Condiciones
de la demanda

* Clientes informados y
exigentes

* Necesidades de los clientes que
prefiguran las de otros lugares

= Demanda local inusual en
segmentos especializados a
los que es posible atender
universaimente

Fuente: http://www.monografias.com/trabajos81/actividades-ecoturisticas-calidad-vida/actividades-

ecoturisticas-calidad-vida4.shtml
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ANEXO 3
MODELO DE SEGMENTACION VALS 2

Realizadores

Satisfechos Triunfadores Experimentadores

Creyentes Esforzados Hacedores

Luchadores

Tomado de (Schiffman & Kanuk, 2001)
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APENDICE A

FORMATO DE ENCUESTA

I ENCUESTA EMPRESARIAL
Elobjetivodz la preserte encuestaes obtener informacion para eltrabajo de inve stigecion de tesis en el gue se busca determinar el impacto enla
comn petitividad de las empresas delcs stakeholders, a través de los activos intangibles derivados de su interaccién.

EMPRESA: FECHA:

1- PROVEEDORES
1.1- sefiale €l nivel d2 relaciones cus manuensz con los proveadcres de las principales materias primas, INSUmos y/c servicios:
Cambio relativamente frecuente d= proveedores

Proveedores estables a largo plazo

JoC

Intezracidn de procasos y/o sistemas con los proveedores

1.2- En que grado aporta este nivel de reladién para dzcarrollar velor hacia el cliente
Mo lienz impaclo signi‘icalive
Tiene mediana immportancia
Apuile imporlanlz

Esun zlemento clave

HOCO

1.3- Qu= nivel d= sistematizacion tien= |a ermpresa pera asegurerse de mantener una relacion exitosa con los proveedores
Mo existen procesos definidos y/o constantes que aseguren de mantzner la relacién con proveedores [:
fe sigue procesos no explicitcs pero siregulares gue los realiza 2l personal encargado de las comgras
[xisten sistemas establecidos de control y comunicacicn con los provesdcres [

Existen sistemas de participacidn conjunta, integracion de procesos y/o informacion

- Qu= tan comun en las empresas del medic en guz comgite es el nivel ce relacion que tiene con sus proveedares principalas
Hay emaresos que tienen un nivel superior en este campo
La mayoria de empresas tienen un nivel de relacidn sirmmilar con sus proveedores

colo aglunas empresas alcanzan estec nivel

oo

Minguna otre empresa ha alcanzado este nivel

1.5.a- Qu= tan ficil les resulta a otras empresas desarrollar el mismo nivel de relacién con sus proveedores gue el gue tiene su compafiia
Lo pueden superar
Lo puecen alcanzar facilmente

calo algunas tienen la capacicad de hacerdo

Joo0

Es dificil gue otra lo pueda desarrollar en =l corto tiempo

1.5.b- En caso de hzberle, indigue cual es el limitante para que otras empresas puecan imitar el nivel ce relacién con sus proveedores:

1.6- s tanto le aporta a consepuir sus ohjetivos estratégions la relacidin ron sus provesdores
MO TEN2 IMpacto
Poco aportz

Aportz2 medianc

Esun aporte impcrtante

D000

Eswital

2- EQUIPO HUMANO

varia el nivel ce su persunal en lus siguiznles especlus

bajo medio alto muy alto

muolivacior

desempefio 2n sus labores

integracidn para el trakajo

superacion personal

interés por los objetivos de la empresa

2.2.a- Qu= tanto aportan estas caracteri: asy nivel ce desempeno pars cesarrollarvalor hacia el cliente
Mo tien= impacto significativo
Tiene mediana importancia
Aportz importants

Esclave

0
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2,2.b- Cuales de lzs caractersticas son las que mas aportan para generér este valor

2.3- Que nivel de sistematizzcién tiene la empresa para asegurar el rivel de desempefic del equipo humana

N existen proce<ns deti

idns y/o constantes que asegurer de mantener la motivacion yel desempefin del equipo humano
Se siguemn procescs no explizitos pero siregularesque los realiza el personal encargade de recursos humanos
Existen sistemas establecidos para aszgurar el desarrollo, superaciény motivadén del equipo humano

Los sistemas posibilitan la retencion detalentos y la contormacion deequipcs multidisciglinarios de alta eticiencia

