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Introduccion:

En la actualidad, las condiciones imperantes en el entorno empresarial, tanto en el
nivel nacional como internacional, han obligado a la gran mayoria de las empresas

cubanas a buscar soluciones que le permitan enfrentar los retos que ello implica.

En este sentido el proceso de Perfeccionamiento Empresarial ha constituido, para
las empresas cubanas un punto de partida en el trabajo por la eficiencia y

rentabilidad, sentando las bases para nuevos estilos de trabajo y direccidn.

Derivado de las principales implicaciones de este proceso, resulta necesario que
las empresas realicen su gestion de forma tal que satisfagan las necesidades vy
expectativas de los clientes para vincular, asi, el mercado a su oferta. Partiendo de
esta premisa comienza a ser una inquietud de las empresas el conocimiento de

todos aquellos elementos que intervienen en e influencian su proceso econémico.
Para el disefio de estrategias concretas que permitan un proceso mas eficiente es

indispensable que se conozcan con exactitud las ventajas competitivas que la

empresa posee, ya que ellas determinaran el curso del camino a tomar.

La busqueda de la competitividad.



Para enfrentar el término competitividad de la forma mas acertada posible se debe
profundizar en aquellos elementos que han intervenido en su concepcion y en los
avances que ha tenido la economia y todo el sistema de leyes y regularidades que

lo rige.

A partir de los afnos 70 los norteamericanos se vieron obligados a revisar sus
conceptos sobre gestion administrativa: la crisis de los energéticos, el
estancamiento econdmico y las victorias empresariales de los japoneses y
alemanes pusieron en jaque incluso a los considerados gigantes de esta economia,
y a la toda la industria electrénica. A partir de ese momento conceptos como
planeacion estratégica, calidad total, reingenieria y ventaja competitiva no han

estado ausentes de los procesos de gestion econdmica.

En estas condiciones el pensamiento y los aportes de clasicos constituyen la base
para la creacién de conceptos y de toda una base tedrica que permite profundizar y

comprender mejor determinados procesos economicos.

En cuanto al analisis de competitividad, no se puede hablar del mismo sin hacer
referencia a los aportes de Michael Porter, que también han ayudado a la
comprension de como las dimensiones micro y macroecondmica se complementan
para generar condiciones de competitividad. También han permitido entender
cdmo sé interrelacionan un conjunto de fenébmenos econdémicos e institucionales
que actuan tanto en la economia de los paises como en las empresas, para

estimular o desestimular la competitividad.

Un andlisis de la competitividad tiene por objetivo identificar el tipo de ventaja
competitiva que una empresa o producto tiene y evaluar en qué medida esta
ventaja es defendible, considerando la situacion competitiva, las relaciones de las

fuerzas existentes y las posiciones ocupadas por los competidores.



¢ Qué es, entonces, una ventaja competitiva?

Por ventaja competitiva se entienden todas las caracteristicas o atributos de un
producto o servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Estas caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza variada y
referirse al mismo producto o servicio, a los servicios necesarios o anadidos que
acompanan al servicio base, o a las modalidades de produccién, de distribucion o

de venta del producto o de la empresa.

Esta superioridad es, pues, una superioridad relativa establecida en referencia al
competidor mejor situado y puede resultar de una multiplicidad de factores. De
manera general, se pueden reagrupar estos factores en dos grandes categorias
segun el origen de la ventaja competitiva que proporcionen. La ventaja competitiva

puede ser externa o interna.

Una ventaja competitiva se denomina "externa" cuando se apoya en una de las
cualidades distintivas del producto que constituyen un valor para el comprador, que
puede lograrse por la reduccién de sus costos de uso o por el aumento de su

rendimiento de uso.

Este tipo de ventaja competitiva da a la empresa un cierto poder de mercado en el
sentido de que esta en condiciones de hacer aceptar por el mercado un precio de
venta superior al de su competidor mas cercano, que no tiene la misma cualidad
distintiva. Esto trae como consecuencia las posibilidades para la adopcion de una

estrategia de diferenciacion.

Una ventaja competitiva es "interna" cuando se apoya en una superioridad de la

empresa en el dominio de los costos de fabricacién, de administracion o de gestion



del producto o servicio y que aportan de esa forma un valor al productor,

proporcionando asi un costo unitario inferior al del competidor mas cercano.

Una ventaja competitiva interna es el resultado de mejor productividad y por esto
da a la empresa una rentabilidad mejor y una mayor capacidad de resistencia a una
reduccién del precio de venta impuesta por las condiciones del mercado. Trae
aparejada una estrategia de dominacién a través de los costos, que pone de

manifiesto el saber hacer organizacional y tecnolégico de la empresa.

Se ha demostrado que la competitividad de la empresa refleja obviamente las
exitosas practicas gerenciales de sus ejecutivos, pero también la fortaleza y
eficiencia de aspectos como la estructura productiva de la economia nacional, las
tendencias a largo plazo en la tasa y la estructura de las inversiones en capital, la
infraestructura cientifica y tecnoldgica y otras "externalidades" de las que puede
beneficiarse la empresa. Asi, se ha podido comprender, por ejemplo, por qué
ciertas empresas y ciertos sectores productivos innovan mas que sus

competidores, o por qué tienen su base de operacion en un pais y no en otro.

El papel de la ubicacion de las empresas en la generacion de ventajas competitivas
ha estado modificandose radicalmente en la actual época de globalizacién
acelerada de la economia mundial. Hasta hace poco, se consideraba que las
ubicaciones de las empresas mas exitosas en el mercado internacional eran
aquellas en las cuales estas podian minimizar sus costos de manera ventajosa con
respecto a sus competidores.

Esta estrecha correlacion entre la ubicacion geografica de las empresas y su
competitividad se viene profundizando con el avance de las tendencias mundiales
de globalizacién acelerada. No obstante, la geografia econdmica en muchas partes
del mundo todavia sigue en estado de transicion. La relajacion de las barreras al
comercio y a la inversion esta incompleta y es aun comparativamente reciente en

muchos paises.



Aunque no hay un consenso pleno alrededor de todas las reflexiones de Porter, los
tedricos coinciden en algo basico: competitividad, calidad total, reingenieria,
desarrollo organizacional, planeacion y administracion estratégica, etc., se orientan
a gestar una ventaja competitiva: a conquistar en la percepcion de un mercado

meta la conviccion de que la empresa ofrece la mejor relacion valor a precio.

