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Articulacion con la localidad y competitividad internacional: analisis de un caso atipico

TANIA ELENA GONZALEZ ALVARADO!
MICHAEL STEGGEMANN#*

Resumen

El objetivo es explicar la relacién que guarda la competitividad internacional con la articulacién
entre los agentes econdmicos extranjeros con la localidad destino. Mediante la aplicacién de
cuestionarios, visitas de campo, el andlisis de caso, la aplicacién de los modelos Porter, Sheridan y
GE / McKinsey se determinan las razones por las que los vinculos que la PYME extranjera
establece con ‘lo local’ no siempre generan mayor competitividad. Los resultados muestran que el
negocio frente a vinculos de competencia pierde atraccién y competitividad, hundiéndose més en el
area donde el modelo seriamente recomienda pensar en cosechar / finiquitar el negocio. La principal
conclusién es que la existencia de vinculos bajo la estrategia de competencia conduce a un menor
aprovechamiento de los recursos que dicha localidad provee.
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Abstract

The objective of this paper is to analyze the loss of competitiveness by weak ties. By means of a
case analyzed, the application of questionnaires, visits of field, the application of models from
Porter, Sheridan and GE/ McKinsey and the application of two employee surveys (2007 and 2011)
determined the reasons why the ties established by the SME (PYME) with the local site do not
generate an increased competitiveness. The results indicate that the business has lost attraction and
competitiveness. The main conclusion is, that the existence of links under the strategy of
competition, leads a lower utilization of the resources offered by the local site.

Keywords: competitiveness, competition, cooperation
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1. Introduccion

Meéxico ha sido un importante receptor de flujos globales de Inversién Extranjera Directa (IED). A
pesar del ambiente de inseguridad que se vive en México, la Inversién Extranjera Directa (IED)
fluye hacia México y alcanzé los 19 mil 100 millones de ddlares al final de 2010, después de haber
cerrado el afio 2009 con 12 mil 522 millones de délares (UNCTAD, 2011). Sin embargo, México ha
perdido importancia en el contexto internacional. En 2009, México recibié un 1,1 por ciento de la
IED global, en comparacién con el 2,2 por ciento que habia recibido en el 2005 y los 3,6 por ciento
que recibié en promedio en el periodo 1990-1995.

Lo més significante es que la composicion de la IED en México cambid en los ultimos afios
pasando de ser “nueva inversién” a transferencias intra-firma o reinversion de dividendos por parte
de firmas ya instaladas en México. Ademas, dentro de la categoria de “nuevas inversiones”, las
inversiones de nuevas plantas o nuevo equipamiento se redujeron, mientras las fusiones y
adquisiciones aumentaron en importancia (sector de bebidas Heineken/ CCMSA o Modelo/ AB
Inbev).

La inversion que entra a México llega principalmente a cuatro sectores, siendo el manufacturero el
mds importante (42 por ciento de la inversién que se realizé entre 2000 y 2009). El sector de
servicios financieros esta en el segundo lugar (26 por ciento) y el sector comercial y el de transporte
y comunicaciones reflejan cada uno 8 por ciento. La IED en agricultura y mineria es minima,
aunque la inversidn en mineria aumenté significantemente en los tltimos 3 afios, por el alza de los
precios de los minerales. (SE, 2010)

El futuro plantea un entorno internacional menos favorable segin los especialistas de la Comisién
Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL, 2010). Entre otras observaciones, ellos
destacan un menor crecimiento en la economia norteamericana, incertidumbre y ajuste en algunas
economias europeas y una mayor volatilidad en los mercados internacionales, lo que hoy ya es
visible. Como consecuencia, el mundo se caracteriza mas que nunca por ser un ambiente altamente
cambiante, lo que muestran los cambios en el ranking de la competitividad global de las economias
de 139 estados participantes. Debido a esta condicién dindmica del entorno mundial y a los cambios
generados, las organizaciones se encuentran ante la complejidad y la incertidumbre; por lo que es
necesario que se adapten a su entorno, iniciando un proceso de mejoramiento continuo para generar

un flujo de ventajas competitivas.
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2. Desarrollo

2.1 Vinculos generadores de ventajas competitivas para los agentes extranjeros

Diferentes estudios (Martin y Gonzalez, 2008; Ojeda, 2009; Gonzalez, 2011) han demostrado que
los vinculos bajo la estrategia de cooperacion ofrecen recursos generadores de ventaja competitiva
para el agente econdmico que, en un momento determinado, pudiera convertirse en catalizador de
dicha red local.

También existe evidencia que sefiala hacia las relaciones asimétricas que las trasnacionales suelen
establecer en las localidades destino. Estas relaciones o vinculos bajo la estrategia de competencia
permiten a la trasnacional obtener beneficios econémicos a corto plazo, diezmando la posibilidad de
generar valor para ambas partes a largo plazo (Martin y Gonzélez, 2009). La principal limitante para
la empresa trasnacional surge de su propio tamaifio. Este dltimo se convierte en una barrera para
evolucionar los vinculos hacia el mecanismo de cooperacién. Dicha barrera deja de existir en el
momento en que una trasnacional crea una empresa de menor dimensién para actuar en la localidad
destino, abriéndose la posibilidad de allegarse a recursos intangibles que de otra forma no
alcanzaria.

