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Resumen

La internacionalizacion de las empresas es un fenémeno actual que ha evolucionado con mucho dinamismo y
desde muy diversas expectativas mantiene interesados a todos los investigadores. Actualmente, el entorno
empresarial cubano se hace cada vez mas dinamico, a la luz de las transformaciones que se estan produciendo
en la economia internacional, por lo que se impone cada vez mas su adaptacion en el escenario de la
competitividad. Con el paso del tiempo y con la finalidad de dar respuesta a las nuevas condiciones que nos
impone la globalizacion, surgen numerosas teorias que intentan explicar éste fendmeno, no obstante por su
complejidad, atin cuando no ha podido configurarse un tnico modelo valido.

Es por ello que la presente investigacion tiene como objetivo disefiar una metodologia para evaluar la
competitividad de la empresa exportadora cubana que permita elaborar una estrategia coherente para su
insercion en el mercado internacional.

La metodologia constituye una herramienta de trabajo para las empresas, que favorece el proceso de decisiones
en cuanto a su orientacion hacia el exterior y permite definir su nivel competitivo e identificar las restricciones que
presentan en torno a los factores determinantes de la misma. Integra criterios de medicion de la competitividad
estructural, resaltando otros indicadores que han adquirido relevancia en el contexto internacional, sin obviar las
vias tradicionales de medicion.

Fue aplicado en la Unidad Economica Bésica (UEB) Geominera Holguin lo que permitié diagnosticar que el nivel
de competitividad de la empresa es regular. En el periodo de andlisis se evidencia la mejoria de su desempefio
exportador y sus productos han ganado en competitividad, pero deben continuar trabajando por mejorar sus

producciones a través de una estrategia de apoyo a la produccion.
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Hoy, el mundo se encuentra en una situacion inédita debido a la crisis mundial que afecta a todo el sistema

financiero y contamina crecientemente al aparato productivo. A pesar de las acciones realizadas por los

Organismos Econdmicos Internacionales y los principales paises capitalistas desarrollados en aras de atenuar el

efecto de la misma en la economia mundial, todavia existen riesgos, y el aumento de la volatilidad ha puesto a

varios paises en desarrollo en una situacion de mayor vulnerabilidad a las perturbaciones financieras, en especial

a aquellos con grandes déficits de cuenta corriente, tipos de cambio fijo o sectores bancarios nacionales

fuertemente endeudados en los mercados internacionales.

Cuba no queda al margen de estos procesos Y, entre otros aspectos, que la colocan en un gran reto frente a las

implicaciones que surgen como consecuencia de la accion del globalismo neoliberal y la actual crisis, se

encuentran:

» La necesidad de colocar la economia cubana a tono con la dindmica de los cambios tecnoldgicos de la
economia mundial.

» Los niveles de endeudamiento de la economia cubana y la necesidad de financiamiento externo, para hacerle
frente a los pagos de la deuda y al necesario proceso de inversiones en la economia.

» Necesidad de obtener mercados para la exportacion que permitan generar 10S recursos necesarios para
hacerle frente a las necesidades de desarrollo economico interno.

» Necesidad de diversificar sus exportaciones y de elevar los niveles de eficiencia econémica interna.

Como se ha planteado, para el pais, conectarse a la economia internacional es de vital importancia en estos

tiempos. Las nuevas ideas pueden ser definitivas para el mantenimiento de la empresa cubana en el mercado,

donde la fuerte competencia en lo referente al precio, calidad y variedad de productos y servicios da lugar a

nuevos negocios, recrudeciendo la rivalidad entre empresas. Por tanto el éxito empresarial, exige una continua

adaptacion de la empresa a su entorno y la competitividad se convierte en el criterio econémico por excelencia

para orientar y evaluar el desempefio dentro y fuera de la empresa. Cuando se habla de adaptacion es

conveniente separar claramente los factores que inciden en ella. Principalmente se pueden separar en dos

grupos: los externos, que son los que estan ligados al entorno y de dificil control, y los internos se relacionan con

la propia organizacion y, por tanto, ella puede controlar.

Lo anterior se circunscribe, en su concepcion, al proceso de administracion empresarial que concibe la
planificacion, organizacion, direccion, y control, que en ultima instancia responde a la gestion del sistema
empresarial en su conjunto, la cual debe estar dirigida al logro de la mision y vision de la organizacion.