Otro aspecto importante en un analisis de competitividad es el de las decisiones
sobre los activos fijos que deben ser adquiridos, ya que estos determinaran la
naturaleza de las operaciones y productos de una empresa durante los afos
futuros, sobre todo porque las inversiones en activos fijos son por lo general a largo
plazo y no se pueden cambiar con facilidad. De estas inversiones se derivan
decisiones estratégicas sobre qué servicios o productos se ofreceran o venderan,
en qué mercados se competira. La forma en que la empresa elige financiar sus
operaciones (el problema de la estructura de capital) y cdmo administrar sus
actividades operativas a corto plazo (el problema del capital de trabajo) son

aspectos importantes, pero los activos fijos definen el negocio de la empresa.

Lo mas visible de los activos fijos es que hacen posible la operacion de la empresa,
pero sustancialmente su eleccion refleja decisivamente el talento estratégico (con

otras palabras, la capacidad de obtener ventajas competitivas) de la organizacion.

La competencia esta en el centro del éxito o del fracaso de las empresas. La
competencia determina cuales son las actividades de una empresa que pueden
contribuir a su desempefio, como las innovaciones, una cultura cohesiva o una
buena implementacién. La estrategia competitiva es la busqueda de una posicién
competitiva favorable en un sector industrial, la arena fundamental en la que ocurre
la competencia. La estrategia competitiva trata de establecer una posicion
provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en el

sector industrial.



Por lo tanto, la competitividad no es producto de una casualidad ni surge
espontaneamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y
negociacion por grupos colectivos representativos que configuran la dinamica de
conducta organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores,
clientes, por la competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en

general.

Una organizacién, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener
un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después,
unos procedimientos de analisis y decisiones formales, encuadrados en el marco
del proceso de "planificaciéon estratégica". La funcion de dicho proceso es
sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la

organizacion encaminados a maximizar la eficiencia global.

Factores determinantes de la competitividad empresarial.

Entre los factores que pueden determinar el crecimiento y la supervivencia
empresarial se pueden citar la integracion, la diversificacion, el liderazgo en

costos y el efecto experiencia.

El disefio de estrategias de marketing, tan fundamental para el logro de una gestién
eficiente también esta basado en estos factores, y son los que en esencia
determinaran el disefio de la mezcla de marketing de la empresa, es decir, su

oferta.

La integracion es una estrategia que adoptan las empresas para asegurarse el
aprovisionamiento, o para controlar una red de distribucion. Este fenbmeno ocurre
principalmente en mercados con situacion de oligopolio, o sea cuando hay muchos

competidores y solo unos cuantos detectan el mayor porcentaje de ventas totales.
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En el propédsito de demostrar que esta estrategia forma parte de supervivencia y

crecimiento de negocios, se pueden citar tres tipos de integracion:

e La integracién hacia arriba. Se trata de proteger una fuente de

aprovisionamiento de importancia estratégica.

e La integracion hacia abajo. Su objetivo es asegurar el control de la salida de

productos, determinante para el rendimiento de la empresa. Por ejemplo, una
empresa de bienes de consumo, tratara de asegurar el control de la distribucién
mediante contratos de exclusividad y por el desarrollo de una red de tiendas

propias, etc.

e La integracion horizontal. El objetivo es reforzar la posicidon, la competitividad,

absorbiendo o controlando a algunos competidores.

Diversificacion. Esta estrategia se justifica si el sector industrial donde esta
inmersa la empresa no presenta ninguna o muy poca oportunidad de crecimiento o
rentabilidad, ya sea porque la competencia ocupa una posiciéon demasiado fuerte o
porque el mercado de referencia esta en declive.

Al igual que en el caso de integracion, se pueden considerar tres tipos de
diversificacion: estrategia de diversificacion concéntrica, estrategia de

diversificacion pura y la diversificacion conglomeral.

e Diversificacidn concéntrica: Consiste en que la empresa en su sector industrial y

comercial, busca anadir actividades nuevas, complementarias de las actividades

den el plano tecnoldgico y/o comercial.



e Diversificacidon pura: La estrategia consiste en que la empresa opte por

actividades nuevas sin relacion con sus actividades tradicionales, tanto en el

plano tecnolégico como en lo comercial.

e Diversificacién conglomeral: Esta estrategia se suele producir por un proceso de

crecimiento externo, a través de absorciones y fusiones mas que por

crecimiento interno.

Liderazgo en costos y el efecto experiencia. La ventaja competitiva que detenta
una empresa adquiere su poder de mercado, no solo por la presencia de un
elemento diferenciador, sino también por la presencia eventual de una diferencia de
costos unitarios. Los trabajadores cada vez mas se especializan, adquieren mayor

experiencia, hacen mejores cosas; consecuentemente los costos bajan.

Calidad Total como fuente de Competitividad.

El mundo vive un proceso de cambio acelerado y de competitividad global en una
economia cada vez mas liberal, marco que hace necesario un cambio total de

enfoque en la gestion de las organizaciones.

En esta etapa de cambios, las empresas buscan elevar indices de productividad,
lograr mayor eficiencia y brindar un servicio de calidad, lo que esta obligando que
los gerentes adopten modelos de administracion participativa, tomando como base
central al elemento humano, desarrollando el trabajo en equipo, para alcanzar la
competitividad y responder de manera idonea a la creciente demanda de
productos de Optima calidad y de servicios en todo nivel, siendo cada vez mas

eficiente, rapido y con mayor calidad.

La calidad total es un concepto, una filosofia, una estrategia, un modelo de hacer

negocios y esta enfocado hacia el cliente.



Se puede concluir entonces que la competitividad es la capacidad de una
organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente
ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una
determinada posicion en el entorno socio - econdmico. Este concepto de
competitividad lleva implicito la idea "excelencia", o sea, con caracteristicas de
eficiencia y eficacia de la organizacion, sélo posibles con una adecuada planeacion
estratégica en la empresa y en cada uno de los subsistemas funcionales que la

integran.

Instrumentos de anadlisis y gestion empresarial en funcién de Ila

competitividad.

Desde la optica empresarial existen diferentes instrumentos y métodos que
permiten evaluar, analizar y pronosticar el comportamiento de una organizacion.
Para el analisis de la competitividad en el ambito empresarial la metodologia y el

instrumental son amplios.

A continuacion se exponen aquellos que resultan mas relevantes por la aplicacion
practica que tienen y las implicaciones estratégicas que de los mismos se derivan

para el logro de una situacion competitiva favorable y el éxito en general.