Esta udltima idea se torna interesante si sefialamos a las nuevas realidades econdmicas, en las que
grandes corporativos han encontrado viable establecer filiales en mercados emergentes, clasificadas
en el pais destino dentro de las PYME. Si se considera rentable y/o estratégico establecer una
PYME en territorio extranjero entonces los resultados pueden maximizarse siempre que se actie en
funcién de dicho tamafio. En otras palabras, ante la menor dimensiéon, hay que buscar
complementariedad y sinergia con los agentes locales a fin de allegarse de recursos intangibles que
generen ventajas poco imitables en el nivel internacional.

Esta maximizacion de la rentabilidad via la estrategia de introducir una PYME en otra localidad no
ha podido explotarse al mdximo en el caso analizado, justo porque se actia en funcién de un gran
corporativo internacional: actuar globalmente con un toque local. Esto tltimo muestra que no sélo
basta contar con las condiciones para la generacién de vinculos de cooperacién competitivos, se
requiere fundamentalmente de una visién de largo plazo para generar valor tanto econémico como
social por parte de la alta gerencia, asi como la habilidad para reconocer las oportunidades que el
tamaio de la empresa estd brindando.

Dentro de la dindmica econdmica, las empresas, las organizaciones y las instituciones locales
forman parte de entornos con capacidades para conocer, aprender y actuar (Vazquez, 1999: 37).
Esto les convierte en una especie de cerebro de la dindmica de una economia local. Las empresas

tienen la potencialidad de aprendizaje y la capacidad de intervenir en los procesos de crecimiento y
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cambio estructural de las economias locales.

En otras palabras, los vinculos empresariales entre agentes extranjeros con la localidad bajo el
mecanismo de cooperacion facilita la generacion de valor econdémico para ambas partes.
Adicionalmente, el agente extranjero contribuye en la generacién de valor econémico y social para
la localidad, facilitando con ello su integracién y el favor de obtener recursos a través de la red. Esta
prolongacidn se basa en la idea de que la red local, al formar parte de una internacional cuenta con
mayor retroalimentacién (aprendizaje) y flexibilidad para reestructurar la organizacién local
conforme a los cambios globales. Este aprendizaje no se encuentra limitado a los aspectos
tecnoldgicos, en muchas ocasiones, se refiere mds al conocimiento sobre nuevos mercados,
motivacién para el emprendimiento, adopcién de nuevas précticas en negocios y confirmacién de
valores propios que fortalecen y dan continuidad al sistema econdmico local. Asi, las redes de
cooperacién empresarial internacionales facilitan a los territorios vias de desarrollo mds apropiadas
a sus circunstancias, respetando relativamente su cultura y sus costumbres; mientras que la
trasnacional no queda comprometida frente a la dependencia generada con el territorio. Esta dltima
obtiene mds y mejores beneficios sin trastocar los pilares locales. Historia aprendida de forma poco
saludable con las trasnacionales del sector automotriz y textil.

Mediante la vinculacién con la localidad se maximizan de los resultados de la PYME extranjera. La
evidencia encontrada en proyectos sobre el tema (Gonzélez, 2011) muestra que el colaborador
enfrenta conflictos dentro del vinculo. Conflictos derivados por las diferencias culturales,
idiomaticas, ideoldgicas e inclusive, personales Los colaboradores, al enfrentar los conflictos
propios del vinculo, crean un proceso de negociacién permanente. Este proceso se basa en la
comunicacioén y la comprensién de la causa del conflicto, a fin de concentrase en la solucién del
mismo. Esta posicién, mantener un proceso permanente de negociacién y concentrarse en la
solucién de los conflictos, prolonga los vinculos multiempresa y facilita la existencia de
colaboradores extranjeros dentro del mismo.

Cuando en la red impera la cooperacién, el colaborador extranjero considera fundamental Ila
vinculacién con la localidad porque la red local se ha convertido en proveedora de recursos
intangibles y el vinculo multiempresa en generador de ventajas competitivas. Esto indica que ya no
se trata de “mis recursos mas los tuyos, mis capacidades mas las tuyas”, se trata de “los recursos
adicionales que podemos crear juntos, las capacidades adicionales que juntos podemos desarrollar”.
Es bajo este escenario que el vinculo multiempresa se convierte en una estrategia para aumentar la

competitividad de la PYME que se incorpora a una nueva localidad en busca de recursos.
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Figura 1
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(Qué ocurre con la PYME que forma parte de una Trasnacional (ETN)? En el mundo anglo
americano se propaga la maximizacion de valor para los accionistas. Mas especificamente, la
empresa deberia maximizar el retorno sobre la inversién de los accionistas, medido como suma de
las ganancias (capital) y dividendos. Este modelo esta favoreciendo la maximizacién de valor a
corto plazo y tiene un componente destructivo como el que se manifesté en la crisis 2008/ 2009. En
contraste a la maximizacién de valor para los accionistas existe, principalmente en los mercados de
Europa y Japoén, una filosofia de maximizacion de valor para el corporativo (Eiteman, 2004). La
meta es ganar lo que mds sea posible a largo plazo y guardar suficiente para aumentar el valor

corporativo para el bien de todas las partes interesadas (‘stakeholder’). Para la ETN, operando por



un lado en un mercado con orientacion al ‘stakeholder’ y al mismo tiempo en un mercado con
orientacién a la maximizacion de valor para los accionistas, existe obviamente un dilema que se
resuelve con la adaptacion de las herramientas y teorias financieras. Eiteman (2004) comenta, que
independientemente de la orientacién de la empresa a la maximizacién de valor para los accionistas
o para el corporativo, la empresa necesita metas operacionales para determinar el balance 6ptimo
entre tres objetivos financieros: maximizar los ingresos consolidados después de impuestos,
minimizar la carga fiscal global y posicionamiento adecuado de los ingresos, flujos de efectivo y
fondos disponibles por pais y tipo de moneda. Estos factores son limitados porque se concentran
en los aspectos financieros cuando los estratégicos son los fundamentales.

