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Resumen

Toda empresa busca generar y consolidar una estrategia de negocio que le permita alcanzar una ventaja
competitiva dentro del mercado donde participa, en el cual muchas veces existen condiciones dinamicas o
cambiantes que vuelven turbulento el rumbo que la empresa debera seguir para consolidar su planteamien-
to estratégico, para alcanzar una ventaja competitiva sustentable y duradera. Todo esto es producto de la
capacidad organizacional de lograr que una importante cantidad de compradores o clientes prefieran sus
bienes o servicios, por sobre aquellos ofrecidos por otras empresas competidoras en los mercados.

Las empresas necesitan siempre de otras organizaciones socias y colaboradoras, con las cuales estable-
cer relaciones de negocio, persiguiendo todas objetivos en comun, colaborando entre si para facilitar la
labor de produccion, distribucion y comercializacion de bienes en los mercados en los que participan.
Estas empresas forman lo que se conoce como “Cadena Productiva”, que va desde las etapas primarias
hasta las etapas finales de produccion, que incluyen la elaboracién de materias primas basicas hasta
transformarlas en productos y servicios finales, a fin de satisfacer las necesidades de los clientes y con-
sumidores en los mercados.

El sector agro-industrial de El Salvador estd formado por empresas que realizan un aporte importante
al PIB nacional, tales como empresas azucareras, productores de granos basicos, entre otros productos
alimenticios elaborados. Por ello se estudiaron las cadenas productivas que pertenecen al sector agro-in-
dustrial en El Salvador; se identificd su aporte a la economia nacional y selecciond una de las mas repre-
sentativas, para estudiar el enfoque estratégico competitivo que ha adoptado o que le conviene adoptar para
competir en el mercado local e internacional.

Palabras clave: estrategia, ventaja competitiva, enfoque estratégico competitivo, planteamiento comer-
cial, desempefio organizacional, cadena productiva, sector agro-industrial

Abstract

Every company look for generating to consolidate a business strategy that permits to achieve a competitive
advantage in the field where it participates in which sometimes exist dynamics and changing conditions
that turn turbulence the course that the company should follow in order to consolidate its strategic approach
to achieve a competitive sustainable and durable advantage. All of this is the product of the organizational
capacity of achieving that an important quantity of customer or clients prefer their goods and services all
over those offered by other competing companies in the markets.

The companies always need from other partner and collaborators organizations in order to establish busi-
ness relations; following them common objectives, collaborating among them in order to facilitate the pro-
ductive work, distribution and commercialization of goods in the markets in which they participate. These
companies form what is known as “Productive Chains” that goes from the primaries stages until the final
production stages that includes the elaboration of basic raw materials until transform them into product and
final services with the purpose to satisfy the client’s and consumers’ needs in the markets.

The Agro-Industrial sector of El Salvador is formed by companies that realize an important contribution
to national PIB like sugar companies, growers of basic grains among other elaborated food products. The
productive chains that belong to the agro-industrial sector in El Salvador were studies, and its contribution
to the national economy was identified and was recognized like one of the most representatives to study
the competitive strategic approach that has adopted or that is more suitable to adopt to compete in the local
and international market.

Key words: strategy, competitive advantage, competitive strategic approach, commercial approach, orga-
nizational performance, productive chain, Agro-industrial sector
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1. Introduccion

Historicamente, desde la década de los afios
noventa, El Salvador ha presentado un com-
portamiento econémico de lento crecimiento.
Esta situacion se agudizo durante la crisis eco-
némica en el periodo del 2008 al 2010, donde

ocurrid un decrecimiento en la economia.

Dos de los sectores econdmicos mas importan-
tes que impactan en la economia del pais son la
agricultura y la industria manufacturera, cuyos
comportamientos en los ultimos afios pueden

visualizarse a continuacion:

Producto Interno Bruto de El Salvador en Millones de LS5, del afio
1990 al 2015
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Figura 1. Producto Interno Bruto de los sectores de agricultura e industrias manufactureras en
El Salvador (1990 a 2015).