2.4- Que tan comun en las empresas del medio en quea compite es el nivel ce desempefo gue tiene su eguipo humano
Hay empresas que tiener un rivel superior en este campo
La mayaoria de empresas tienen un nivelde relazién similar zon sus co aboradores

solo aglunas empresas logran este nivel

JCoo

Ninguna otra emgresa alcanza este nivel

2.5.a- Que tan facil es que otras empresas desarrollen el mismo nivel de desempefio de sus colaboradores que el cue tizne su comgafia
Lo puzden superar
Lo puzden alcanzar facilments

$olo algunas lo pueden alcanzar

00

Es dificil cue otra lo puzda dezarrollar en el corto tiempo

2.5.h- Fncasnde haherln, indique cual es el limitante para que otras empresas puedan imitar el nivel de relacidn con sus mlaboredores:

7.6- Qe tanto le aporta a conseguir sus chjstivas estratégicns el desempefin de suequipn humann

Notiene impacto

Poco aporte

Es unapore impcritante

D000

Es vital

3- CLIENTES
2.1- De que tipologia (£) son los cliantes que captan |z mayor parte ce sus venias
Empresas quz emplean o procesan el producto

exporladores fdisbibuidores mayorislas

Comerciantes minoristas

Jooo

Consumidor final

3.2- Califique el grado de fidelidad de sus clientas
Siempre cormpran mi producte, relacionzs a largo olazc
FrelErEn Nl Producly peru d veces Cormpan olo

Varian entra los productos que se cfertzn en el marcaco

1

Comgran cuanco no encuentran la marca hder del mercado

3.3- Sefiale el nivel alcanzaco de relaciores con sus clientes y/o distribuidores
Acuerdo ticito sujeto & que el clierte coentinue pidiendo
Acuerdos comerclales “ormales que garantizan laventa

Atencion personalizada, seguimiernto a clientes

[1007)

Integracidn ce proczsos y/o sistemas

otro (seffale):

3.4- Que tanto aporta este nivel de relacion para gerantizar la entrega valor haciz estcs dientes
Notlene Impacto significativo
Tiena meziana importancia
Aporte importantz

Es clave

Do

Jooo
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3.5- Que nivel de sistematizacidn tiene la empresa para asegurar el nivel de relacidon con sus clientes
Mo existen procesos definidos y/o constantes que aseguren de mantener la relacion con clientes

Se sigue procesos no explicitos pero si regulares que los realiza el personal de ventas

Existen sistemas establecidos de control, seguimiento, postventa y canales de comunicacidn con el cliente

1000

Existen procesos y/o sistemas integrados con el cliente, personalizacion de las relaciones y comunicacion con el cliente

3.6- Que tan comun en las empresas en el medio gue compite es el nivel de relacién gue tiene con sus clientes principales
Hay empresas que tienen un nivel superior en este campo [:
La mayoria de empresas tienen un nivel de relacién similar con sus clientes [:
Solo aglunas empresas tienen este nivel [:
Ninguna otra empresa alcanza este nivel [:

3.7.a- Que tan facil es gue otras empresas desarrollen el mismo nivel de relacién con sus clientes que el que tiene su compafiia
Lo pueden superar
Lo pueden alcanzar facilmente

S6lo algunas lo pueden alcanzar

Jooo

Es dificil que otra lo pueda desarrollar en el corto tiempo

3.7.b- En caso de haberlo, indique cual es el limitante para que otras empresas puedan imitar el nivel de relacidn con sus clientes:

3.8- Que tanto le aporta a conseguir sus objetivos estratégicos la relacidn con sus clientes
Mo tiene impacto
Poco aporte
Aporte mediano
Es un aporte importante

Es vital

(0000

4- ACTORES SOCIALES
4,1- Qué actores sociales son relevantes para alcanzar los objetivos estratégicos de su empresa
Organismos gubernamentales, municipales y otros regulatorios
Organizaciones sociales no gubernamentales, activistas
Prensa y medios de comunicacion
ONG's

Instituciones educativas

Jooooo

Comunidad aledafia a las instalaciones donde opera la empresa

4.2 sefiale el nivel de relaciones alcanzado con sus stakeholders: actores sociales relevantes
Muy buenas relaciones y apoyo hacia la empresa
Buenas relaciones, aceptacidn hacia la empresa
Relaciones indiferentes