A) Nocion de la ventaja competitiva

El analisis de la nocidn de la ventaja competitiva permite que la empresa objeto de
analisis pueda evaluarse con respecto a su competidor mas prioritario (CMP) para
extraer las implicaciones estratégicas que le permitan aprovechar los resultados de

esta comparacion.



El grafico de la figura # 1 refleja estas dos dimensiones de la ventaja competitiva

que se puede expresar a través de las dos preguntas siguientes :

e El poder de mercado: ;como se compara el precio de la empresa objeto de

analisis con el precio de venta maximo aceptable por él mercado, en relacion

con el competidor prioritario?

e Productividad: ;como se compara el costo unitario de la empresa objeto de

analisis con relacion al del competidor prioritario?

Las principales implicaciones estratégicas que se derivan de este tipo de analisis

son las siguientes:

e Un posicionamiento en los cuadrantes superior izquierda e inferior derecha son
extremos, desastroso e ideal respectivamente;
e Un posicionamiento en el cuadrante inferior izquierda implica una estrategia de

dominacién a través de los costos;

A Costo unitario
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Figura # 1: Nocion de ventaja competitiva.
Fuente: Marketing Estratégico. Pag. 225.
CMP: Competidor mas prioritario.

e Un posicionamiento en el cuadrante superior derecha conduce a una estrategia

de diferenciacion;

e La bisectriz delimita las zonas favorables y desfavorables.

El objetivo del analisis de competitividad es permitir a la empresa situarse en estos

ejes y extraer las implicaciones estratégicas y los objetivos prioritarios.

Ha partir de este analisis se puede sefalar que existen dos tipos basicos de ventaja
competitiva que puede poseer una empresa: costos bajos o diferenciacion. La
importancia de cualquier fortaleza o debilidad que posee una empresa es, en su

esencia, una funcion de su impacto sobre el costo relativo o la diferenciacion.

Al analizar cada actividad desagregada se debe tener en cuenta lo que representa
valor para el cliente, desechando, o reduciendo la importancia en aquellas cuyo

aporte no sea significativo en el valor para el cliente.

B) La Ventaja en Costo y el Efecto Experiencia.

La ventaja competitiva detectada por una empresa adquiere su poder de mercado
no solo por la presencia de elementos de diferenciacion, sino también por la
presencia eventual de una diferencia del costo unitario en relacion con sus

competidores directos debido a una mejor productividad.

En los sectores de fuerte intensidad en mano de obra, es decir, alli donde el valor

afiadido es elevado, se constata una reduccion de los costos que corresponden al
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valor anadido a medida que la empresa acumula experiencia en la fabricacién del
producto. Esta reduccion proviene del hecho de que los obreros mejoran sus
métodos de trabajo, la empresa adopta nuevos procesos de fabricacion,

perfecciona la concepcion del producto, etc.

La existencia de este proceso de aprendizaje fue verificada por el equipo de la
Boston Consulting Group (BCG) y establecieron la ley conocida como la ley de la

experiencia.

Esto supone que el término experiencia designa el volumen acumulado de
produccion, por lo que no se debe confundir crecimiento de la produccion por

periodos con crecimiento de la experiencia.

Esta ley no es una ley natural y no tiene, pues, caracter inevitable, es una ley de
observacion. Los costos no descienden mas que cuando se les hace bajar, por lo
que es una ley voluntarista; ademas, el efecto experiencia descansa unicamente en
los costos del valor afiadido, es decir, aquellos sobre los que la empresa

ejerce un control (transformacion, montaje, distribucion y servicio).

También se debe senalar que a los efectos de esta ley los costos deben medirse en
unidades monetarias constantes ya que la inflacion puede enmascarar el efecto
experiencia. Por otro lado, este efecto es siempre mas fuerte en la fase de
arranque y de crecimiento del ciclo de desarrollo de un nuevo producto, las mejoras

posteriores son proporcionalmente menores.

Las implicaciones estratégicas de la ley de la experiencia se basan en la reduccién
de los costos que tiene la empresa sobre los de sus competidores, lo que le
permitira crecer mas rapido obteniendo un crecimiento en la cuota de mercado
relativa. Esto supone la adopcién de politicas comerciales agresivas en términos de

precio de venta. Sin embargo, muchas veces la mejor estrategia consiste en la
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transformacion de una actividad fragmentada en una actividad de volumen o de

especializacion.
Desde la 6ptica del marketing, el Boston Consulting Group identifica los siguientes
tipos de industrias de acuerdo al numero de posibles de ideas de ventaja

competitiva:

Industrias de volumen: son aquellas en las que las empresas pueden obtener solo

unas pocas ventajas competitivas, pero de gran importancia. En este caso, la
rentabilidad se correlaciona positivamente con el tamafo de la empresa y su cuota

de participacion en el mercado.

Industrias estancadas: son aquellas en las que se dan escasas ventajas

competitivas, cada una de las cuales es muy pequena. Aqui las empresas pueden
intentar contar con mejores vendedores, promociones mas frecuentes, es decir,
hacer un uso mas intensivo agresivo de las herramientas del marketing, pero todas
éstas seran pequenas ventajas porque la rentabilidad esta poco relacionada con la

penetraciéon del mercado.

Industrias fragmentadas: son aquellas en las que las empresas pueden encontrar

muchas oportunidades de diferenciacion pero que son poco importantes. En este

caso la rentabilidad no se relaciona con el tamafio de la empresa.

Industrias de especializacién: son aquellas en las que las empresas que la

conforman encuentran muchas oportunidades de diferenciacion y cada una cuenta
con una alta probabilidad de rentabilidad. En este tipo de industrias, las pequenas

empresas pueden ser tan rentables como las grandes.

Por eso resulta de enorme importancia que los directivos sepan distinguir a qué tipo

de industria pertenece la empresa que representan, ya que esta facilitara el disefio
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de las estrategias y ayudara en la definicion de las herramientas que deben ser
utiizadas para la diferenciacion de su oferta de acuerdo al tipo de ventaja
competitiva detectada. Pero hay que tener cuidado, ya que en situaciones de
estancamiento industrial, al igual que en las actividades de volumen; existen pocas
formas de diferenciarse de los competidores y muchas veces la experiencia
acumulada no constituye una ventaja competitiva. Al contrario, son a veces las
empresas recién llegadas, que habiendo invertido mas recientemente, tienen la
tecnologia mas avanzada que le permiten la realizacion de una produccién mas

eficaz.

Otro instrumento de analisis de competitividad lo constituye la Cadena de Valor, el

que sera tratado de forma mas detallada a continuacion.

Cadena de Valor y Estrategias Genéricas.