Fuente: Banco Central de Reserva (2016).
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Durante el ano 2015, el pais logré un creci-
miento econémico del 2.5%, constituyendo asi
la mayor tasa de crecimiento econdmico de los
ultimos cinco afios (Banco Central de Reserva,

2016). Los sectores econdmicos agropecuarios

e industria manufacturera (incluyendo al sub-
sector agroindustrial) son los que mas han con-
tribuido a la economia nacional con un 35% de

aportacion, tal como se muestra a continuacion:

W Agropecuario

W Alguileres de Vivienda
Comercio, Restaurantes y
Hoteles

B ndustria manufacturera

M Otros
Transporte, Almacenamiento y
Comunicaciones

Figura 2. Principales actividades econdmicas de El Salvador durante el afio 2015.

Fuente: Banco Central de Reserva (2015).

El sector agropecuario representa el 12% del
Producto Interno Bruto PIB en El Salvador,
dentro del cual los tres subsectores o ramas
agropecuarias que mas han contribuido a la ac-
tividad econdmica de éste sector son Agricul-
tura (56.2%), Ganaderia (19.6%) y Avicultura
(15.4%). En cuanto al sector manufacturero,
este representa el 23% del PIB en El Salvador,
siendo el subsector agroindustrial el que juega
el papel mas importante en la actividad econo-
mica. Este se divide en cuatro: Productos de
molineria y panaderia (9.8%), Azucar (8.3%),
Bebidas (7.95) y otros productos alimenticios
elaborados (8.2%).

Recientemente se lanzd en El Salvador un
proyecto en el cual la Universidad Catdlica
de El Salvador participa en un asocio entre
instituciones de educacion superior, empresas
del sector productivo en el rubro de Agro-Ali-
mentos, Ministerio de Economia y Ministerio

de Educacion.

Dentro de este proyecto el sector de Agro-Ali-
mentos estd siendo impulsado por su alto grado
de contribucion a la economia del pais; por tan-
to, es importante identificar aquellas cadenas
productivas que mas han impactado positiva-

mente en la economia. Para la investigacion se
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trabajo con el subsector avicola comercial, para
verificar si existe un enfoque estratégico com-
petitivo con el cual las empresas de esta area 'y
la cadena productiva en general participen en

el mercado.

Ademaés de determinar la ventaja competitiva
perseguida por las empresas investigadas, es
decir, verificar si su enfoque se orienta hacia
los bajos costos para diferenciarse significati-
vamente de sus competidores en el mercado.
También, se identifico el objetivo comercial
que éstas persiguen, es decir si su mercado

meta es amplio o un nicho de mercado.

El asocio entre distintos sectores de la vida
economica han consolidado un cluster, el cual
es definido por el blog Cluster econémico
(2008) como

un grupo de industrias o establecimientos indus-
triales vecinos que operan cercanamente entre
si, que forman una concentracion geografica de
industrias que obtienen ventajas en su desem-
pefio a través de la co-localizacion eficiencia y
productividad, mejor servicio en el mercado, lo-

grando con ello ser empresas mas competitivas.
Conceptualizacion

Una cadena productiva es establecida como
el marco conceptual que define las relaciones
entre los diferentes entes involucrados en las
actividades econdmicas, para producir un bien
(recopilacion de insumos, produccidn, conser-
vacion, transformacion, distribucion y comer-
cializacion) (Lam Garcia, 2012). Una cadena

productiva esta formada por tres etapas basicas:

a. Etapa primaria: contiene los procesos de

recopilacion de insumos.

b. Etapa secundaria: contiene los procesos de

produccidn, conservacion y transformacion.

c¢. Etapa terciaria o final: contiene los proce-

sos de distribucion y comercializacion.

El proceso de definicion de un enfoque estra-
tégico competitivo por parte de una empresa,
parte desde la planeacion estratégica que ésta
realiza. Este proceso es liderado por la alta di-
reccion, y consiste en definir el rumbo de la
compaiiia en el mediano y largo plazo, ana-
lizando previamente el entorno externo y su
realidad interna; identificando oportunidades
y amenazas existentes en el mercado. Ello los
vuelve conscientes de sus fortalezas y debilida-
des, ademas de evaluar su desempefio histérico
y presente, etc.; y asi definir el rumbo futuro de
la organizacion, determinar su mision y vision,
y la estrategia competitiva genérica con la que

espera participar en el mercado.