2.2 Meétodo de investigacion

Con base en el realismo critico se pretende comprender la realidad buscando aquellas singularidades
que rompen tanto con lo expuesto en la teoria como con aquellas generalidades que normalmente se
establecen mediante el uso de la estadistica. De ahi que el trabajo realizado contempla la
triangulacion entre expertos, el traslape de métodos y la complementariedad entre distintas técnicas
y herramientas para la recuperacién de evidencia. El presente caso se deriva de un proyecto (ULSA
CA 0012/10) que permite a través del trabajo multidisciplinario y la convergencia en espacios de
discusién colectivos identificar los casos atipicos y llevar acabo un seguimiento de su
comportamiento a largo plazo. De esta forma, el andlisis expuesto en este escrito se deriva de un
seguimiento por casi seis afios (2006 se aplicé una primera encuesta) a la ETN que no s6lo opera en
Meéxico, sino en mas de 50 paises. Llama la atencién el hecho de que su estrategia principal para
sostener su presencia en las economias emergentes sea bajo la condicién de una empresa mediana.
Es importante sefialar que esta estrategia es usada de forma mas comun en el sector ambiental que
en el de manufacturas, siendo entonces este caso doblemente atipico porque la ETN presentada se
encuentra en el sector manufacturero.

El caso ha sido analizado continuamente desde la perspectiva financiera, competitiva y socioldgica,
siendo para el presente escrito la perspectiva competitiva la que toma mayor valor de discusién. En
relacién con la integracion con la localidad, se incluye una encuesta aplicada a los empleados del
grupo de empresas del consorcio. Participaron en la misma 59 empresas con mdas de 22,000
empleados, tanto en el interior de Alemania como en el extranjero. La tasa total de repuesta fue del
54% vy la tasa del Grupo 63,6% (2722 de un total de 4279 empleados). Para la unidad
organizacional en México, 120 empleados, de un total de 123 llenaron y entregaron el cuestionario,
lo que es un nivel de participacion de 97,56 %., la mas alta del Grupo y la segunda mas alta de todo

el consorcio. A fin de determinar el nivel de articulacién con la localidad se requiere también

1047



conocer el nivel de articulacién interno. Considerdndose que si no hay integracién interna,
dificilmente se cuenta con integracién externa. Situacidon que fue confirmada. Toda vez que esto se
confirmé se procedié a discutir los resultados alcanzados en términos de competitividad,
encontrandose una disminucién de la misma, lo que al final impacta financieramente al consorcio.
2.3 Analisis de un caso atipico: PYME localizada en México con capital europeo

La PYME analizada en el presente escrito pertenece a un grupo lider en lineas y sistemas de
envasado y maquinas de empacado. El grupo lider y también la PYME subsidiaria crecieron
exitosamente de manera orgdnica y con una estrategia de integraciéon de otras compafiias con
tecnologia de vanguardia en los ochenta y noventa del siglo pasado del siglo pasado, produciendo y
comercializando sus productos a través de su red de distribucién y sus diferentes plantas a nivel
mundial. En esa época el mercado mexicano estaba fragmentado entre una multitud de
embotelladoras. A mitad del 2007, un grupo industrial adquiri6 al grupo lider y consolid6 la
operacién en el nivel mundial, no visible en la subsidiaria mexicana (PYME subsidiaria) hasta el
2009. La actividad principal de la PYME subsidiaria es la fabricaciéon y la distribucion de
refacciones para todos sus equipos instalados en la regién de México, el Caribe y Centro América y
la venta del portafolio del Grupo. El programa de la fabricacion de maquinaria del Grupo,
originalmente un reflejo del portafolio de la casa matriz, cambié dado que las maquinas mecdanicas
fueron desplazadas por electrénicas, equipadas con las mds recientes tecnologias de comunicacién
(TIC). Las TIC facilitan la operacién de las maquinas y el mantenimiento con un conocimiento
basico por parte del personal local, concentrando al mismo tiempo, el alto grado de conocimiento
requerido para el servicio electrénico y de programacion en la casa matriz. En el inter de la
transiciéon de un fabricante local de maquinaria mecdnica a un fabricante de maquinaria
electromecdnica, la empresa experimentd problemas de calidad por permitir soluciones locales no
alineadas con las politicas de calidad de la casa matriz.

