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Presentacion

El presente libro trata acerca de como abordar el Analisis de un
Sector y su competitividad. Es un instrumento escrito a manera de texto
guia para el estudiante universitario con un enfoque teorico y practico.

El documento recoge las ensefianzas que, a lo largo de los Gltimos
veinte afios, el autor ha venido impartiendo en el médulo de Analisis del
Entorno General y Especifico del Programa Maestria en Administracion
de Empresas de la Universidad del Valle; asi mismo, en el curso de
Competitividad y Estrategia, de la Especializacién en Alta Gerencia
de la Universidad de Narifio; el de Estrategia de la Especializacion en
Direccion y Gestion Deportiva de la Escuela Nacional del Deporte y
en varios cursos de Pregrado y Postgrado sobre Analisis del Entorno,
Competitividad y Planeacién Estratégica en la Facultad de Ciencias de
la Administracion de la Universidad del Valle.

En el texto se presentan los principios béasicos, tedricos y
conceptuales, el soporte metodoldgico y la aplicacion practica, con
el fin de identificar los elementos indispensables para llevar a cabo el
analisis de un Sector (industria) y su competitividad, el cual sirva para
el desarrollo de un proceso dindmico de direccionamiento estratégico
de una organizacion, desde la 6ptica de su relacion de pertenencia con
el sector objeto de estudio. En otras palabras, su proposito consiste en
centrar la atencion en el ambiente competitivo al cual se enfrenta la
organizacion, incluidas las caracteristicas del sector del cual hace parte
y que permitan estructurar su estrategia competitiva.

Pero, el ambiente competitivo evoluciona a un ritmo vertiginoso.
Las organizaciones que hasta hace solo unos afios eran invulnerables a
la competencia, se enfrentan hoy en medio de implacables encuentros
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competitivos con rivales de talla mundial. Es un factor decisivo para
el éxito estar al ritmo de los cambios del ambiente competitivo, en
especial, los relacionados con la tecnologia y su impacto en las formas
de vida y trabajo, las nuevas opciones estratégicas para enfrentar a
la competencia, la gestion innovadora de la cadena de valor en un
escenario de globalizacion, los cambios culturales y sociales, la creciente
incertidumbre econémicay el nuevo orden mundial, asi como las formas
emergentes de pensamiento estratégico, destinadas a explotar estos
nuevos acontecimientos con mayor eficacia frente a la competencia
gue a la par no se mantiene estatica y busca fortalecer su capacidad
de respuesta.

Es asi como la competencia se convierte en uno de los principios
fundamentales que forma parte de la cultura de la direccién de empresas
(management), en la medida que crea la economia de mercado, da
origen al sistema de precios (fundamento del Calculo Econ6mico),
establece la soberania del consumidor, somete a las empresas a un
debate permanente y tiende a elegir a las mas eficaces.

En ese marco de referencia, las empresas que intervienen en
el mercado lo hacen poniendo en juego su capacidad de competir,
valiéndose de habilidades adquiridas que les permitan explotar, mejor
gue sus competidores, los factores relevantes del sector o mercado
al que concurren. Esta capacidad, conocida como competitividad, se
manifiesta principalmente en el incremento de la llamada cuota de
mercado de las empresas.

El equipo humano de la empresa que disfruta de esta valiosa
capacidad estratégica suele compartir una serie de valores y creencias,
entre las que figura el reconocimiento de las actividades en las que la
empresa es realmente excelente.

El conocimiento de esas capacidades o puntos fuertes que pueden
proporcionar a una empresa una ventaja sobre sus competidores,
constituye uno de los elementos centrales para la elaboracion de
las modernas estrategias de empresa. La importancia de la ventaja
competitiva procede de que, es el principal ingrediente para obtener
un promedio, superior a la media, de los beneficios.




Precisamente, son las caracteristicas diferenciadoras sobre la
competencia las que reducen los costos de los productos a vender,
posicionando favorablemente a la organizacién, haciendo que obtenga
margenes o excedentes superiores, con relacion a los otros competidores
actuales o potenciales.