Michael Porter propuso el concepto de "cadena de valor" para identificar formas de
generar mas beneficio para el consumidor y con ello obtener ventaja competitiva. El
concepto radica en hacer el mayor esfuerzo en lograr la fluidez de los procesos
centrales de la empresa, lo cual implica una interrelacion funcional que se basa en

la cooperacion.

Entre los procesos centrales se encuentran:

e Realizacién de nuevos productos.

e Administracién de inventarios (las materias primas y los productos terminados
en los lugares correctos y en el momento correcto)

e Tramite de pedidos y de entrega.

e Servicio a clientes.
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Para Porter las metas indican qué pretende lograr una unidad de negocios; la
estrategia responde a cémo lograrlas. El instrumento mas utilizado para realizar un
analisis que permita extraer claras implicaciones estratégicas para el mejoramiento

de las actividades con un enfoque de eficiencia y eficacia es la Cadena de Valor.

La Cadena de Valor como instrumento de analisis interno.

Partiendo del supuesto de que los compradores escogen la oferta que les que les
proporcionen un mayor valor neto recibido ;como pueden las empresas identificar
las fuentes de valor que les proporcionen una ventaja competitiva? Con este fin,
Porter propone la cadena de valor, que constituye un valioso instrumento de

analisis interno.

La cadena de valor esta constituida por todas las actividades que una empresa
debe llevar a cabo para realizar un producto o servicio. Todas estas actividades
suponen un costo para la empresa y si el comprador esta dispuesto a pagar por
dicho producto o servicio un precio superior a este costo, entonces la empresa

obtendra un determinado margen o beneficio.

Las actividades que configuran la cadena de valor pueden ser agrupadas en dos
grandes grupos:
1. Actividades primarias.

2. Actividades de soporte.

Las primeras son las que conforman el ciclo productivo de la empresa, es decir,
inputs de factores o logistica interna, procesos de produccion, outputs de productos

o logistica externa, actividades de marketing y servicio postventa.

Las segundas son actividades que hacen posible la realizacién de las actividades

primarias y que permiten el funcionamiento de la empresa. Dentro de las
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actividades de soporte se pueden distinguir las de infraestructura, las de recursos

humanos, las de desarrollo de la tecnologia y las de aprovisionamiento.

Las actividades primarias recogen las siguientes actividades:

Inputs o logistica interna, que abarcan todas las actividades necesarias para
llevar a cabo la recepcién de factores, su almacenamiento, el control de stocks y
el manejo de materiales hasta el inicio de la fabricacion. Un debido
conocimiento de todos estos procesos y su control son necesarios para conocer
quée factores estan influyendo de forma negativa o positiva sobre los mismos, de
forma tal que permitan la adopciéon de medidas y la concentracion de recursos
(materiales, humanos o financieros) para eliminar las debilidades existentes, asi
como identificar los puntos fuertes que existen y que se pueden convertir en

fuente de ventaja competitiva.

Operaciones o proceso de produccion, que recoge las actividades encaminadas
a la obtencion de las condiciones idéneas de calidad, tiempo y costo de los
productos terminados. En este sentido es decisivo que se conozca con la mayor
profundidad y exactitud el proceso productivo, de forma que la produccion
terminada cumpla con las exigencias y expectativas del cliente. Para ello es
necesario que se establezcan y se vele por el cumplimiento de las normas de
consumo de recursos, que se cuente con una politica de calidad apropiada y
que se cumpla, que los recursos humanos que intervienen en estas operaciones
estén aptos para sus funciones dentro del proceso. Todo esto debe estar
encaminado el logro de una produccion cada vez mas eficiente y eficaz que

permita una posicion competitiva de la empresa en el mercado.

Outputs o logistica externa, que corresponde a las actividades de
almacenamiento de productos terminados y su posterior distribucién fisica. Para

garantizar que la oferta llegue en las condiciones idéneas al cliente final, las
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funciones de almacenamiento deben proporcionar seguridad y un cumplimiento
riguroso de los requerimientos previstos de acuerdo al tipo de producto para
evitar deterioros 0 mermas que atenten contra la calidad o cantidad. Para ello
es necesario que se cuente con las condiciones necesarias y se vele por el
desarrollo eficaz de esta actividad. En cuanto a la funcion de distribucién se
debe ser cuidadoso en la seleccién del canal, éste debe estar disefiado de
forma tal que los costos de transportacion estén dentro de los limites aceptables
para la empresa y que cumpla con las expectativas de tiempo del cliente. Un
funcionamiento eficaz de esta funciones puede constituir la base par fuente de

ventaja competitiva, no solo para la empresa, también para el cliente.

Marketing y las actividades propias de esta area funcional. A pesar de que esta
es una actividad a la que no se le brindaba la debida importancia en el sistema
empresarial cubano, las condiciones imperantes en el entorno han constituido
un estimulo para su implementacion e incipiente desarrollo. El proceso de
Perfeccionamiento Empresarial sent6 las bases de esta actividad, delimitando
las funciones basicas que en este subsistema deben desarrollarse, y no por
capricho o de forma fortuita. El estudio del entorno, la deteccion de
oportunidades de mercado y de las principales amenazas a las que se debe
enfrentar la empresa son el punto de partida para el disefio de estrategias a los
diferentes niveles; un analisis interno realizado con un enfoque de marketing
permite detectar las fortalezas con que cuenta la empresa para aprovechar las
oportunidades y enfrentar las amenazas, y que pueden ser ademas futuras
ventajas competitivas en las que apoyar las estrategias y tacticas necesarias
para el cumplimiento de la mision. De esta actividad depende también el disefio
de la mezcla de marketing, que no es mas que un disefio efectivo de las
variables controlables por la empresa, lo que implica la definicién de estrategias
sobre el producto y las herramientas que se deben utilizar para lograr la
diferenciacion de la oferta, la definicion o propuesta a organismos superiores de

programas sobre precios, el disefio y la eleccion del canal de distribucion
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adecuado, tanto para le empresa como para el cliente y la forma en que seran
utilizadas las diferentes herramientas de la variable comunicacion para lograr el

posicionamiento deseado.

e Servicio o servicio postventa; que son las actividades necesarias para mantener
las condiciones del producto vendido. Los servicios postventa son, ademas, una
herramienta muy util para obtener una distincion en la oferta de la empresa
sobre los competidores. Si son bien utilizadas pueden proporcionar una posiciéon
ventajosa que implique la fidelizacién de los clientes actuales y un estimulo para

los potenciales.