En la Resolucion Econdmica del V Congreso de PCC se planted que: “El empleo de técnicas modernas de

direccion empresarial adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas préacticas
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contemporaneas(....) deben constituir prioridad para el pais, a fin de garantizar la mayor eficiencia en las
gestiones y procesos productivos”.

En consecuencia, se viene desarrollando desde hace algunos afios el proceso de Perfeccionamiento Empresarial
(PE) el cual ha constituido, para las empresas cubanas un punto de partida en el trabajo por la eficiencia y
eficacia, sentando las bases para nuevos estilos de trabajo y direccion; sin embargo, debe desarrollarse en un
contexto donde en el entorno macro y micro presenta serias limitaciones. Entre los problemas con mayor incidencia
negativa se pueden sefialar los que se relacionan con la introduccion de innovaciones tecnologicas y el
mantenimiento de un sistema econoémico dual, que por razones objetivas impide que el tipo de cambio desempefie un
papel més activo. A los fines de la competitividad convergen factores que se derivan de las decisiones de politica
del gobierno, de estrategias de las empresas y de estado, de competencia de la industria considerada, que al
interactuar, generan una red de causalidades la cual no es facil de interpretar. Por consiguiente, esta situacion
determina que las empresas enfrenten problemas para orientarse hacia la competitividad; constituyendo una
asignatura pendiente del proceso de Perfeccionamiento Empresarial pues no define como analizarla teniendo en
cuenta nuestras caracteristicas.

Por lo planteado se definen como objeto de la investigacion el sistema de direccién y el campo de accion el
proceso de diagndstico de la competitividad empresarial.

Paralelo a esto, el proceso de apertura al exterior y la prioridad dada por el Gobierno cubano a la generacion de
ingresos en divisas, ha adquirido un significado muy especial. El pais estd inmerso en la tarea de desarrollar y
diversificar sus exportaciones, asi como sustituir importaciones, en aquellos sectores en que ello sea rentable,
mediante el desarrollo de productos y servicios en el mercado interno, desempefiando el sector exportador un
importante papel en la financiacion de la economia nacional. El éxito de este desafio depende, entre otros
factores, de la competitividad de las empresas que producen rubros exportables. Sin embargo, las empresas
exportadoras cubanas, incluso las que presentan productos de calidad requeridos para la exportacion no logran
una insercion sistematica en el mercado internacional, lo cual puede estar relacionado con la ausencia de
investigaciones en el contexto cubano que explique el por qué de este comportamiento.

En la literatura revisada se observan propuestas alternativas para el estudio del proceso de competitividad en el
contexto internacional, aplicados en lo fundamental a economias que funcionan sobre la l6gica del mercado. Los
instrumentos versan sobre la base de disimiles criterios sobre los factores condicionantes de la competitividad y
su forma de medicién, mas no existe un consenso teérico y practico en los autores. Vale especificar que las
propias limitaciones de la ideologia y principios de base que sustentan dichas propuestas, no son aplicables a la

empresa socialista cubana, que funcionan sobre la base de la planificacion centralizada.
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Lo anterior explica por qué no son aplicables a la empresa cubana, partiendo del hecho de que su concepcién
como organizacion esta orientado a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad en su conjunto, explicando
una situacion problémica existente.
Lo expuesto permite identificar una contradiccion externa entre la ausencia de una herramienta que permita
evaluar la competitividad de la empresa exportadora, adecuada a las condiciones de la economia cubana actual y
la necesidad de disefiar una estrategia coherente para su insercion en el mercado internacional, y como problema
cientifico:
¢ Como evaluar la competitividad de la empresa exportadora cubana que permita disefiar una estrategia coherente
para su insercion en el mercado internacional?
De modo que el objetivo general de esta investigacion es disefiar una metodologia para evaluar la
competitividad de la empresa exportadora cubana que permita disefiar una estrategia coherente para su insercion
en el mercado internacional.
Para dar solucion al problema cientifico planteado y al objetivo declarado se formulé la hipétesis siguiente:
El disefio de una metodologia para evaluar la competitividad de la empresa exportadora cubana, sobre la base de
una secuencia légica de etapas que incluye el calculo de indicadores y la evaluacion de factores estructurales de
competitividad permitira disefiar una estrategia coherente para su insercién en el mercado internacional.
Para la realizacion del estudio se plantean las siguientes tareas de investigacion:

1. Construir el marco tedrico - referencial del estudio derivado de la consulta de literatura nacional e

internacional actualizada sobre el objeto y el campo de investigacion.