La fabricaciéon de maquinaria del grupo que no requiere un alto grado de conocimiento o de
ingenieria, ha diezmado en los udltimos afios, debido a la pérdida de competitividad local e
internacional, no necesariamente externa, también por la competencia dentro del mismo grupo. La
maquinaria innovadora existe en el programa principal del grupo, siendo una de las fuerzas que se
ha sostenido por la integracion de otras empresas con tecnologia de punta; sin embargo, estd ausente
en la parte mexicana y ha contribuido a la pérdida de competitividad actual. La PYME subsidiaria
continua operando sin desarrollar o tener tecnologia propia, como consecuencia, los clientes
reemplazan los productos principales por los de la competencia y el grupo sigue perdiendo

participacion en el mercado mexicano. (Steggemann, 2009)

1048



EI grupo lider mantiene a la PYME subsidiaria para aprovechar las ventajas de localizacién con una
mano de obra abundante y barata, buscando asi una mayor eficiencia financiera. También por la
venta de maquinaria importada para México y Centroamérica. Cada dia es mas dificil lograr la
meta financiera de la casa matriz, lo que se refleja en los resultados de la empresa de los dltimos
afios. A continuacién analizaremos el entorno de la PYME subsidiaria con base en dos premisas: I)
la atraccién econdémica depende de la operacion de la empresa, de que tan eficaz y eficiente puede
producir; 2) la competitividad expresa como se gana parte del mercado, no necesariamente a costa

de otros sino también ampliando el mercado. (Steggemann, 2009)
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Diagrama 1

DIAGRAMA DE STANFORD
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Elaboracién propia

A continuacién se muestra el diagndstico sobre la competitividad y la atraccién de la empresa en su
sector productivo aplicando el modelo de Stanford®. Para su célculo y andlisis se usa una grafica que
se basa en el modelo de Porter. Se determina la posicién estratégica de la empresa aplicando el
modelo de Sheridan y, para entender la atraccién del sector y la posicién competitiva de la empresa,
se recurre al Modelo de GE / McKinsey. Para la elaboracién se usé la evidencia recuperada sobre el
sector econdmico, aspectos financieros de la empresa, el mercado en que la PYME subsidiaria
participa, su situacién contable, los factores politicos y sociales. Segun el resultado, en los dltimos
dos afios, la empresa no mejord su posicién. Al contrario, la organizacién perdié 7% en atraccion y
2% en competitividad.

Segiin el modelo de AMC (Diagrama 2), el negocio perdié todavia mas atraccién y competitividad
comparado con el andlisis del 2009 y se hunde mas en el drea donde el modelo seriamente

recomienda pensar en cosechar / finiquitar el negocio.

% Los modelos y andlisis usados para la descripcién del entorna de la empresa se fundamentan en los estudios de Dr. Arturo Perlasca en
coautoria con la Universidad de Stanford, todos los desarrollos y documentos originales estdn en dicha Universidad. Para el desarrollo de
esta investigacion nos basamos en el material entregado por el doctor Arturo Perlasca durante el curso "Administracién Estratégica” en la
Escuela Bancaria y Comercial durante el trimestre Mayo -Agosto 2008.
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Esto confirma el resultado del modelo de Stanford. Se sugiere que la PYME subsidiaria debe
protegerse contra el programa existente, lo que significa concentrar la inversion en aquellos
segmentos donde la rentabilidad es buena y el riesgo es escaso. Enfocarse para lograr ingresos a

través de programas de proteccion de la posicidn en los segmentos mds rentables, mejorar la linea



de productos y reducir al minimo la inversién, ademds de buscar la manera de crecer sin correr
riesgo excesivo y racionalizar las operaciones. Resumiendo, podemos decir que ambos modelos nos
dan el mismo resultado. La empresa esta perdiendo atraccién y competitividad.

La administracién en la PYME subsidiaria es multicultural, burocrética y a veces autoritaria y se
caracteriza por un elevado nivel de fluctuacién del personal, usado como herramienta cldsica para
ajustar la planta laboral a la demanda del mercado local e internacional. Lo anterior se manifiesta en
un segundo aspecto, los individuos de la PYME subsidiaria, en términos de sus aptitudes,
capacidades, experiencia y competencias individuales, han sido calificados mediante dos encuestas’
como actitudes poco favorables, afectando no sélo el resultado de la empresa sino también
impactando en la satisfaccién del personal. Esto ultimo es por la falta de alineacién de los valores
instrumentales personales a los valores' de la empresa. Ambas partes, empleado y empresa, no
logran de esa manera sus valores terminales, entendidos como las metas operacionales de la
empresa y el bienestar de la familia del empleado. (Steggemann, 2009)

La poca disposicién para el cambio del personal de la empresa y sus unidades operacionales
inferiores es uno de los resultados claves de la encuesta 2011. La resistencia al cambio va mano a
mano con la evasién de la incertidumbre, reforzada atin mas por una comunicacién deficiente

Por falta de la gestién de talento y por la historia de ajustes de la operacién por medio de despido
del personal, hay un bajo compromiso de la gente con la PYME subsidiaria. En esta tltima,
dominan las creencias, normas, valores y politicas internas,* compartidas por la gente operacional y
administrativa de forma fragmentada, provocando divisiones y aislamiento. Asi mismo, no estin
alineadas con las estrategias para lograr los objetivos del corporativo. El resultado: "muchos grupos
de trabajo pero no trabajo en equipo". La organizacioén local tiene una estructura parecida a la del
corporativo, rigida y centralizada, burocrética global y también autoritaria a nivel local.