Esta estrategia puede definirse como “el con-
junto de medidas competitivas y planteamien-
tos comerciales con los que la alta direccion
decide competir de manera exitosa, fructifera,
logrando un desempefio mejorado y haciendo
crecer con ello el negocio (Thompson, 2008;
cap.1; p.4).

Las empresas que forman parte de la cadena
productiva deben tener su propio enfoque es-
tratégico bien definido, para que al crearse la
cadena productiva, éstas sumen sus esfuerzos

individuales, complementandose entre si y
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consolidando el enfoque estratégico de toda
la cadena. De hecho, segin Thompson (2008;
cap. 8; p.249), los negocios relacionados po-
seen correspondencias transferibles de valor
competitivo en sus cadenas de valor, generando
lo que se conoce como “correspondencia estra-
tégica”. Esta consiste en el proceso mediante
el cual las distintas cadenas de valor de cada
empresa que conforma una cadena productiva
presentan oportunidades para transferir recur-
sos entre los distintos negocios, reduciendo sus
costos al combinar el desempeno de activida-
des relacionadas, para conformar capacidades

competitivas mas fuertes.

Para Thompson, existen dos factores que dis-
tinguen una estrategia competitiva de una em-

presa u organizacion, éstos son:

a. El objetivo comercial perseguido: Se refie-
re al mercado meta que ha elegido, que en
este caso podra ser mercado meta amplio o

mercado meta estrecho.

b. La ventaja competitiva buscada o pretendi-
da: Se refiere al tipo de ventaja que trata-
ra de alcanzar en el mercado, que en este
caso podra ser la busqueda devolverse un
productor de bajo costo en el mercado, o
un productor que ofrece bienes o servicios
diferenciados (2008; cap.5; p.132).

Los factores anteriores dan origen a las cinco
opciones de planteamientos estratégicos com-
petitivos genéricos, con los cuales las empresas
y cadenas productivas eligen o deciden compe-
tir en el mercado, logrando con ello operar el

negocio y entregar valor a los clientes:

Primer planteamiento estratégico: Estrate-
gia de bajos costos generales, cuyo objeti-
vo comercial es un mercado meta amplio y
busca competir con bajos costos. Se esfuer-
za por lograr costos generales mas bajos
que las empresas rivales y pretende llegar a

un espectro de clientes mas amplio.

Segundo planteamiento estratégico: Es-
trategia de bajos costos dirigidos, cuyo
objetivo comercial es un nicho especifico
de mercado y busca competir siempre con
bajos costos. Pretende vencer a sus rivales
con bienes o servicios de bajo costo, es de-
cir de precios bajos que los rivales no sean
capaces de ofrecer, y se concentra en un pe-

queiio segmento de compradores.

Tercer planteamiento estratégico: Estrate-
gia de diferenciacion amplia, cuyo objeti-
vo comercial es un mercado meta amplio
y busca competir con productos y servicios
diferenciados mediante atributos que resul-

ten atractivos para sus compradores.

Cuarto planteamiento estratégico: Estra-
tegia de diferenciacion dirigida, cuyo ob-
jetivo comercial es un nicho especifico de
mercado y busca siempre competir ofre-
ciendo a sus compradores bienes con atri-
butos atractivos dificiles de emular por las

empresas rivales.

Quinto planteamiento estratégico: Estrate-
gia de mejores costos, que resulta ser una
estrategia hibrida puesta en practica por

empresas que han alcanzado mucha expe-
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riencia en el mercado, al grado tal que lo-
gran ofrecer bienes diferenciados con atri-
butos muy atractivos para sus compradores,
pero a un menor costo que como lo hacen
sus rivales. Su objetivo comercial podra
ser un mercado meta amplio o estrecho. A
este enfoque estratégico se le conoce tam-
bién como la estrategia de ofrecimiento de
mayor valor por su dinero a los clientes
(Thompson, 2008; cap. 5; p.132).