2. Disefiar una metodologia para evaluar la competitividad de la empresa exportadora.

3. Elaborar los fundamentos tedricos de la metodologia que permita analizar integralmente la
competitividad de las empresas cubanas.
Argumentar cada una de las etapas de la metodologia.
Determinar los indicadores que integran cada etapa.

Aplicar la metodologia en la Unidad Econdémica de Base Geominera Holguin.

A A

Procesar la informacion de la aplicacion de la metodologia elaborado.
Para el desarrollo de las tareas se aplicaron métodos de investigacion:

De nivel tedrico: Dialéctico-Materialista: Empleado como método general, que se concreta en los demas
métodos empleados, asi como para la solucion de la contradiccion identificada en la investigacion, generando

cambios de caracter cualitativos y cuantitativos.
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Historico-l6gico: Para la comprension del objeto y campo de la investigacion en su desarrollo histdrico lo que

permitira definir periodos historicos y las regularidades del mismo.

Anélisis-sintesis: Con énfasis en el procesamiento de la informacion para la caracterizacion del objeto y campo

de accion de la investigacion, asi como en la elaboracion de las conclusiones.

Hipotético-deductivo: En la elaboracion de la hipdtesis y de la metodologia. Su formulacion cientifica se explica y
conforma a partir de la concepcion tedrica asumida, y la confirmacion alcanzada en la aplicacion de una

metodologia alternativa que se sustenta en la formulacion inferida.

Modelacion: Para la concepcion de la metodologia para evaluar la competitividad de las empresas exportadoras
desde un enfoque dialéctico, flexible e integrado por etapas, revelando sus relaciones esenciales y que su

aplicacion posibilite una sistematica informacion del objeto transformado.

Enfoque sistémico-estructural: En la modelacion de la concepcion teorica, mediante la determinacion de sus

componentes y relaciones esenciales, y la elaboracion de la metodologia.

Del nivel empirico: Los métodos utilizados fueron: el andlisis documental y las técnicas de observacion,
entrevista y encuestas para la recoleccion de informacion pertinente sobre la aplicacion de la metodologia, asi
como la consulta a expertos para la bisqueda de consenso sobre la metodologia propuesto elaborado en el

proceso investigativo.

La relevancia de esta investigacion puede resumirse en el disefio de una metodologia para evaluar la
competitividad de las empresas exportadoras adecuado a las condiciones de la economia cubana actual;
concebido sobre la base de una secuencia logica de etapas que integra los criterios de medicion de la
competitividad estructural a través del calculo de indicadores y evaluacion de factores; favoreciendo el disefio de
una estrategia coherente de insercion de la empresa en el mercado.

La presente investigacion ademas de la introduccion estd formada por tres capitulos,conclusiones y
recomendaciones, la bibliografia empleada y los anexos. En el primer capitulo se abordan los elementos tedricos
que fundamentan el surgimiento y evolucion del objeto de investigacion y el campo de accion, asi como se
determina, a partir de esos elementos la fundamentacion cientifica del problema planteado. En el segundo
capitulo se le da solucién al problema cientifico planteado y cumplimiento al objetivo trazado mediante el disefio
de la metodologia para evaluar la competitividad, asi como en el tercer capitulo se aplica la metodologia en la

Unidad Economica Basica (UEB) Geominera Holguin, que permite la validacion de la metodologia.
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Capitulo I: Marco tedrico de la investigacion.

Capitulo I: Medicion de la competitividad como variable del desempefio empresarial.

1.1 Valoraciones criticas del sistema empresarial actual.

Los vocablos eficiencia, excelencia y competitividad son los méas utilizados tanto en medios empresariales como
politicos y socioecondmicos. Ello se debe a la ampliacion del marco de referencia de los agentes econdmicos,
que han pasado por necesidades practicas, a planteamientos mas abiertos y expansivos.

Esta exposicion a un medio tan dinamico hace que cualquier iniciativa econdmica deba afrontarse con una
perspectiva amplia del futuro, del entorno y de la competencia, muy distinta a la optica tradicional; esto esta
incidiendo en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa empresarial.

Este agente de cambio, que es capaz de determinar el equilibrio dindmico de la empresa y en definitiva su
capacidad de supervivencia y de éxito, es la competitividad.

Dicho término alude a un concepto relativo, referido a la posicion de la empresa en el mercado y tiene un
significado algo difuso y dificil de expresar formalmente. Sin embargo, incluye a todas las actividades y procesos
necesarios para iniciar y continuar una actividad empresarial y por tanto abarca tanto la generacion de la propia
idea del negocio como la definicion y utilizacion de las distintas variables necesarias para explotar dicha idea a lo
largo del tiempo.