La tarea de la empresa es valorar los costos y rendimiento de cada actividad
creadora de valor, asi como la de sus competidores como punto de referencia, para
buscar mejoras. En la medida que la empresa realice una actividad mejor que sus

competidores, alcanzara una ventaja competitiva.

Pero no todas las empresas se encuentran con muchas oportunidades de reducir
costos 0 aumentar beneficios a través de la obtencién de una ventaja competitiva.
La solucion esta, pues, en identificar de forma periddica nuevas ventajas

potenciales para obtener siempre un valor adicional sobre la competencia.

Para que las llamadas actividades primarias puedan desarrollarse de forma efectiva
es necesario que se realicen una serie de tareas consideradas de apoyo. Entre

estas se destacan las siguientes:

e En infraestructura de la empresa se incluyen todas las actividades,
normalmente agrupadas. Estas son: la de direccion o management, que llevan
a cabo la formulacion de estrategias, la planificacion y el control; los procesos

administrativos; los de gestidén global de la calidad; de organizacion, direccién,
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informacion y la de finanzas (que segun Porter debe ser incluida dentro de las

actividades de infraestructura).

e En administracion de recursos humanos, las actividades de reclutamiento,
formacion, desarrollo de competencias, sistemas de incentivos, participacion,
promocion, fomento del clima organizacional, etc.

e En desarrollo de la tecnologia se enmarcan las actividades encaminadas a la
adquisicién y posterior explotacion de la tecnologia, sobre la que la empresa

disefiara su estrategia.

e En las actividades de aprovisionamiento se hace referencia a todas las
funciones necesarias para realizar la adquisicion de todos los factores
requeridos para desarrollar el proceso productivo, ya sean componentes del

producto o elementos auxiliares.

Las actividades de la cadena de valor estan interrelacionadas y se les llama
eslabones a las relaciones existentes entre el modo de llevar a cabo una actividad
y su costo y el desempeno y costo de otra actividad. Esto implica la repercusién de
una actividad y su costo sobre las demas actividades que con ella se relacionan. El
conocimiento de estos eslabones es importante ya que permiten conocer el tipo de

influencia de una actividad sobre otras.

Estos eslabones reflejan ademas la necesidad de coordinar las actividades para
lograr un mejor funcionamiento de las actividades de la cadena de valor, lo que se

traduce en una fuente de ventaja competitiva.

Las actividades de la cadena de valor estan a su vez conectadas con las cadenas
de valor de los proveedores y de los clientes, siendo los eslabones verticales los
que reflejan esas conexiones. El mejoramiento o control de estos eslabones puede

constituir fuente de ventaja competitiva, beneficiando no sélo a la empresa sino
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también a los proveedores o a los clientes; por ejemplo, el disefio de un canal de
distribucion puede favorecer a un cliente al ver éste mejorado su propio sistema de

distribucion.

Un estudio detallado de estos eslabones en términos de costo permitira a la
empresa identificar los eslabones y las actividades que suponen fuentes de
ventajas competitivas, ya sean en costo o en diferenciacion. También permite

detectar las actividades que constituyen puntos débiles para actuar sobre ellas.

En todo este proceso de analisis interno a través de la cadena de valor, la
profundidad del estudio se puede lograr mediante la divisidbn de actividades en
actividades mas elementales hasta llegar al nivel de profundizacién deseado,
compatible con la informacion que pueda proporcionar el sistema de informacion

de la empresa.

Una vez analizada la cadena de valor de la empresa y detectadas las principales
fuentes de ventaja competitiva, se debe optar por una estrategia que permita el
cumplimiento de la mision de la misma teniendo en cuenta, ademas, la evolucion

del entorno.

Porter enuncia, sobre la base de la ventaja competitiva detectada, cuales son las
estrategias basicas a considerar siempre que dicha ventaja competitiva sea
defendible, y que sera por lo tanto el punto de apoyo a las acciones estratégicas y

tacticas posteriores.

Las estrategias basicas susceptibles de ser adoptadas seran diferentes sobre la
base de la ventaja competitiva, que bien puede ser basada en una ganancia de
productividad, y por consiguiente en términos de costo, o basada en un elemento

de diferenciacién y por tanto en términos de precio.
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De esta forma, Porter considera que existen tres grandes estrategias basicas
posibles frente a la competencia segun el objetivo considerado: todo el mercado o
un segmento especifico; y segun la naturaleza de la ventaja competitiva de que
dispone la empresa: una ventaja en costo o una ventaja debida a las cualidades

distintivas del producto.

Estas estrategias son:

1. Liderazgo o dominacion a través de los costos. (El negocio que lo consigue se
encuentra en la posibilidad de ofrecer menores precios).

2. Diferenciacién. (ElI negocio se concentra en conseguir un desempefio superior
en algun aspecto importante para el cliente).

3. Concentracidon. (El negocio se concentra en uno o varios segmentos del

mercado y consigue el liderazgo en costos o la diferenciacion).

Estrategia de Liderazgo en Costos.

El tema central de esta estrategia es que las empresas que elijan la misma deben
centrar todos sus esfuerzos en mantener los costos bajos en relacién con sus
competidores aunque esto no significa que menosprecian otras areas tales como
calidad y servicios, el tema central de la estrategia de estas empresas es mantener
los costos bajos en relacién con sus competidores. El bajo nivel de costos supone

una defensa frente a las cinco fuerzas competitivas en varios aspectos.

El nivel de costos es un arma con la que la empresa puede defenderse de sus
competidores puesto que sus bajos costos le permiten obtener beneficios una vez
que sus competidores hayan dilapidado los suyos en la rivalidad por el mercado.
Una posicion de costos bajos defiende a la empresa de los compradores mas
fuertes porque los compradores solo pueden ejercer su poder para hacer bajar los

precios al nivel del siguiente competidor mas eficiente. El nivel de costos bajos es
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también una defensa ante los proveedores al proporcionar mas flexibilidad para
afrontar los incrementos en el costo de los insumos. Generalmente, los factores
que conducen hacia una posicién de costos bajos también conducen a la creacion
de barreras de entrada en cuanto a economias de escala o de ventajas de costo.
Finalmente, una posicibn competitiva en costos normalmente posiciona a la
empresa favorablemente frente a productos sustitutivos de los competidores en el

sector.

Por ello, una posicion competitiva en costos protege a la empresa contra las cinco
fuerzas competitivas enunciadas por Michael Porter porque la guerra de precios
solo continuara erosionando los margenes hasta que se eliminen los del préoximo
competidor mas eficiente, y porque los competidores menos eficientes seran los

primeros que deberan afrontar las presiones competitivas.