2. Metodologia

Mediante la investigacion se identificaron as-
pectos relevantes que la alta direccién de nue-
ve organizaciones en funcion de su estrategia
de negocio o enfoque con el compiten en el
mercado, a partir de las consultas hechas a em-
presarios expertos del sector productivo. Todo
esto mediante la recopilacion de informacion
bibliografica y consulta de fuentes electrdonicas.
También se utilizdé una encuesta, utilizando un
cuestionario con preguntas cerradas, asi como
una guia de entrevista que se dirigi6é a empresa-
rios de alto nivel del sector estudiado. En total
se abordo a nueve empresas. Cabe sefalar que
las nueve empresas que accedieron a compartir
informacion, solicitaron que sus nombres no
fueran publicados, por considerar que los datos
proporcionados eran sensibles y formaban par-

te de sus estrategias de negocio.

Todas las empresas avicolas se encontraban
ubicadas geograficamente en las zonas para-
central y occidental de El Salvador. De estas

nueve empresas, dos pertenecen a la etapa pri-

maria de la cadena productiva, dos a la etapa

secundaria y dos a la etapa terciaria o final.
3. Resultados

El sector avicola en El Salvador estd formado
por dos tipos de productores: los grandes, que
emplean procesos tecnificados y cuyos volime-
nes de produccidn son a gran escala, formando
la produccion comercial o avicultura comer-
cial; y los pequefios o tradicionales, quienes no
emplean procesos tecnificados y su produccion
es a pequefia escala y que corresponden a la

produccion artesanal o avicultura tradicional.

El primer grupo, segin la Superintendencia
de Competitividad de El Salvador (2010), re-
presenta dos tercios de la produccidon anual

en El Salvador.

Una de ellas se encuentra integrada vertical-
mente hacia adelante dentro de las etapas pri-
maria y secundaria, y las dos restantes estan
100% integradas verticalmente; es decir, tie-
nen participacion directa en las tres etapas de
la cadena productiva. Cabe aclarar que una
empresa se encuentra integrada verticalmen-
te cuando es propietaria de actividades, cuyas
operaciones abarcan a mas de una de las eta-

pas de la cadena productiva.

Para el analisis se consideraron los dos impul-
sores que Michael Porter (s.f.), quien define
como claves para determinar el tipo de estrate-
gia competitiva el costo y la diferenciacion, los
cuales una empresa adopta dentro del mercado.

El impulsor de costo implica que una empresa
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se enfoca o prioriza esfuerzos en diez aspec-

tos; mientras que el impulsor de diferenciacion

implica que una empresa se enfoca o prioriza

esfuerzos en seis aspectos (figura 3).

Impulsor

Tipo de enfoque

De costo

Subcontratacion

Integracion vertical

Aprovechamiento de economia de escala

Aprovechamiento de capacidad instalada

Busqueda de alta eficiencia en la cadena de abastecimiento

Administracion eficiente de costos

Aprovechamiento de la experiencia en el mercado

Aprovechamiento del poder de negociacion en el mercado

Alta eficiencia en desempefio a través de sistema y cultura de incentivos

Aprovechamiento de alta tecnologia en la comunicacion, produccion y

disefo

Alta calidad de procesos, productos, etc.

Alto desempefio del producto

Alto nivel de servicio al cliente

De diferenciacion —
Innovacion

Alto desempeiio en el area comercial (Ventas, Distribucion y Mercadeo)

Investigacion y Desarrollo

Figura 3. Impulsores de costo y de diferenciacion para alcanzar una ventaja competitiva en el mercado.

Fuente: Thompson, Strickland y Gamble (2012).

Una empresa con una estrategia de bajos costos
es aquella que elige mas de cinco aspectos de
costos, y menos de tres aspectos de diferencia-
cion a la hora de definir su estrategia competi-
tiva en el mercado. Por otro lado, una empresa
con una estrategia de diferenciacion es aquella
que elige mas de tres aspectos de diferencia-
cion y menos de cinco aspectos de costos a la
hora de definir su estrategia competitiva en el
mercado. Una empresa con una estrategia de
mejores costos es aquella que elige cinco o més
aspectos de costos, tres 0 mas aspectos de di-

ferenciacion a la hora de definir su estrategia

competitiva en el mercado; ademas de conside-

rar su amplia experiencia en el mercado.