El grupo piensa y actda de corto plazo usando una realidad que se mueve en funcién del largo plazo.
Los altos directivos, los mandos intermedios y lo demds colaboradores de la empresa local perciben
su trayectoria en su espacio y tiempo y no en la trayectoria del mercado; el espacio y la linea de
tiempo que percibe el consorcio.” Ambas trayectorias se juntan en algo que se llama la actualidad, el

presente de la empresa. Entonces una inestabilidad del mercado mexicano de maquinaria no es

3 Las dos encuestas (2006, 2011) tienen la finalidad de conocer como los empleados valoran su trabajo, el ambiente laboral, su empresa y
el Grupo. EI andlisis de los siguientes parrafos se enfocan en los resultados de la encuesta del 2011, buscando tendencias derivadas de la
encuesta del 2006/ 2007.

* incluyendo poder, coaliciones, juegos de sucesién y promocién

% La linea de tiempo es larga, es entrecortada con las lineas de vida. Los individuos perciben la linea de vida, no la linea de tiempo. Los
estudios lo que hacen es que establecen una linea de tiempo. Cuando analizamos interacciones empezamos a ver percepciones. Los
individuos construyen lineas de vida no de tiempo. Gaytan 16-8-2012
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percibida por la linea de tiempo del grupo pero por la linea de vida de los clientes y de la
administracién de la empresa local. El grupo se enfoca en el resultado y el potencial del mercado de
largo plazo y consecuentemente, actia de corto plazo con el negocio de la maquinaria nueva actual,
y de largo plazo con las refacciones, el servicio y la administracién de su capital intelectual. El
grupo toma sus decisiones estratégicas con base en estudios de las tendencias de los mercados y su
propia experiencia a nivel mundial, mientras la administraciéon de la empresa local toma sus
decisiones mds por la ocasién, espontdneamente, con base en cémo los altos directivos y los
mandos intermedios perciben el mercado local en su espacio y tiempo actual. La administracién
local piensa y actda de corto plazo y su realidad se mueve en funcién del corto plazo.

El personal se resistié al cambio y se mostrd poco receptivo para nuevas ideas. La poca disposicién
para el cambio del personal de la empresa y sus unidades operacionales inferiores es uno de los
resultados claves de la encuesta 2011. La resistencia al cambio va mano a mano con la evasién de la
incertidumbre, reforzada aun mas por una comunicacion deficiente, otro resultado importante de las
encuestas del 2011 y del 2006 / 2007. Considerando la situacién de la PYME subsidiaria en
términos de competitividad y vinculacién tanto con la localidad como con la casa matriz ;que se
puede concluir?

Conclusiones

La ausencia de cooperacion fragmenta los vinculos tanto internacionales como locales. Perdiéndose
con ello la posibilidad de actuar como agente econdémico articulador de la red local con una
internacional. Articulacién que genera ventajas competitivas que ha largo plazo redundan en
mayores ganancias. El caso atipico analizado muestra que las estrategias usadas localmente no estan
en congruencia con la estrategia de entrada del grupo lider a la localidad. Si la creacién de una
PYME es una estrategia atractiva econdmica, esta dltima se maximiza al aprovechar dicho tamafio y
actuar como tal dentro del territorio: fomentando la cooperacidn tanto interna como externa, a fin de
generar valor tanto econémico como social. “Pensar y actuar localmente con un toque multicultural
para obtener beneficios globales”. Se requiere de una visién a largo plazo en la generacion de
vinculos internacionales a fin de guardar congruencia entre las estrategias locales y las globales.
Adicionalmente, existe una relacién estrecha entre la competitividad internacional y la articulacién
entre los agentes econémicos extranjeros con la localidad destino, reconociéndose que los vinculos
bajo la estrategia de competencia conducen a un menor aprovechamiento de los recursos que dicha

localidad provee.
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Anexo I Anélisis FODA

Capacidad interna- Fuerzas

CAPACIDAD INTERNA  Peso Calificacion Ponderacion
0-1 1-5
Fuerzas
Fundamental (4-5)
Marca 0.125 5 0.625
Experiencia 0.125 4 0.5
Productos 025 4 1.00
0.5 2.125
Secundaria (2-3)
Integracion Vertical (Proveedores Internos) 0.15 2 0.45
Respaldo de las plantas a nivel mundial 0.15 2 0.3
0.3 0.75
Elemental (1)
Marketing 0.1 1 0.1
Puntos de Venta 0.1 1 0.1
0.2 0.2
Ponderacion Fuerzas (PF) 1 PF= 3.075
Capacidad interna - Debilidades
CAPACIDAD INTERNA Peso Calificacion Ponderacion
0-1 1-5
Debilidades
Critica (4-5)
Falta de estrategia 0.25 5 1.25
Cultura de calidad 0.15 5 0.75
Servicio al cliente deficiente 0.1 5 0.5
0.5 25
Secundaria (2-3)
Falta cubertura nuevos mercados 0.1 3 0.3
Manejo de proyectos 0.1 3 0.3
Rotacién de personal 0.1 3 0.3
0.3 0.9
Elemental (1)
Elaboracion de Cotizaciones 0.1 1 0.1
Gestion de administracion 0.1 1 0.1
0.2 0.2
Ponderacién Debilidades (PD) 1 PD= 3.6
Analisis del ambiente externo — Oportunidades
ANALISIS EXTERNO Peso Calificacion Ponderacion
0-1 1-5
Oportunidades
Propias (4-5)
Expansion Centroamérica y El Caribe 01 5 0.5
Servicio 0.2 5 1
Refacciones 0.2 5 1
0.5 2.5
Del Sector (2-3)
Crecimiento de mercado nuevos productos 0.1 3 0.3
Alianzas 0.1 3 0.3
Cambio de los requerimientos de calidad de los
clientes hacia productos mds a su medida 0.1 3 0.3
0.3 0.9
Elemental (1)
Tipo de cambio 0.1 1 0.1
PIB 0.1 1 0.1
0.2 0.2
Ponderacién Oportunidades (PO) 1 PO= 3.6
Analisis del ambiente externo — Amenazas
ANALISIS EXTERNO Peso Calificacion Ponderacion