Naturalmente, el liderazgo en costos no es adecuado para todas las empresas.
Porter plantea que las empresas que persigan el liderazgo en costos como
estrategia deben tener una participacion de mercado elevada en relacion con sus
competidores, o bien deben tener algun otro tipo de ventaja, como por ejemplo el
acceso favorable a las materias primas. Los productos se tienen que disefiar de
manera que sean faciles de fabricar, y una empresa que desee mantener el nivel
de costos bajos tendra que mantener una extensa gama de productos relacionados
de forma que pueda repartir los costos entre toda la linea de productos y asi evitar
que todo el peso recaiga sobre los productos individuales. Ademas, la empresa que
mantenga un bajo nivel de costos debera contar con una amplia cartera de clientes.
No se puede dirigir hacia mercados pequefios o hacia nichos de mercado. Ademas,
una vez que una empresa consiga el liderazgo de costos debera ser capaz de
generar margenes de beneficio elevados; y si ademas consigue reinvertir esos
beneficios adecuadamente modernizando su equipamiento e instalaciones, sera

capaz de conservar su posicion de bajo nivel de costos durante cierto tiempo.
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Porter advirti6 que habia ciertas desventajas y peligros asociados al liderazgo de
costos. Aunque normalmente un volumen elevado permite una reduccién de costos,
el ahorro no es automatico, y los directivos de empresas competitivas en costos
han de estar siempre alerta para asegurarse de que, efectivamente, se consiguen
los ahorros prometidos. Los directivos tienen que estar muy atentos a la necesidad
de retirar activos obsoletos, de invertir en tecnologia y de gestionar la empresa
teniendo siempre presente el nivel de costos. Finalmente, existe el peligro de que
un recién llegado o un viejo competidor imite la tecnologia del lider o los métodos
de control de costos y consiga ocupar la primera posicion. El liderazgo en costos
puede ser una respuesta eficaz a las fuerzas competitivas, pero no hay nada

seguro.

El liderazgo de costos es tal vez la mas clara de las tres estrategias genéricas. En
si, una empresa se propone ser el producto de menor costo en su sector industrial.
La empresa tiene un amplio panorama y sirve a muchos segmentos del sector
industrial, y aun puede operar en sectores industriales relacionados. La amplitud de
la empresa es con frecuencia importante para su ventaja de costo. Las fuentes de
las ventajas en el costo son variadas y dependen de la estructura del sector
industrial. Pueden incluir la persecucién de las economias de escala, tecnologia

propia, acceso preferencial a materias primas y otros factores.

El estado del productor de costo bajo implica mas que bajar la curva de
aprendizaje. Un productor de costo bajo debe encontrar y explotar todas las fuentes
de ventajas de costo. Los productores de costo bajo venden clasicamente un
estandar, o un producto sin adornos y colocan un énfasis considerable en la escala

de madurez o en las ventajas de costo absolutas de todas las fuentes.

Si una empresa puede lograr y sostener el liderazgo de costo general, sera
entonces un ejecutor sobre el promedio en su sector industrial, siempre y cuando

pueda ajustar sus precios cerca o en el promedio del sector industrial. A precios
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equivalentes o menores que sus rivales, la posicion de costo bajo de un lider se
traduce en mayores retornos. Sin embargo, un lider en costos no puede ignorar las
bases de la diferenciacion. Si su producto no se percibe como comparable o
aceptable para los compradores, un lider en costo se vera obligado a descontar los

precios muy por debajo de sus competidores para lograr ventas.

Un lider en costo debe lograr la paridad o proximidad en las bases de
diferenciacion en relacién con sus competidores para ser un ejecutor sobre el
promedio, aunque descanse en el liderazgo de costo para su ventaja competitiva.
La paridad en la base de diferenciacion permite a un lider de costo traducir su
ventaja en costos directamente a utilidades mayores que sus competidores. La
proximidad en la diferenciacion significa que el descuento necesario en el precio
para lograr una participacion en el mercado aceptable no sobrepasa la ventaja en el
costo del lider de costo y por tanto el lider de costo gana retornos sobre el

promedio.

La estrategia logica del liderazgo de costos normalmente requiere que una
empresa sea el lider en costo, y no una de varias empresas luchando por esta
posicion. Muchas empresas han cometido serios errores estratégicos al no
reconocer esto. Cuando hay mas de un lider de costo aspirante, la rivalidad entre
ellos es normalmente dura porque cada punto de la participacion en el mercado se
considera crucial. A menos que una empresa pueda obtener el liderazgo en costo y
“persuadir’ a las otras de que abandonen sus estrategias, las consecuencias en la
utilidad (y la estructura industrial a largo plazo) puede ser desastrosa, como ha sido
el caso de varios sectores industriales petroquimicos. Asi, el liderazgo de costo es
una estrategia particularmente dependiente de adquisiciones previas, a menos que
un importante cambio tecnolégico permita que una empresa cambie radicalmente
su posicién de costo.

Ventaja en Costo.
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La ventaja en costo es uno de los tipos de ventaja competitiva que puede tener
una empresa. El costo es de enorme importancia para las estrategias de
diferenciacion, porque un diferenciador debe mantener una proximidad en el costo
a la de sus competidores. A menos que el precio premio resultante exceda al costo
de la diferenciacion, un diferenciador ni lograra un desempefio superior. El
comportamiento del costo también ejerce una fuerte influencia en la estructura

general del sector industrial.

La ausencia de un marco de trabajo sistematico para el analisis de costos en la
mayoria de las empresas subraya estos problemas. La mayoria de los estudios de
costos tratan aspectos estrechos y toman un punto de vista a corto plazo. Las
herramientas populares como la curva de experiencia pueden servir como un punto
de partida, pero ignora muchas de las guias del comportamiento de costo y
oscurece importantes relaciones entre ellos. Los analisis de costo también tienden
a confiarse demasiado en los sistemas de contabilidad existentes. Aunque los
sistemas de contabilidad no contienen datos utiles para el analisis de costo, con
frecuencia interfieren en el analisis estratégico de costos. Los sistemas de costos
categorizan a los costos en articulos de linea como mano de obra directa, mano de
obra indirecta y carga, que pueden oscurecer las actividades fundamentales que
una empresa desempefa. Esto lleva a la suma de los costos de las actividades con
economias muy diferentes, y a la separacion artificial de mano de obra, material y

costos generales relacionados con la misma actividad.

La cadena de valor y el analisis de costos.