Es por tanto, la competitividad, la base que debe examinarse antes de que la misma pueda introducirse de forma
eficaz en los mercados internacionales y es necesario conocer antes de competir exitosamente a nivel
internacional en qué se es competitivo.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se crea y se logra a traves de un
largo proceso de aprendizaje de las organizaciones donde el directivo es el encargado de liderar dicho proceso.
Una organizacion, 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 las funciones de direccion. La funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar
todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacién encaminados a maximizar su objetivo.

Una vez identificadas las formas de medicion de la competitividad cabe la posibilidad de lograr un correcto
planteamiento, direccion e implantacién de acciones de mejora que podrian elevar la capacidad competitiva de
estas y lograr una insercion mas acelerada de estos productos en el mercado internacional.

En este proceso se considera clave la gestion directiva, cuyo papel pasa a ser determinante en el proceso de
toma de decisiones. Los procesos estratégicos internacionales parten de ubicar al directivo en el centro de
atencion debido a la responsabilidad que sobre la evaluacion y el control de los mismos estos poseen. Por otra
parte la vision estratégica internacional del directivo tendra una influencia determinante en el alcance y la

agresividad de las proyecciones formuladas para su empresa. Una vez llevado a cabo la estrategia se debera
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establecer un proceso de control y seguimiento de las iniciativas estratégicas desplegadas en torno a la mejora,
asi como de su desempefio competitivo con relacion a los objetivos-meta deseados. De esta manera, los
directivos pueden usar esta informacion para iniciar acciones correctivas y resolver las desviaciones encontradas.
Estas actividades de control no solo evalian y corrigen el desempefio actual, sino que también crean la base para
la mejora continua del sistema.

Con el objetivo de iniciar un proceso de cambio y de adaptar las empresas a la dinamica de los cambios
internacionales el V Congreso del Partido en octubre de 1997 dict6 las lineas ha seguir en la transformacion
empresarial declarandose como objetivo la elevacion de la eficiencia econdmica a partir del predominio de la
empresa estatal socialista.

Para el andlisis, es imprescindible partir del concepto de perfeccionamiento declarado en los documentos
oficialmente aprobados, el cual se define como un proceso de mejora continua de la gestion de la empresa, que
posibilita lograr, de forma sistematica un alto desempefio para producir bienes y servicios competitivos.

El Perfeccionamiento que se esta implantando en estos momentos constituye un elemento muy positivo para
nuestro pais y para el socialismo en general. Desde hace algunos afios se hacia inminente la necesidad de
ordenar en sistema los procesos evolutivos que estaba sufriendo necesariamente el ambiente empresarial
cubano. En sus bases se constata un proceso gradual de descentralizacion, aun insuficiente, que da respuesta a
la urgente necesidad de hacer depender la situacion economica y social de los agentes de la produccion, el
empresario, el colectivo laboral y su accion sobre la eficiencia y los resultados de su gestion, eliminando el papel
antes jugado por el presupuesto como fuente de subsidio empresarial. La primera cuestion seria pues destacar
los aportes mas novedosos contenidos en el actual disefio. El sistema de perfeccionamiento empresarial parte de
exigir de todos los actores econdmicos una acelerada actualizacion sobre la gerencia moderna internacional y su
aplicacion al maximo posible en nuestras empresas, teniendo como marcos y limites la pertenencia de estas
empresas a una sociedad socialista con plan central.

Ubicados en las experiencias internacionales, se pretende una empresa flexible, cuya organizacion, plantilla y
estructura de direccion constituya un traje a la medida y donde basados en un aparato estatal moderno y eficiente
se pueda dar margen a la creacion de estrategias y al logro de la competitividad, concepto que por vez primera
aparece dentro de los objetivos empresariales y que surge apoyado en primer lugar por la disminucion paulatina
del caracter monopolico de las producciones. Esta empresa nace en un momento donde la reestructuracion de
las instituciones estatales, las leyes y la apertura de la economia se hacen patentes y donde el gobierno ha
realizado analisis muy profundos sobre los cambios. En el desarrollo interno de la empresa aparecen como muy
destacados los conceptos y mecanismos de la organizacion del trabajo y los salarios, asi como los aspectos

financieros.
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La filosofia de los documentos oficiales del perfeccionamiento reiteran explicitamente la necesidad de lograr no
solamente la eficiencia si no la competitividad y de forma implicita se observa cierta ampliacion del espacio que
ocupara el mercado o las nuevas condiciones de funcionamiento de las empresas y de los organismos de
administracion central del Estado.