Con base en lo anterior, se logro establecer
que, en la etapa primaria de la cadena produc-
tiva del sector avicola del pais, las empresas
se encuentran mas enfocadas en elegir los as-
pectos de bajos costos que de diferenciacion,
ya que el 55% de selecciones correspondieron
a aspectos de costos y solo el 42% respondid a

aspectos de diferenciacion.

Una de las empresas avicolas de la etapa pri-

maria respondié que compite en el mercado
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con una estrategia de mejores costos, seleccio-
nando el 50% de aspectos de costos y el 50%
de aspectos de diferenciacion. Esta, ademas de
poseer amplia experiencia en el mercado, tiene
como objetivo comercial llegar a un nicho de
mercado. Otra empresa optd por competir en
el mercado con una estrategia de bajos costos
generales (60% de aspectos de costos y tan solo
el 33% de aspectos de diferenciacion), ya que
su objetivo comercial es llegar a un mercado

meta es amplio.

En la etapa secundaria de la cadena productiva
del sector avicola, las empresas se enfocaron
tanto en aspectos de costos como de diferencia-
cion, ya que el 55% de sus selecciones corres-
pondieron a aspectos de costos; mientras que el
58% de sus selecciones se enfocd en aspectos

de diferenciacion.

Al respecto, una de las empresas ha optado por
competir en el mercado con una estrategia de
bajos costos dirigidos, pues a pesar de haber
seleccionado el 80% de aspectos de costos y el
50% de aspectos de diferenciacion, esta consi-
dera no poseer amplia experiencia en el mer-
cado, pero su objetivo comercial es llegar a un
nicho de mercado. Mientras, otra empresa ha
optado por competir en el mercado con una es-
trategia de diferenciacion amplia (67%) y tan
solo el 30% de aspectos de costos, siendo su
objetivo comercial el llegar a un mercado meta

es amplio.

En la etapa terciaria o final de la cadena pro-

ductiva del sector avicola, las empresas se en-

focaron en elegir tanto aspectos de costos como
de diferenciacion, ya que el 60% de sus selec-
ciones correspondieron a aspectos de costos y
el 75% a aspectos de diferenciacion. Una de las
empresas respondid que compite en el merca-
do con una estrategia de diferenciacion amplia
(83%) y con 50% de aspectos de costos, aun-
que considera no poseer amplia experiencia en
el mercado, su objetivo comercial es llegar a un

mercado amplio.

Por otro lado, otra empresa ha optado por com-
petir en el mercado con una estrategia de mejo-
res costos (67% de aspectos de diferenciacion
y el 70% de aspectos de costos), pues posee
alta experiencia en el mercado, y su objetivo
comercial es siempre llegar a un mercado meta

es amplio.

Finalmente, en toda la cadena productiva del
sector avicola, las empresas estaban enfocadas
en elegir tanto aspectos de costos como de di-
ferenciacion, ya que el 64% de sus selecciones
correspondieron a aspectos de costos y el 61%

a aspectos de diferenciacion.

0.6444

0.6111

TODA LA CADEMA

Figura 4. Tipo de enfoque estratégico de em-

presas avicolas en toda la cadena productiva.
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En términos generales, la cadena productiva
avicola conformada por las empresas compite
en el mercado con una estrategia de mejores
costos, dado el alto enfoque tanto en costos
como en diferenciacion. Ademas, las empresas
que conforman la cadena poseen alta experien-
cia en el mercado. En aspectos de objetivo co-
mercial, la cadena productiva pretende llegar a
nichos especificos de mercado y a un mercado