El comportamiento de los costos de una empresa y su posicion de costo relativo

surge de las actividades de valor que esta empresa desempefa competir en una

industria. Un analisis de los costos significativos examina los costos dentro de estas
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actividades y no los costos de la empresa como un todo. Cada actividad de valor
tiene su estructura de costo y su comportamiento puede ser afectado por
eslabones e interrelaciones con otras actividades tanto dentro como fuera de la

empresa.

Definiciéon de la cadena de valor para el analisis del costo.

El punto de partida para el analisis del costo radica en definir la cadena de valor de

una empresa y asignar costos operativos y activos a las actividades de valor.

Los insumos comprados forman parte del costo de cada actividad de valor, y
pueden contribuir tanto a los costos de operacion (insumos de operacion

comprados) como activos (activos comprados).

Con propositos de analisis de costos, la disgregacion de la cadena de valor
genérica en actividades de valor individuales deberia reflejar tres principios que no

son mutuamente exclusivos:

e Eltamafio y crecimiento del costo representado por la actividad.
e El comportamiento del costo de la actividad.

¢ Diferencias de competidor al desempefiar la actividad.

Las actividades deberian ser separadas para el analisis de costo si representan un
porcentaje importante o creciente rapidamente de los costos operativos o activos
de las actividades que representan un porcentaje pequefio y estatico de costos o
activos. También deben estar separadas si tienen diferentes guias de costo.
Cualquier actividad que una unidad de negocios comparta con otra, deberia ser
tratada como una actividad de valor separada, ya que las condiciones en las otras

unidades afectaran su comportamiento de costo. En la practica, uno no siempre
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conoce las guias de costo al inicio del analisis; por tanto, la identificacion de las

actividades de valor tiende a requerir de varias iteraciones.

Las diferencias entre los competidores aumentan la posibilidad de que una

actividad sea la fuente de ventaja o desventaja de costo relativo.

Asignacion de costos y activos.

Después de identificar la cadena de valor, una empresa debe asignar costos de
operacion y activos a las actividades de valor. Los costos de operacion deberian
ser asignados a las actividades en las que se incurre en ellos. Los activos deberian
ser asignados a las actividades que emplean, controlan, o influyen en mayor grado
su uso. La asignacion de costos de operacion es directa en principio, aunque
puede llevar mucho tiempo. Los registros de contabilidad deben revisarse con
frecuencia para igualar los costos con las actividades de valor en lugar de con
clasificaciones contables, particularmente en areas generales e insumos

comprados.

Estrategia de Diferenciacion.

Porter sugirio la diferenciacion como una alternativa al liderazgo en costos. Con la
diferenciacion, la empresa se preocupa menos de los costos y mas por ser

percibida en la industria como unica en algun sentido.

Esta estrategia tiene por objetivo dar al producto cualidades distintivas importantes
para el comprador y que la diferencien de la oferta de los competidores. Asi, una
diferencia acertada permite obtener beneficios superiores siempre que el mercado
esté dispuesto a pagar un precio superior. Esta estrategia implica ademas
inversiones importantes en el marketing operacional con el objetivo de dar a

conocer al mercado las cualidades distintivas del producto.
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A diferencia de la estrategia del liderazgo en costos, en la que puede haber una
sola empresa lider en costos en una industria, en el caso de la estrategia de la
diferenciacién, en una misma industria puede haber muchas empresas
diferenciadoras puesto que cada una de ellas puede hacer énfasis en un atributo

que difiera de los de sus rivales.

La diferenciacion requiere ciertos intercambios con los costos. Las empresas que
opten por esta estrategia tienen que invertir mas en investigacion que los lideres en
costos. Sus disefios de producto deben ser mejores. Para fabricar sus productos
tienen que utilizar materias primas de mas calidad y generalmente mas caras.
Tienen que invertir mas en servicio al cliente. Ademas tienen que estar dispuestos a
renunciar a cierta participacion de mercado. A pesar de que todo el mundo
reconoce la superioridad del producto y de los servicios, muchos clientes no

pueden o no estan dispuestos a pagar mas por ellos.

Sin embargo, la diferenciacién si proporciona una estrategia viable. La lealtad a
una marca o a una empresa proporciona cierta defensa contra los competidores. El
caracter unico de los diferenciadores constituye en cierto modo una barrera para la
entrada de nuevas empresas. Sus mayores margenes de beneficios les dan cierta
proteccion frente a los proveedores pues por su situacion financiera se pueden
permitir buscar otras opciones. El producto que ofrece el diferenciador tiene muy
pocos sustitutos y, por lo tanto, los clientes tienen menos opciones y su poder

negociador es menor.

Desde el punto de vista negativo, la diferenciacion, al igual que el liderazgo en
costos, conlleva ciertos riesgos. Si la diferencia entre los precios de los
competidores lideres en costos y los diferenciadores llega a ser demasiado grande,
los clientes pueden llegar a abandonar a estos ultimos y optar por el competidor

lider en costos, menos diferenciador. EI comprador puede decidir sacrificar algunas
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de las caracteristicas, el servicio y el caracter unico que ofrece el diferenciador para
poder ahorrarse algo. En segundo lugar, lo que un dia puede hacer que una
empresa sea unica, al dia siguiente puede haber cambiado. Las preferencias de los
compradores también pueden cambiar. La caracteristica unica que ofrece el

diferenciador puede pasar de moda.

Finalmente, los competidores lideres en costos pueden llegar a conseguir imitar tan

bien al diferenciador que consigan llevarse todos sus clientes.

Estrategia de Concentracion.

Con esta estrategia, la empresa se concentra en las necesidades de un segmento

o de un grupo especifico de compradores, sin pretender dirigirse al mercado total.

El objetivo es asignarse un segmento de mercado restringido y satisfacer las

necesidades propias de este segmento.

Esta estrategia implica diferenciacion o liderazgo en costos pero unicamente con
respecto al segmento de mercado escogido. Permite obtener cuotas de mercado
altas dentro del segmento a que se dirige pero que son débiles con respecto al
mercado total.

Para concluir esta presentacién se debe decir que la eleccion de una u otra
estrategia implica riesgos de naturaleza diferentes y formas de organizacion
diferentes también. Su implantacion necesita de recursos y es fundamental la

relacion empresa - entorno para el logro de los resultados esperados.

El tratamiento del concepto de valor.

Resulta imposible tratar el concepto de valor sin hacer referencia a los clasicos,

especificamente a Carlos Marx. Por eso se hace necesario partir de la
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conceptualizacion que el mismo hizo en su trabajo Salario, Precio y Ganancia como
informe de una de las sesiones del Consejo General de la | Internacional en junio
de 1865. En él se exponen por primera vez publicamente los fundamentos de su
teoria de la plusvalia.