Siguiendo las pautas dictadas por el V Congreso del PCC, de lograr una empresa estatal eficiente, que retome y
adapte a nuestras condiciones las mejores practicas gerenciales internacionales se han incluido de forma muy
oportuna lineas de funcionamiento que incluyen la planificacion estratégica, la planificacion por objetivos, el
enfoque de calidad total, el estilo de crear organizaciones planas, el uso de los métodos de trabajo en grupo, asi
como tecnicas de implementacion del cambio y el proceso de solucion de problemas. Asi mismo, se han incluido
los conceptos generales de mision, vision y su relacion con el concepto de estrategia.

Desde el punto de vista del funcionamiento de los subsistemas existe un minucioso empefio en que los
elementos de planificacion y analisis financiero a corto plazo estén claramente detallados y respondan a las
practicas internacionales modernas. Estos aspectos guardan una estrecha relacion perfectamente demostrable
con cambios previamente efectuados en el sistema bancario cubano, en el funcionamiento financiero del pais y
en el movimiento de planificacion de la economia nacional, la cual ha dado un importante giro hacia una
planificacion con énfasis financiero. En el subsistema de Mercadotecnia aunque aparece declarada la necesidad
de que constituya una filosofia empresarial enfocada al cliente no esta explicito en las funciones de la empresa
en ese subsistema como tal, ni en el espiritu general de los documentos. En realidad el enfoque es hacia la
gestion de facturacion y venta, y no hacia el trazado de estrategias y politicas integrales que conjuguen los
elementos de la mezcla de mercadotecnia (producto, precio, canales de distribucion y publicidad) con los estudios
de mercado. Podria valorarse que en las causas de esta concepcion asistémica se encuentra el hecho de que el
espacio del mercado se encuentra limitado y poco definido ain en concepciones de la estrategia del pais y se
hace en extremo dificil un enfoque de mercadotecnia en una empresa con mercado externo pero manteniendo en
lo interno un "cuasi mercado”. No obstante, como tenemos un mercado externo y algunos elementos de mercado
en lo interno se hace necesaria una delimitacion mas sistémica y una profundizacion del contenido de este
Subsistema.

De cualquier forma estos son problemas que habria que resolver a partir de profundos analisis tedrico-practicos
sobre el modelo de socialismo cubano teniendo presente la sensibilidad politica contenida en cualquier decision.
En el aspecto relativo al concepto de calidad total en general se observa un enfoque de calidad hacia el producto
y no hacia la gestion empresarial como un todo, normalizando y definiendo una estrategia para la busqueda de la
excelencia constante. Esta claro que construimos una empresa socialista en un entorno que funciona sobre la

base de un plan que usa palancas de mercado y donde por mucho que deseemos emplear técnicas y conceptos
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modernos de direccion, esto pasa por las concepciones de un modelo socialista donde muchas aristas se estan
definiendo en medio de una crisis econémica profunda y una batalla ideoldgica sin precedentes. Pero la misma
causa que explica la mesura y la asistematicidad de cuestiones que tienen que ver con el mercado, por los
peligros a que se exponen nuestros objetivos, explican la necesidad de encontrar la forma de emplear todo lo que
puede aportar el mercado a la velocidad que implica tener que recuperar nuestra economia y que no siga
abriéndose la brecha que nos distancia del desarrollo y la competitividad internacional. Si no se logra esto
tampoco construiremos el socialismo, el cual supone como todos conocemos distribucion justa de la "riqueza" y
elevacion de la calidad de vida de la poblacion.

Guardando relacion con lo planteado resulta imprescindible esclarecer los conceptos de competitividad y la forma
en que se considera en la evaluacion del desempefio empresarial.