meta mas amplio.
4. Discusion

Hoy en dia las empresas deben ser mas com-
petitivas, lo cual implica que cada organiza-
cion adopte medidas estratégicas para en-
frentar las nuevas realidades del mercado, y
adaptarse a los cambios que se suscitan en el
mundo globalizado. Incursionar en el mercado
actual exige realizar un trabajo de Planeacion
Estratégica por parte de la alta direccion, que
conlleva definir el objetivo comercial perse-
guido y la ventaja competitiva con la cual se
espera competir. Asimismo, es vital que una
empresa considere la importancia de partici-
par de manera exitosa en la cadena producti-
va a la cual pertenece, trabajando de la mano
con socios colaboradores tanto en el abasteci-
miento de insumos y materias primas, como
en la distribucion y comercializacion final de
los bienes y servicios. Ademas de incorporar
otras empresas dentro de la misma etapa y con
las cuales pueda establecer vinculos de trabajo

que les permitan unir esfuerzos.

Estos socios colaboradores deben tener entre
si correspondencia estratégica, que les permita
compartir experiencias, conocimientos, aprove-
char oportunidades, transferir recursos, reducir
costos y aprovechar las fortalezas individuales
para contrarrestar las amenazas comunes, etc.
En este sentido, es importante ir descubriendo
el enfoque estratégico que cada eslabon de la
cadena productiva tiene, para ir alineandose y
alcanzar ésta correspondencia estratégica, que
les permita aumentar la ventaja competitiva in-

dividual y de toda la cadena.

Es importante, ademas, considerar que toda ca-
dena productiva estd formada por tres etapas;
y en cada una de ellas se demandan enfoques
estratégicos distintos, dada la naturaleza de las
actividades desarrolladas en cada etapa. Asi se
puede considerar que en la etapa primaria, don-
de se extraen las materias primas basicas y se
esta alejado del cliente o consumidor final, las
empresas deben poner mas atencion a las ac-
tividades que contribuyan a reducir costos de
produccion y de las operaciones, por lo que se
debe priorizar aquellos aspectos que reduzcan

costos, propios de los impulsores de costos.

En la etapa secundaria, donde se transforman
las materias primas basicas en sub-productos,
sigue teniendo relevancia la busqueda de re-
duccion de costos y de las operaciones en ge-
neral; razon por la cual un enfoque estratégico
de bajos costos es importante, aunque por estar
mas cerca del cliente o consumidor final, algu-

nas empresas pueden optar por un enfoque es-

399



Alfredo de Jesus Grande Sanchez

Enfoque estratégico competitivo de Cadena Productiva: Sector Agro-Alimentos en El Salvador

400

Universidad Catolica de El Salvador

tratégico de mejores costos, siempre que posea
amplia experiencia en el mercado. En la tercera
etapa o final de la cadena, las empresas deben
poner mas atencion o énfasis a las actividades
que permitan alcanzar la diferenciacion en los
productos o servicios, en los procesos, en las
operaciones, etc. Por ello, un enfoque estraté-
gico de diferenciacion es recomendado, aunque
la experiencia de algunas empresas en el mer-
cado les pueden valer para buscar una ventaja
competitiva en costos, lo que se traduce en una

estrategia de mejores costos.

Estos resultados pueden servir de base para

profundizar en investigaciones futuras, que

exploren estrategias especificas para ser adop-
tadas por empresas del sector avicola y otros
sectores, a fin de poner en practica la busqueda
del conseguimiento o logro de cada aspecto de-
tallado en la figura 3 de Impulsores de costos y

de diferenciacion.

Finalmente se propone un modelo de analisis
para evaluar el enfoque estratégico competitivo
con el cual las cadenas productivas participan y

compiten en el mercado.

A continuacion se esquematizan los cinco pasos:

Paso 1: implica identificar las tres etapas de la cadena productiva que fueron objeto de estudio

y las empresas participantes.

crear otros sub-productos.

Etapa Descripcion
Primaria Etapa formada por empresas extractoras de materias primas basicas, a partir de
fuentes naturales.
- Identificar empresas dentro de esta etapa.
Secundaria Etapa formada por empresas que transforman las materias primas basicas para

- Identificar empresas dentro de esta etapa.

Terciaria o final
tas, distribucion y mercadeo.

Etapa formada por empresas especializadas en la gestion comercial, es decir ven-

- Identificar empresas dentro de esta etapa.