0-1 1-5
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Amenazas
Propias (4-5)

Competencia 015 5 0.75
Estabilidad econdmica 015 5 0.75
cultura organizacional 020 5 1.00
0.50 2.5
Del Sector (2-3)
Ingreso de nuevos competidores 0.15 3 0.45
cambio de los necesidades de los clientes por el cambio del consumo 0.15 3 0.45
0.30 0.9
Generales (1)
Disminucién poder adquisitivo 0.10 1 0.10
Inflacién 0.10 1 0.10
0.20 0.20
Ponderacion Amenazas 1 PA= 3.6

Factor de Ponderacion OA

Ponderaciones

Ponderacion Interna =Fuerzas (PF)- Debilidades PD
Ponderacion Externa =Oportunidades (PO)- Amenazas(PA)
PONDERACION GLOBAL FODA

PI=PF-PD -0.525
PE =PO-PA 0.0
PD+PE)= -0.525
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Anexo Il El Modelo de

Sheridan

POSICION ESTRATEGICA DEL NEGOCIO (Modelo de Sheridan)

CAPACIDAD INTERNA

Utiizacion de ‘ Tecnologia | Tecnologia |_Tecnologia | Teonologia | Tecnologia |
Tecnologia nivel 1 nivel 2 nivel 3 nivel 4 nivel 5
Capacidad de los ‘ Muy Baja | Baja | WVedia ‘ Ata | Muy alta |
Recursos Humanos M1 M2 M3 M3 M4
Necesidad de Muy Alta Ata Medio Poca Nada
Inversion
Disponibiidad Nua Baja Medio Ata My Alta
financiera
|cosms e Venta ‘ My Allos | Altos | Vedios ‘ Bajos | Muy Bajos |
Gtiioad en Nula 6 Baja Vedia At Ny Alta
Operacion Pérdida
Calificacion: 233 14
NIVEL | , | ‘ | , | ; |
DE CAPACIDAD | 15 [ 5 [ s’ | a5 |
INTERNA 1 2 3 4 5
0% 20 s0% 75% 100%
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy Alto
ATRACTIVIDAD DEL SECTOR
[Entada de nuevos Muy Alta At Nedia Baja Nuia
c Entrada Entrada Entrada Entrada
Amenaza de ‘ Muy Alta | At | Amenaza ‘ Poca | No existe |
Sustitutos Amenaza Amenaza Media Amenaza Amenaza
Poder de negociacion Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
de los Clientes
Poder de negociacion Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
de los Proveedores
[Fivalidad entre los T Muy Alto Ao Medio Bajo Muy Bajo
existentes
Calificacion: 15
NIVEL | , | ‘ ; | , |
DE ATRACTIVIDAD | 15 [ 28 as' | 25 I
1 2 3 4 5
0% s0% % 100%
Desalentador ~ Poco Atractivo  Normal Atractivo Muy Atractivo
PARTICIPACION DE MERCADO
Market Share Muy Bajo Bajo Medio Ao Wiy Alto
0ald% 5%al19% | 20%al39% | 40%al74% >75%
Galfcacion: [ 3]
NIVEL DE PARTICIPACION | . | . . | X |
DE MERCADO | 15 [ 25 35 | as |
1 2 3 4 5
o 75%
Desalentador ~ Poco Atractivo  Normal Atractivo Muy Atractivo
POLITICO,
Sindicatos, Impuestos |Muy Desfavorable] Desfavorable Medio ‘ Favorable | Wiy Favorable
Leyes. etc |
|Polmcu ‘Muy Desiavuramel Desfavorable | Medio ‘ Favorable | Muy Favorable |
|Cllma Social [Muy Desvavo:rab\el Destavorable | ) ‘ Favorable | iy Favorable |
Calificacion: 233 7.00
NIVEL | | I | ; | , |
DE ATRACTIVIDAD | s [ 28 [ a8’ | a5 I
1 2 3 4 5
0% 20% s0% 5% 100%
Desfavorable  Vuy Desfavorable  Medio Favorable  Muy Favorable
TIPO DE CRECIMIENTO DEL SECTOR
[Tipo de crecimiento Contraccion Estancado Tenlo Ao Expansivo
del sector 1
Galficacion
NIVEL , | , | , | ; |
DE ATRACTIVIDAD 18 [ 28 [ a8 | a5 |
1 2 3 4 5
0% 20% s0% 75% 100%
Contraccion Estancado Lento Alto Expansivo
POSICION ESTRATEGICA
CAPACIDAD | X | . | . | |
INTERNA | 15 [ 28 G | a5 I
1 2 3 4 5
AT | , | ; , | , |
DEL SECTOR | 15 [ 25 35 | a5 |
1 2 3 4 5
MARKET SHARE | \ | ; ; | , |
] =4 a5t T |
1 2 3 4 5
T | ; | " | ; | |
POLITICO, | 18 I [ a8’ | a5 |
ECONOMICO 1 2 3 4 5
CRECIMIENTO DEL . | . | . | X |
SECTOR 15 [ 25 [ s’ | a5 |
1 2 3 4 5
Calificacion: 233 1167
POCISION | | | ; | " |
ESTRATEGICA | 15 [ 25 [ a8 | a5 I
1 2 3 4 5
o 20 S0 75% 100%
Desinvertir Revaluar Estratégico Exito Exito
desinvertir Invertir Mantener
DIAGNOSTICO Se tiene que analizar en detalle donde invertir o desinvertir
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Anexo lll Posicion sectorial de la empresa- Modelo de PORTER