1.2 Anélisis histdrico y conceptual de la competitividad.
Disimiles son las conceptualizaciones que aparecen recogidas en la literatura pero es necesario destacar que el

concepto de competitividad de una nacion no es reciente, pues sus origenes se remontan a la época mercantilista
y a las teorias del comercio. Pero a pesar de ser un concepto que ya se discutia varios siglos atras,
concretamente desde el siglo XVI (Allen, 1988), no ha existido en la literatura un acuerdo de lo que realmente
implica. Algunos autores han intentado explicar este hecho argumentando, fundamentalmente, que cada nacion
posee diferentes ventajas comparativas (recursos naturales, costes de produccion, etc.), por lo que no tiene
sentido el desarrollo de una teoria que explique la riqueza econdémica de paises con un pequefio nimero de
factores genéricos y universalmente aplicables. Otros autores, sin embargo, destacan la importancia de que
exista un acuerdo en la definicion del concepto de competitividad como requisito para la generacion de un
adecuado marco tedrico sobre el mismo. Asi, por ejemplo, Ezeala-Harrison (1999) advierte que el término
competitividad representa un factor muy importante en la politica econémica de una nacién, por lo que no se
puede abandonar la idea de llegar a un consenso sobre su significado, siendo necesario especificar una idea de
competitividad de una nacion en términos concretos y observables. Adicionalmente, Porter (1990a) argumenta
que, ademas de adoptar cualquier definicion propuesta sobre competitividad, es méas relevante el desarrollo de
una teoria que sea ampliamente aceptada para explicar la competitividad de una nacion. La reiteracion en la
utilizacion de determinados conceptos por parte tanto de economistas tedéricos como de gestores de la politica
economica garantiza la popularidad de dicho término, pero no asi la existencia de un consenso relativo al
significado y la justificacion de los mismos.

Una vision integradora de los distintos criterios adoptados para definir la competitividad conduce a agruparlos en
dos categorias basicas. Por una parte, los criterios que estan relacionados con la empresa o el sector permiten

describir la competitividad en el nivel micro, mientras que aquellos relacionados con el entorno nacional hacen
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referencia al nivel macro de la competitividad. Por tanto, la competitividad de un pais esta sujeta a cambios tanto
en el nivel micro como en el nivel macro, pudiendo ser considerada como un fenémeno esencialmente del nivel
micro, influido por determinados parametros del nivel macro. Como consecuencia, la actividad de exportacion de
un pais en mercados extranjeros, la actividad de importacion de bienes y servicios competitivos en los mercados
domeésticos y la actividad macroecondmica global estan todas influidas por pardmetros micro y macro de
competitividad.

Desde el punto de vista macro, para la Comision de las Comunidades Europeas! existen dos significados basicos
de la competitividad2. Por una parte, la competitividad de un pais se asocia a la capacidad de incrementar su
cuota de exportacion en los mercados internacionales. Por otra se entiende por competitividad la capacidad de
sostener una tasa de crecimiento econémico elevada sin que el saldo por cuenta corriente se deteriore.

En la primera acepcion, se asocia la competitividad con el crecimiento de la participacion de la exportacion del
pais en el comercio mundial, lo cual puede explicarse por factores tan diversos como unos menores precios
relativos, una mayor calidad de la produccion del pais, una caida de la demanda nacional que fuerce a los
productores nacionales a dirigirse hacia mercados exteriores, unos adecuados canales de distribucion, etc. En la
segunda definicion de la Comision se vincula competitividad con la capacidad de las naciones de hacer frente a la
restriccion impuesta por el sector exterior, es decir, un pais es mas competitivo cuanto menos contraciclico sea el
comportamiento de su sector exterior, de modo que el crecimiento econémico no se vea amenazado por el
deterioro de su balanza por cuenta corriente derivado del incremento de las importaciones.

Tambien puede citarse la propuesta ofrecida por el informe del Foro Econémico Mundial, segun el cual por
competitividad se entiende la capacidad de un pais o de una empresa para proporcionalmente, generar mas
riqguezas que sus competidores en el mercado mundial.3 Esta nocion de competitividad que equipara el
comportamiento de las naciones con el de las empresas, ha sido objeto de profunda critica por parte de aquellos
autores que opinan que la rivalidad entre las empresas en los mercados internacionales nada tiene que ver con la
rivalidad entre las naciones.

Porter4, por su parte, considera que la competitividad es un atributo o cualidad de las empresas, no de los paises
y expresa que la competencia hace referencia a la posicion competitiva de una empresa con relacion a los

demas, y se pone de manifiesto por su capacidad de producir bienes y servicios en unas condiciones de precios,

! Se tomo como referencia este por la experiencia y tradicion en estudios de competitividad que tiene la regién europea, donde se
encuentran radicados los dos estudios lideres de competitividad (WEF — IMD).

2 Verdeguer Puig Enrique. Boletin econémico de ICE. # 2436 p 3255. El concepto de competitividad. Gabinete del Sector Exterior.
Secretaria Gereral Técnica de Miniterio de Comercio y Turismo.