En este documento Marx plantea que "....una mercancia tiene un valor por ser
cristalizacion de un trabajo social. La magnitud de su valor o su valor relativo
dependen de la mayor o menor cantidad de sustancia social que encierra; es decir,
de la cantidad relativa de ftrabajo necesaria para su produccion. Por lo tanto, los
valores relativos de las mercancias se determinan por las correspondientes

cantidades o sumas de trabajo invertidas, realizadas, plasmadas en ellas”. (1)

Teniendo en cuenta otros conceptos y manifestaciones econémicas relacionados
de forma directa con el concepto de valor, Marx conceptualiza que los valores de
las mercancias estan en relacion directa al tiempo de trabajo invertido en su
produccion y en razén inversa a las fuerzas productivas del trabajo empleado,

considerando la sustancia social comun a todas las mercancias: el trabajo.

A partir de esta tesis el precio, como categoria econdmica, va a estar
indisolublemente ligado al valor ya que de hecho el precio no es mas que la
expresion monetaria del valor. Todas las mercancias son consideradas como
valores. ¢ Por qué entonces muchas veces los precios del mercado exceden o se

quedan por debajo del valor o del precio natural?

En una época anterior Adam Smith explicaba este hecho de la siguiente manera:

"El precio natural es algo asi como el precio central, hacia el que gravitan
constantemente los precios de todas las mercancias. Diversas circunstancias
accidentales pueden hacer que estos precios excedan a veces considerablemente

de aquél, y otras desciendan un poco por debajo de él. Pero, cualesquiera que
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sean los obstaculos que les impiden detenerse en este centro de reposo y
estabilidad, tienden continuamente hacia él". (2)

En desacuerdo con esto, Marx plantea mas adelante en el mismo trabajo que
“...para explicar el caracter general de la ganancia no tendréis mas remedio que
partir del teorema de que las mercancias se venden, por término medio, por sus
verdaderos valores y que las ganancias se obtienen vendiendo las mercancias por
su valor..... Si no conseguis explicar la ganancia sobre esta base no conseguiréis

explicarla de ningtin modo".(3)

A partir de estos conceptos se puede entonces hablar del valor de las mercancias o
productos desde una O6ptica que permita la rentabilidad en el proceso de gestidon
empresarial y la plena satisfaccion de los clientes o compradores, en pleno acuerdo

con los planteamientos y reflexiones de Carlos Marx sobre el tema.

Segun Philip Kotter, autor de reconocido prestigio, el valor recibido por el cliente es
la diferencia entre los valores positivos y negativos que proporciona un producto y
para demostrarlo lo hace basandose en aquellos factores que determinan el valor

afadido para el cliente.

Entre los valores positivos estan: el valor que proporciona el producto, el valor de
los servicios, el valor del personal que ha intervenido en la produccidén y en la
realizacion de los servicios y el valor de la imagen de la empresa o marca del

producto.
Los valores negativos son el precio, ya que toda adquisicion de un producto o

servicio representa el desembolso de determinada suma de dinero, el tiempo

empleado, la energia y los llamados "costos psiquicos".
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Bajo esta perspectiva se supone que el cliente tiende a elegir el producto cuya
suma de valores positivos sea mayor considerando el total de los valores negativos

que él mismo tiene.

Esto supone que la estrategia adoptada debe estar encaminada a ofrecer al cliente
una suma mayor de valores positivos que de valores negativos. Para lograrlo es
necesario conocer a profundidad el segmento o los segmentos sobre los que la
empresa actua y como los clientes definen el valor. Sobre esta base, el analisis de
la cadena de valor de la empresa permitira una gestion mas eficiente de aquellos
elementos considerados fuente de ventaja competitiva y concentrar recursos para
eliminar las debilidades detectadas. Por otro lado, el analisis de la cadena de valor
del cliente permitira adecuar la oferta de la empresa a las necesidades y
expectativas del mismo, incrementado asi el valor del producto o servicio para el

cliente.

Estos planteamientos coinciden con los de M. Porter, para quien, en términos
competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar
por un producto o servicio. Para las empresas debe ser una meta crear valor para
los compradores que exceda el costo de su produccion y debe ser usado en el
analisis de la ventaja competitiva, al igual que el costo, ya que muchas veces las
empresas elevan deliberadamente su costo para imponer un precio superior por

medio de la diferenciacion, y esta no debe ser la via.

Para el sistema empresarial cubano es una necesidad adaptarse a las condiciones
del entorno actual, turbulento y cambiante, lo que conlleva a que la toma de
decisiones en este ambito requieran de un mayor nivel de informacidon y
conocimiento con el fin de que las interrogantes del mercado estén cada vez mejor
fundamentadas. La concepcion del marketing como filosofia, extendida en Cuba

durante la ultima década del siglo pasado, ha venido a formar parte de la cultura
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organizacional de muchas entidades como via para el mejoramiento de la actividad

economica con un enfoque de eficiencia y eficacia.

En este sentido, la identificacidon de las posibles fuentes de ventajas competitivas
es fundamental para que cada empresa pueda disefar una oferta acertada para su
mercado meta o publico objetivo. Para ello, la utilizacion de la Cadena de Valor
constituye un valioso instrumento de analisis y diagndstico interno al alcance de
los directivos, facilitando el disefio de la estrategia empresarial y a los diferentes
niveles ya que desagrega cada una de las actividades en otras mas discretas a
modo de poder valorar cdmo cada una de ellas tributa o no a la creacién de valor
para el cliente, y por tanto, de qué fortalezas goza y puede apoyarse la

organizacion y qué debilidades deben ser eliminadas.

RESUMEN:

e La competitividad se constituye en un objetivo empresarial de primer orden hoy
en la actualidad. De la capacidad de la empresa de adaptarse a las exigencias
del mercado con producciones cada vez con mayor valor incorporado, sea en
funcidén de la diferenciaciéon o el costo, depende que aquella se mantenga y
crezca su participacion en el entorno en que actua.

e La cadena de valor y el mapeo de procesos son dos enfoques de andlisis
gerenciales que se complementan y enriquecen mutuamente. Tanto el uno
como el otro facilitan la visién y perspectiva de una organizacion o un producto y
las interrelaciones que existen o deben existir en funcidon de solucionar un
problema o mejorar los resultados del funcionamiento interno con una vision

externa.
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