Este texto sobre Analisis Sectorial y la Competitividad va dirigido
a todos aquellos directivos que atienden el quehacer estratégico de la
organizacion y desean renovar o actualizar sus conocimientos sobre los
aspectos claves del desarrollo estratégico. También a los estudiantes
de pregrado y postgrado de las facultades de administracion y escuelas
de negocios que se preparan para dirigir a las organizaciones del
futuro y desarrollan competencias para disefiar modernas estrategias
empresariales, dindmicas y competitivas y, asi mismo, a la comunidad
profesoral que se ocupa en la Academia de atender las catedras
de Direccion Estratégica y que contribuyen a formar pensamiento
estratégico.

En primer lugar, se presenta un breve referente histérico, a manera
de prolegébmeno, de la competitividad; sobre las ideas y practicas
empresariales durante el siglo XX, las prioridades empresariales, las
caracteristicas de la nueva cultura organizacional, los elementos del
entorno internacional, las concepciones gerenciales en la segunda mitad
del siglo XX e inicios del XXI, y la evolucién que ha sufrido el concepto
de Estrategia en el contexto de la competitividad de acuerdo con los
sistemas de direccién que lo han empleado en cada época.

Posteriormente en el capitulo 1, se hace referencia a los modelos
conceptuales sobre el sector, y los elementos de estudio en el analisis
sectorial, los estudios de competitividad y las formas de medicién de
la competitividad internacional.

En el capitulo segundo, acerca del Analisis Sectorial y Patrones
de Competitividad se presentan los enfoques desarrollados por los
pensadores de la Direccion Estratégica (management) y la Economia
como Paine y Naumes, Igor H. Ansoff, Michael Porter, Krugman,
Mintzberg, Klaus Esser, Mason y Bain, Teece, Andrews y Grant.
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El capitulo tercero desarrolla una metodologia para el estudio de un
sector econdmico, el proceso y las actividades de investigacién en el
estudio del sector. Asi mismo, se presentan los elementos y metodologias
para la realizacién de estudios sectoriales y competitivos. En este
sentido se considera el Sector Industrial y no la empresa, como la unidad
fundamental de analisis. El elemento central del andlisis consiste en
identificar las caracteristicas basicas del sector econémico arraigadas
en su entorno general, de tal manera que conformen la arena en la cual
debe fijarse la estrategia competitiva.

En el capitulo cuarto se estudia el diamante competitivo como
herramienta de andlisis del ambiente competitivo y la manera en que
las regiones de una nacidén contribuyen y estimulan a las industrias y
sus empresas para que obtengan y sostengan ventajas estratégicas. Los
cuatro atributos generales de una nacion o de una region que, en forma
individual o como sistema constituyen el “diamante” de la productividad
regional: 1) Las condiciones de los factores; 2) Las condiciones de
la demanda; 3) Las empresas relacionadas y de apoyo asi como los
encadenamientos productivos; 4) La estrategia, estructura y rivalidad
de las empresas del sector.

Por fuera del diamante, se encuentra el papel del gobierno en la
ventaja competitiva, influyendo més o menos en cada uno de los cuatro
determinantes e igualmente verse influido por ellos.

En el capitulo cinco se describe la estructura de un sector a la
luz de las cinco fuerzas competitivas, las cuales sirven de marco de
referencia para posicionar una compafiia y aprovechar los cambios que
se operan en la industria. Se detallan las cinco fuerzas que gobiernan a
la competencia en una industria (sector): la rivalidad entre los actuales
competidores, la amenaza de nuevos competidores, el poder negociador
de los proveedores y compradores y la amenaza de sustitucion de los
productos y servicios de la industria. Entender cémo operan estas fuerzas
en un sector y cémo afectan a la situacién particular de una empresa
les permite a los gerentes y ejecutivos establecer una posicién en su
sector que sea menos vulnerable al ataque competitivo.
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El capitulo sexto trata acerca del Benchmarking Competitivo o
Referenciacion como método que involucra a toda la organizacion en
la investigacion y busqueda de las mejores practicas existentes en su
entorno competitivo y como proceso de analisis por comparacion que
permite estudiar una organizacion en su desempefio frente a otras de
su misma actividad.