3 Revista World Economic Forum. (1994). The Wold Competitives Report.

4INCAE, 1997.
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prestaciones equiparables o superiores a las de sus rivales, que les permiten ganar o mantener cuotas de
mercado.

Para referirse a la competitividad de una empresa, se plantea ademas que es la capacidad de una organizacion
publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno socioeconémico.> La ventaja comparativa de una
empresa estaria en su habilidad, recursos, conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los
mismos de los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida, que hace posible la obtencion
de unos rendimientos superiores a los de aquellos. Muy relacionado con esta vertiente es el concepto de
competitividad de un producto que estaria relacionado con la capacidad de este de satisfacer las necesidades de
los consumidores, diferencidndose de los productos similares. Esta conceptualizacion tiene estrecha relacion con
la empresarial pues es la propia empresa la que genera los atributos del producto para su diferenciacion.

Sin duda el concepto de competitividad es de gran importancia para los sectores productores de bienes, estando
vinculado a una gran variedad de factores relacionados, como son la tasa de cambio nominal, los precios
relativos y a los costos de produccion, pero también, a la estrategia competitiva de las empresas, altamente
significativas, como la diferenciacion del producto, la calidad del mismo y el estilo de management. Ademas, en
un contexto de globalizacion el analisis de competitividad no puede circunscribirse a los indicadores relativos al
comercio internacional sino que también tiene que abarcar la penetracion de los mercados mediante exportacion
de tecnologia e inversion externa directa. Por tanto como se ha planteado, debido a la variedad de factores que la
condicionan es necesario abordarla desde el enfoque estructural, por lo cual se propone un concepto de
referencia para la investigacion que guarde relacion con la competitividad estructural y que se acerque lo mas
posible a las condiciones de la empresa cubana actual. Por esta razon se emple6 el criterio y/o juicio de expertos®
para constatar la conveniencia del empleo del concepto como referencia en la investigacion y su adecuacion a las
condiciones actuales.

El procesamiento criterio de expertos’” mostrd que es valido la utilizacion de siguiente concepto como marco de

referencia en la investigacion:

5 Alonso, José Antonio (1992): “Ventajas Comerciales y Competitividad: Aspectos conceptuales y empiricos”. ICE, Especializacion
Comercial y Competitividad, mayo de 1992, nimero 2005, Espafia (pp 38-76).

6 Inicialmente se seleccionaron 18 posibles expertos de diferentes tipos de entidades y su labor implica una relacién determinada con la
tematica. A estos posibles expertos se les aplico la encuesta para determinar su coeficiente de competencia; seleccionandose los 10
que més alto coeficiente presentaron. De los expertos seleccionados, 5 de ellos obtuvieron un valor por encima de 0.8, que significa que
su coeficiente de competencia es alto. Los cinco expertos restantes obtienen un coeficiente medio pero muy cercano a los 0.8, todos
superiores a los 0.74.

7Un 30 % de los expertos estuvieron muy de acuerdo, 40% de acuerdo, 20% ni de acuerdo ni en desacuerdo y un 10 % no estuvo de
acuerdo.
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La Competitividad es la capacidad que tiene una empresa localizada espacialmente, de aprovechar sus
recursos para producir de manera continua con eficiencia y eficacia bienes y servicios para la
exportacion, que permita una insercién sistematica en los mercados internacionales.

Tal capacidad depende de una serie de elementos a nivel macro, meso y micro. A nivel macro intervienen
aspectos referidos al pais y a sus relaciones con el resto del mundo. A nivel meso se destacan factores
espaciales: distancia, infraestructura de apoyo a la produccion, base de recursos naturales e infraestructura
social. En el nivel micro, se destacan los factores relevantes para la empresa, referidos a precio, costos, calidad
etc. La competitividad de una empresa estd condicionada por el espacio geogréfico en el cual se encuentra
establecida; por cuanto la idea localizacion o posicion geografica lleva a incorporar dentro del andlisis elementos
tales como: facilidades de transporte, caracteristicas del entorno ambiental, infraestructura, ubicacion de
mercados y materias primas, asi como redes de transporte, que le confieren ventajas o desventajas a la actividad
productiva y juegan un papel decisivo en el desempefio de las empresas; ademas es conocido que el grado de
desarrollo econémico que muestra un pais va a determinar, obviamente, el nivel de beneficio que aporta el
entorno espacial a la empresa. Las empresas debe ser capaces de aprovechar al maximo como prioridad estos
recursos internos del pais que conllevaban a una minimizacion de los costos de produccion, enriqueciéndolas en
su contenido tecnoldgico y personal calificado que permita una produccién continua. Se toman como factor
fundamental de competitividad la eficiencia ya que de cierta forma nuestro pais ha establecido que la ventaja
competitiva de nuestras empresas debe ser entorno a los costos; de acuerdo a los objetivos planteados en el
decreto ley 252 sobre la continuidad y fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial. A su vez, el
otro factor representativo es la eficacia. La maxima direccion del pais ha convocado al sistema empresarial a
trabajar por ser eficaz en su gestion, constituyendo este factor un elemento distintivo de nuestro sistema de
panificacion centralizada. Como se ha mostrado en el concepto se ha tratado de integrar los factores de
competitividad, pero resaltando los elementos mas importantes en las condiciones de la economia cubana actual,
donde esta tomando gran fuerza el aprovechamiento de los recursos locales en aras de sustituir importaciones y
de generar un proceso exportador estable capaz de cumplir con los compromisos externos y los objetivos del
pais, donde se ha apostado por incorporar ventajas competitivas dindmicas pero resaltando los costos como
factor de diferenciacion fundamental.