ESTRUCTURA DEL SECTOR

| Barreras de entrada: |

ALTAS

-tecnologia existente
-Sensibilidad al precio y servicio
-Financiamiento

-=.5

/.
Proveedores
_ q

Muchos existe poder de negociacién =

Ponderacion
= 35

| Nuevos Participantes |

| Barreras de Salida

-Marca
-Servicio
-ALTAS =0

-Pocas

y

Factores de competencia:

Oligopolio Intensidad alta

=.5
Competidores: /
Minimo 5 /
Clientes

Pocos grupos tienen
Poder de negociacion = 0

Medio riesgo a

Mediano plazo = .5

Sustitutos

Ponderacién = Suma de todas las puntuaciones parciales
(Se asigna un punto por cada una de las 5 fuerzas de competencia del sector favorables)

Barreras:

de entrada altas 0.5 + de salida bajas 0.5 =1
de entrada bajas 0 + de salidaaltas 0 =0
de entrada altas 0.5 + de salida altas 0 =0.5
de entrada bajas 0 + de salida bajas 0.5 =0.5

Competencia:

Baja + pocos competidores+ ninglin nuevo participante = 1
Media + algunos competidores+ 2 o 3 nuevos participantes = 0.5
Alta + muchos competidores + muchos nuevos participantes = 0

Clientes:

Poder de negociacion de la empresa + poder
adquisitivo cliente + muchos = 1

Poder de negociacion de la empresa + poco
poder adquisitivo + pocos = 0.5

Proveedores:

Poder de negociacion de la empresa + muchos proveedores + buen
precio + suministro + plazos + garantia + calidad = 1

Poder de negociacién de la empresa y/o proveedor + precio medio
+ pocos + medio suministro + medios plazos + poca garantia +

Poder de negociacién del cliente =0 media calidad = 0.5
Poder de negociacién del proveedor + alto precio + mal
suministro + sin plazos + sin garantia + baja calidad = 0
Sustitutos:

Bajo riesgo a mediano plazo = 1
Medio riesgo a mediano plazo = 0.5
Alto riesgo a mediano plazo =0
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Anexo IV

INSTRUMENTO AMC (Mc Kinsey)

VARIABLES DE ATRACCION DEL MERCADO

1060

Tamano Total del Mercado Muy Pequefo pequefio Medio Alto Muy alto
indice Anual de Crecimiento Contraccién Estancado Medio Alto Expansivo
del Mercado
Margen Historico de Perdida o Nula Baja Media Alta Muy alta
Utilidad Neta
Intensidad Competitiva Muy Agresiva Agresiva Media Baja Nula |
Requerimientos Artesanal Bajo Globalizado Alto Muy Alto
Tecnoldgicos
Vulnerabilidad Inflacionaria Muy Alta Alta Amenaza Poca No existe
ode T/C
Necesidades Energéticas Muy Altas Altas Medias Bajas Muy Bajas
Impacto Ambiental Muy Alta Alta Amenaza Poca No existe
Impacto Soial, politico Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
Leyes,Sindicatos, etc.
Calificacion: 2.56
VARIABLES DE POSICION COMPETITIVA

Participaciéon de Mercado Muy Baja Baja Media Alta > 75%
Market Share
Crecimiento de la Contraccién Estancado Medio Alto Expansivo
Participacion

Calidad del Producto No existe Poca Media Alta Muy Alta
Reputacion o Pésima mala Medio Alta Muy Alta
Reconocimiento de Marca

Red de Distribucién Muy Deficiente Deficiente Aceptable Buena Muy Buena
Eficiencia de Marketing Nula Baja Media Alta Muy Alta
Capacidad Productiva Muy Deficiente Deficiente Media Alta Muy Alta
Eficiencia Productiva No Existe Deficiente Media Alta Muy Alta
Costos Unitarios Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo
Proveedores Muy Deficiente Deficiente Medio Eficiente Muy Eficiente
Investigacion No existe bajo Adoptado Globalizado De Punta
desarrollo

Capacidad del Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto
Personal M1 M1-M2 M2 M3 M4

Calificacion 2.67

23

32



Anexo 'V
Ponderacion a variables del modelo de Stanford

Reconocimiento en el sector:

Reconocimiento y/o permanencia, percepcion del
cliente,

Indice de percepcién de Aaker < del 2%= 0, >=
80%= 5

Mas de 20 afios de permanencia en el mercado — 5;
menos de 1 afio - 0

Tipo de crecimiento de la empresa:

Se mide en ventas anuales (de los dltimos 3 afios)
Crecimiento en ventas mayor del 30%, - 5; entre 25%
y 29%, - 4; entre 20% y 24%, - 3; entre 8% y 19%, -
2; estancado, -1; declive, - 0

Nivel de integracion vertical:

Mis de 80% de la cadena productiva, - 5; del 60% al
79%, - 4; del 50% al 59%, - 3; del 20% al 49%, - 2;
de 10% a 19%, - 1; menos de 10%, - 0

Costos de operacion:

Del 0% al 5%, - 5; del 5.1% al 10%, - 4; del 10.1% al
18%, - 3; del 18.1% al 22%, 2; del 22.1% al 30%, -
1; més de 30%, - 0

Barreras:

Establecer una ponderacidn criterio entre las Barreras
de Entrada y las Barreras de Salida:

Barreras de Entrada Muy Altas y Barreras de Salida

Bajas =5
Barreras de Entrada Muy Bajas y Barreras de Salida
Muy Altas =0

Nota: considerar combinaciones

Poder de negociacion de la empresa:

Se tiene alto con clientes y proveedores, - 5
(solamente Monopolio)

Se tiene medio con clientes y proveedores, - 4
Se tiene con uno y no con el otro, - 3

El proveedor y el cliente lo tienen medio, - 2
El proveedor y el cliente lo tienen alto, - 1

El proveedor y el cliente lo tienen muy alto, - 0

Factor de ponderacion Matriz SWOT (FODA)
Entre 5y7,-5

Entre 2y 4.9, -4

Entre 1y 1.9,-3

Entre 0y 0.9, - 2

Negativo, - 1
Muy Negativo, - 0
AnexoV

Ponderacion a variables del modelo de Stanford

Utilidad en operacion:

(Depende del area de negocio)

Alta, - 5 (Costos de venta muy bajos, Costos de
operacién muy bajos)

Media, - 3 (Costos de venta medios, Costos de
operacién medios)

Baja, - 0 (Costos de venta muy altos, Costos de
operacién muy altos)

Nota: considerar combinaciones

Necesidad de Inversion:
Alta Liquidez y/o KT, - 5 no hay; 5 = demasiada

liquidez
Buena Liquidez y/o KT, - 4
Liquidez, - 3

Poco margen de liquidez, - 2
Minima liquidez, - 1
Sin liquidez ni KT, - 0

Competencia, Intensidad Competitiva:
Muy poca, - 5

Poca, - 4

Media, - 3

Alta, -2

Muy alta, - 1

Saturacion, - 0

Capacidad de los recursos humanos:

Alta especializacion tecnoldgica

Equipos de alto rendimiento, M4, Era del
conocimiento, - 5

Especializacion, trabajo en equipo, Era tecnolégica
globalizada, - 4

Especializacién adecuada al drea de negocio, M3, - 3
Especializacién convencional, No hay equipos de
trabajo, M2, - 2

Sin especializacion, sin equipos de trabajo, M1, - 1
Alta rotacidn de personal nula especializacion, - 0

Participacion de mercado (Market Share)
Mas del 75%, - 5
Entre 50% y 74%, - 4

Tipo de crecimiento del sector (se mide en
unidades anuales)

Expansivo: -5 Medio: - 3 Contraccién: -0
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Entre 20% y 49%, - 3
Entre 10% y 19%, - 2
Entre 1% y 9.9%, - 1
Menos de 1%, - 0

Costos de Ventas:
Del 0% al 40%, - 5

Del 40.1% al 60%, - 4
Del 60.1% al 80%, - 3
Del 80.1 al 85%, - 2

Del 85.1% al 90%, - 1

Mis de 90%, - 0

Area de operacion Fisica
Internacional, - 5
Nacional, - 4

Regional, - 3

Estatal, - 2

Local, -1

Tecnologia:

Innovacién y desarrollo tecnoldgico, - 5

Aplicacién de alta tecnologia, - 4

Tecnologia nivel globalizado, - 3
Tecnologia convencional no globalizada, - 2
Tecnologia obsoleta, - 1

Carece de, -0

Disponibilidad de insumos (Proveedores)

Poder de negociacién de la empresa + muchos
proveedores + buen precio + suministro + plazos +
garantia + calidad = 5

Poder de negociacién de la empresa y/o proveedor +
precio medio + pocos + medio suministro + medios
plazos + poca garantia + media calidad = 3

Poder de negociacion del proveedor + alto precio +
mal suministro + sin plazos + sin garantia + baja
calidad =0

Nota: considerar combinaciones

Diferenciacion 6 segmentacion:

Muy Alta, - 5
Alta, - 4
Media, - 3
Baja, - 2
Muy baja, -1

Carece de, - 0

indice de Turbulencia Exégena

TURBULENCIA Repetitiva En expansion Cambiante Discontinua Imprevista
AMBIENTAL. " - . . . .
1 Repetitiva Lenta Répida Discontinua Discontinua
En aumento En aumento Predecible Imprevisible
Preventiva Produccion Marketing Estratégica Flexible
Dirigida hacia Dirigida hacia Dirigida hacia Dirigida hacia Busca crear
los precedentes la eficiencia el mercado el ambiente el ambiente
RESPUESTA DE 3 Evita el Adaptable al Busca cambios Busca cambios Busca cambios
LA CAPACIDAD 2 cambio cambio conocidos novedosos novedosos
Busca —— Busca la > ¢ Busca
estabilidad eficiencia operativa creatividad
4= Busca la efectividad estratéQiC gy
Sistema Sistema
cerrado < > abierto
Nivel de | | | | |
Turbulencia
Exégena 1 2 3 4 5
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