En el séptimo capitulo se desarrollan los conceptos de valor y cadena
de valor que permiten identificar y evaluar las fuentes potenciales de
ventaja competitiva. Se describe el proceso de creacion de valor de una
empresa en términos de una serie de procesos organizacionales claros.
Las actividades primarias relacionadas con las logisticas de entrada
y salida, las operaciones, el marketing y las ventas y el servicio. Las
actividades de soporte como las funciones administrativas especificas,
la gestion humana y el desarrollo tecnoldgico, los abastecimientosy la
calidad. Se tiene en cuenta en el andlisis del proceso de creacion de
valor de una empresa las sinergias potenciales entre las diversas fuentes
como lo sugieren vinculos entre diferentes actividades de creacion de
valor dentro de la cadena de valor.

Finalmente, en el capitulo octavo se aborda el tema de la estrategia.
Su origen militar y su conceptualizacién en el ambiente gerencial,
especialmente, en el contexto del entorno competitivo. La estrategia
como una vision a largo plazo que partiendo de analizar ;donde estamos
ahora?, nos indique hacia dénde queremos ir y con cierto grado de
flexibilidad hacer la eleccion de cdmo llegar hasta alli. La estrategia
entendida como un proceso de pensamiento estratégico ante la creciente
complejidad del panorama competitivo, la gran importancia de los
temas globales en la formulacion de la estrategia y las muchas posturas
estratégicas y desafios que asumen las empresas.
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Los pensadores estratégicos necesitan sensibilidad, profundidad y
una mente inquisitiva que no pueda evitar el enfrentarse al estatu quo.
Necesitan una perspectiva equilibrada; no pueden permitirse el ser
especialistas de una sola cosa. Necesitan ser personas que solucionen
problemas integrales, puesto que muchos de los problemas actuales
estan ocurriendo en interfases funcionales y geogréaficas, en areas en
las cuales la experiencia es de poca ayuda.

Kenichi Ohmae
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1 El presente capitulo se presenta a manera de prolegémeno
con los referentes historicos de la competitividad
empresarial y sectorial.



Contexto histdrico de la competitividad sectorial

1. Los inicios

Determinar el inicio de la globalizacion econdémica es objeto de
discusién. Para muchos, el inicio del “sistema mundial capitalista”
(Immanuel Wallerstein) se remonta al siglo XVI, con el inicio del
colonialismo; para otros, con el advenimiento de las empresas
internacionales; y, para otros aun, la globalizacién se inicidé con
la supresion de los tipos de cambio fijos o con el colapso del

Bloque Oriental.?

El inicio de la globalizacion aparece fechado de manera bastante

bien diferenciada. Veamos:

Tabla 0.1  Evolucion histérica de la Globalizaciéon
Autor Inicio Denominacion
Marx Siglo XV Capitalismo moderno
Wallerstein | Siglo XV Sistema mundial capitalista
Robertson 1870 -1920 Multidimensional-Multinacionales
Modernizacion. La globalizacion es
Giddens Siglo XVIII consecuencia o radicalizacion de la

modernidad

Final del conflicto

Perlm r ivilizacion global
erlmutte Este-Oeste © acion globa
. Globalizacion como una nueva etapa de la
Huntington AT, .
civilizacion mundial
Bifani Globalizacion ecoldgica y pérdida de la

diversidad biologica

Fuente: Adaptacion de Ulrich Beck et al.

OO OO QOO OO

2 Beck Ulrich. “;Qué es la globalizacion? Falacias del globalismo, respuestas a la globalizacién.”
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Anélisis sectorial y competitividad estructural
desde un enfoque tedrico-practico, la manera
como se debe abordar un sector econémico y su
competitividad.

La obra presenta, ademas, principios basicos,
soporte tedrico, apoyo metodologico y la
aplicacion practica para llevar a cabo el andlisis de
un sector (industrial) y su competitividad. El
conocimiento y el entendimiento de elementos
que constituyen el fundamento de la estrategia
competitiva, contribuyen significativamente a la
toma de decisiones y aportan al desarrollo de
competencias que faciliten a los estrategas
empresariales la formulacion e implementacion de
estrategias exitosas para la supervivencia de sus
organizaciones.

Este analisis servira para el desarrollo de un proceso
estratégico dinamico, desde la éptica de la relacion
de pertenencia de la empresa con el sector objeto
de estudio, permitiendo estructurar, asi, su
estrategia competitiva.
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