Figura 5. Primer paso para un enfoque estratégico competitivo.
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Paso 2: Consiste en definir los impulsores claves para reducir costos en una empresa y los

impulsores de diferenciacion que permiten a una empresa diferenciarse de sus competidores

en el mercado.

Impulsor

Tipo de enfoque

Descripcion

De costo

1. Subcontratacion

Consiste en la tercerizacion de actividades de la
cadena productiva, es decir que son realizadas por
otras empresas o terceros subcontratados, pues re-
sulta mas econdmico que realizarlo directamente.

2. Integracion vertical

Consiste en participar en mas de una etapa de la ca-
dena productiva, siendo duefia de las actividades de
mas de una etapa, con lo cual se logran reducciones
significativas de costos.

3. Aprovechamiento de econo-
mia de escala

Consiste en realizar compras a menores precios uni-
tarios de bienes que se adquieren en grandes vola-
menes o cantidades.

4. Aprovechamiento de capaci-
dad instalada

Consiste en utilizar al maximo toda la capacidad ins-
talada, tanto a nivel de produccién como a nivel co-
mercial, logrando con ello reducir costos unitarios.

5. Busqueda de alta eficiencias
en la cadena de abastecimiento

Consiste en volverse un experto en todas las acti-
vidades u operaciones externas a lo largo de toda
la cadena de abastecimiento, logrando reducciones
significativas de costos.

6. Administracion eficiente
de costos

Consiste en volverse un experto en todas las activida-
des internas de la cadena de valor de la empresa, lo-
grando con ello reducciones significativas de costos.

7. Aprovechamiento de la expe-
riencia en el mercado

Consiste en aprovechar la experiencia ganada en el
mercado, lo que permite realizar las actividades de
manera mas eficiente que los competidores, alcan-
zando una ventaja en costos reducidos que la com-
petencia no puede igualar.

8. Aprovechamiento del poder
de negociacion en el mercado

Consiste en alcanzar altas habilidades de negocia-
cion en la gestion de compras y de proveedores,
para ser capaz de negociar precios competitivos al
adquirir bienes y servicios en el mercado.

9. Alta eficiencia en desempe-
flo, a través de sistema y cultura
de incentivos

Consiste en implementar procesos eficientes de
gestion del desempeio y de gestion del talento hu-
mano, lo que permite incentivar al personal a ser
mas competitivo.

10. Aprovechamiento de alta
tecnologia en la comunicacion,
produccion y disefio

Consiste en aprovechar la tecnologia de punta exis-
tente en el mercado, que permita una reduccion sig-
nificativa de costos.
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Impulsor

Tipo de enfoque

Descripcion

De diferenciacion

1. Alta calidad de procesos, produc-
tos, etc.

Consiste en la busqueda de alta calidad, reduciendo o eli-
minando los defectos o errores.

2. Alto desempefio del producto

Consiste en generar productos y servicios que cumplan
sus funciones eficientemente, satisfaciendo con ello to-
das las expectativas de los clientes en el mercado.

3. Alto nivel de servicio al cliente

Consiste en la busqueda de superar las expectativas y ne-
cesidades del cliente, en términos de aspectos tangibles e
intangibles, por ejemplo calidad, funcionabilidad, comu-
nicacion, servicio posventa, etc.

4. Innovacion

Consiste en la biisqueda de generar de manera continua
ideas nuevas, productos innovadores, etc., que manten-
gan la atencion de los clientes y su preferencia.

5. Alto desempefio en el area co-
mercial (Ventas, Distribucion vy
Mercadeo)

Consiste en la busqueda de la excelencia en la ejecucion
de todos los planes comerciales de la empresa.

Consiste en la investigacion y desarrollo continuo de pro-

6. Investigacion y Desarrollo

ductos y servicios nuevos y mejorados.

Figura 6. Segundo paso para un enfoque estratégico competitivo.

Paso 3: Consiste en definir o identificar el objetivo comercial perseguido por la o las empresas de

una cadena productiva, es decir si se pretende llegar a un mercado meta amplio o a un nicho espe-

cifico del mercado.