Malas relaciones, existe cierto nivel de rechazo hacia la empresa

00000

Muy malas relaciones, rechazo total hacia la empresa

4.3- Que tanto aporta este nivel de relacién para desarrollar valor hacia el cliente

No tiene impacto significative
Tiene mediana importancia

Aporte importante

Joo0

Es clave

4.4- Que tanto impacto tiene este nivel de relaciones para asegurar la continuidad de las operaciones de la empresa en el drea donde se desenvuelve
MNo tiene impacto significativo
Tiene mediana importancia

Aporte importante

Jooo

Es clave

4.5- Que nivel de sistematizacidn tiene la empresa para asegurar el nivel de relacidn con los actores sociales relevantes

Mo existen procesos definidos y/o constantes que aseguren de mantener la relacidn con actores sociales D
Se sigue procesos no explicitos pero si regulares que los realiza el personal que tiene contacto con los actores sociales D
Existen sistemas establecidos de manejar las relaciones con los actores sociales relevantes D
Existen procesos para integrar a los actores sociales con la empresa D
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4.6- Que tan comun en las empresas del medio en que compite es el nivel de relacion gue tiene con los actores sociales relevantes
Hay empresas que tienen un nivel superior en este campo
La mayoria de empresas tienen un nivel de relacion similar con los actores sociales relevantes

Solo aglunas empresas tienen este nivel

LoOL

MNinguna otra empresa alcanza este nivel

4.7.a- Que tan facil es que otras empresas desarrollen el mismo nivel de relacién con los actores sociales relevantes que el que tiene su compafiia
Lo pueden superar
Lo pueden alcanzar facilmente

Sdlo algunas lo pueden alcanzar

D000

Es dificil que otra lo pueda desarrollar en el corto tiempo

4.7.b- En caso de haberlo, indigue cual es el limitante para que otras empresas puedan imitar el nivel de relacidn con los actores sociales:

4.8- Que tanto le aporta a conseguir sus objetivos estratégicos la relacidn con los actores sociales relevantes
MNo tiene impacto
Poco aporte
Aporte mediano

Es un aporte importante

QD000

Es vital

4.5- De las exigencias regulatorias o normativas que ha tenido que aplicar, cuales de ellas han replicado en beneficios significativos para la operacion de
su empresa

Mormativa ambiental

Mormativa de seguridad y salud ocupacional

MNormas 1SO o INEN de calidad

BPM

MNormas NIIF

Ley de control y poder del mercado

Ley de aguas

Joooooed

Plan de manejo ambiental

Otra (especifique):

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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TABLAS DE RESULTADOS DE ESTUDIO DE CAMPO

relevancia
PROVEEDORES valia organizacion rareza inimitabilidad desarrollo estratégica
Empresa A 4 3 2 3 2 4
Empresa B 4 2 2
Empresa C 3 3 3 4 2 4
Empresa D 3 3 3 4 2 5
Empresa E 3 2 2 3 2 3
Empresa F 3 2 2 5
Empresa G 3 3 2 2 2
Empresa H 4 1 1 1 2 4
Empresa | 3 3 2 3 2 4
Empresa J 3 3 1 3 2
Empresa K 2 4 2 1 2 2
Empresa L 4 2 1 3 2 4
Empresa M 3 2 2 2 2 3
Empresa N 3 2 1 3 2 4
Empresa O 4 3 2 3 2 4
Empresa P 3 3 4 4 2 4
EQUIPO relevancia
HUMANO valia organizacion rareza inimitabilidad desarrollo estratégica
Empresa A 3 3 2 2 3,25 4
Empresa B 3 3 3 3 3,75 2
Empresa C 3 3 3 4 4 4
Empresa D 3 4 2 2 4 5
Empresa E 3 2 2 3 3,75 4
Empresa F 3 3 2 1 3,75 3
Empresa G 4 3 3 2 4,25 5
Empresa H 4 2 2 1 4,75 4
Empresa | 3 3 2 4 4
Empresa J 3 2 3 3 3,5 5
Empresa K 4 3 3 3 4,25 4
Empresa L 4 3 2 3 3,75 4
Empresa M 4 3 3 3 3,75 5
Empresa N 4 2 2 3 4,25 4
Empresa O 4 2 2 4 3,25 5
Empresa P 4 2 4 4 3,75 4
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CLIENTES

valia

organizacién

rareza

inimitabilidad

desarrollo

relevancia
estratégica

fidelidad

Empresa A
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