Objetivo comercial

Mercado meta

Nicho de mercado

Grupo estrecho o selecto de clientes con caracteristicas claras y definidas

Mercado amplio

Grupo amplio de clientes o consumidores

Figura 7. Tercer paso para un enfoque estratégico competitivo.

Paso 4: Consiste en realizar una serie de céalculos para determinar los pesos porcentuales que los

aspectos claves de enfoque estratégico tienen en la o las empresas investigadas, dentro de los im-

pulsores de costos y de diferenciacion.

Impulsor

Calculo a realizar

De costo

Producto de las consultas realizadas en la empresa, o producto de la Planeacion
Estratégica que la alta direccion realiza. Se contabilizan los aspectos de costo prio-
rizados por la empresa. El peso porcentual se calcula a partir de la suma de aquellos
aspectos de costos que la institucion considera de importancia media a alta, y los
divide entre el total de aspectos de este impulsor (10). Un resultado superior al 50%
indica un enfoque estratégico de costos por parte de la empresa.

De diferenciacion

Producto de las consultas realizadas en la empresa, o producto de la Planeacion
Estratégica que la alta direccion realiza. Se contabilizan los aspectos de diferencia-
cion priorizados por la empresa. El peso porcentual se calcula a partir de la suma
de aquellos aspectos de diferenciacion que la empresa considera de importancia
media a alta, y los divide entre el total de aspectos de este impulsor (6). Un resul-
tado superior al 50% indica un enfoque estratégico de diferenciacion por parte de
la empresa.

Figura 8. Cuarto paso para un enfoque estratégico competitivo.
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Paso 5: Consiste en identificar el tipo de estrategia competitiva adoptada por la o las empresas

dentro de la cadena productiva.

Estrategia competitiva

Objetivo comercial

Caracteristica

Bajos costos generales

Mercado meta amplio

Si el peso porcentual de los aspectos de costos calcu-
lado es superior al 50% y el peso porcentual de los as-
pectos de diferenciacion son inferiores al 50%, la em-
presa ha elegido (o emplea) una estrategia general de
bajos costos. Adicionalmente, si el objetivo comercial
de la empresa es un mercado meta amplio, la estrategia
competitiva adoptada es la de bajos costos generales.

Bajos costos dirigidos

Nicho de mercado

Si el peso porcentual de los aspectos de costos calcu-
lado es superior al 50% y el peso porcentual de los as-
pectos de diferenciacion son inferiores al 50%, la em-
presa ha elegido (o emplea) una estrategia general de
bajos costos. Adicionalmente, si el objetivo comercial
de la empresa es un nicho de mercado, la estrategia
competitiva adoptada es la de bajos costos dirigidos.

Diferenciacion amplia

Mercado meta amplio

Si el peso porcentual de los aspectos de diferenciacion
calculado es superior al 50% y el peso porcentual de
los aspectos de costos son inferiores al 50%, la empre-
sa ha elegido (o emplea) una estrategia general de di-
ferenciacion. Adicionalmente, si el objetivo comercial
de la empresa es un mercado meta amplio, la estrategia
competitiva adoptada es la de diferenciacion amplia.

Diferenciacion dirigida

Nicho de mercado

Si el peso porcentual de los aspectos de diferenciacion
calculado es superior al 50% y el peso porcentual de
los aspectos de costos son inferiores al 50%, la empre-
sa ha elegido (o emplea) una estrategia general de di-
ferenciacion. Adicionalmente, si el objetivo comercial
de la empresa es un nicho de mercado, la estrategia
competitiva adoptada es la de diferenciacion dirigida.

Mejores costos

Mercado meta

Si el peso porcentual de los aspectos de diferenciacion
y de costos calculado es igual o superior al 50%, y adi-
cionalmente la empresa posee amplia experiencia en
el mercado, esta ha elegido (o emplea) una estrategia
competitiva de mejores costos; independientemente si
su objetivo comercial es el mercado meta amplio o es
un nicho de mercado.

Figura 9. Quinto paso para un enfoque estratégico competitivo.
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