1.3 Teoria econdmica sobre la competitividad y sus determinantes
La teoria econdmica sobre la competitividad internacional se representa sobre dos pilares fundamentales: la

teoria econdmica tradicional y la teoria economica moderna. Dentro de la primera incluimos los principales
modelos propuestos sobre el comercio internacional y por otro lado, el modelo mas dinamizador en la teoria

econdmica moderna ha sido propuesto por Porter en su libro “Las Ventajas Competitivas de las Naciones”,

11



Capitulo I: Marco tedrico de la investigacion.

definido como el diamante de la ventaja nacional. Cada uno de los pilares ha sido liderado por un economista
cuyas ideas han permitido el avance del término de competitividad internacional hacia una representacion mas
clara de la realidad y un concepto mas dinamico de la competitividad de las naciones. Se refiere a Adam Smith,
con su teoria de la ventaja absoluta, y a Michael Porter, con su teoria de la ventaja competitiva.

El mercantilismo (Siglos XVI — XVIII) explica que en el comercio no todos los paises resultan ganadores, puesto
que un superdvit comercial de un pais se convierte en un déficit comercial para otro. En contraste, la teoria que
aparecio a continuacion, denominada ventaja absoluta (Adam Smith-1776), considera el comercio como un juego
de suma-suma donde no existirian perdedores si los paises se especializaran en producir aquello que hacen
mejor 0 mas barato. Este marco teorico fue ampliado por Ricardo (1817) al plantear la posibilidad de obtener una
ventaja comparativa en aquellos productos que al pais le resultara comparativamente mas beneficioso producir
para vender a sus socios comerciales, aunque no disfrutase de ventaja absoluta. A su vez, Heckscher y Ohlin
(1919, 1933), en un intento de superar las limitaciones existentes en la teoria precedente, consideran que la
ventaja comparativa surge de las diferencias en las dotaciones de factores. Aunque aparentemente ello parecia
evidente, la Paradoja de Leontief (1953) sugiere que la teoria de dotacion de factores no funcionaba bien en el
mundo real. Otros economistas han desarrollado teorias alternativas para complementar los modelos precedentes
y de esta forma ayudan a entender y a evaluar el debate existente sobre la competitividad como ciclo del producto
(Raymon Vernon-1966), la similitud del pais (Staffan Linder-1961) y el comercio basado en las economias de
escala (Krugman y Lancaster -1979).

La teoria econdmica moderna surge como respuesta a una economia cada vez més globalizada, donde existe un
mayor grado de concentracion empresarial, un mayor nimero de multinacionales que operan en diversos paises,
una creciente y cada vez mas variada demanda y una oferta mas diferenciada. La teoria de Porter (1990)8 de la
ventaja competitiva nacional esta basada en un andlisis de las caracteristicas del entorno nacional que identifica
cuatro grupos de variables que influyen en la capacidad de las empresas para establecer y mantener una ventaja
competitiva en los mercados internacionales: condiciones de los factores, condiciones de la demanda, sectores
afines y auxiliares, estrategia, estructura y rivalidad en las empresas. La segunda parte de la teoria econdmica
moderna surge como respuesta a los analisis y propuestas de algunos académicos que consideran necesario
incluir otro tipo de factores y variables en el diamante de la ventaja nacional para poder medir la competitividad de
paises mas pequefios, desarrollados o en vias de desarrollo. EI doble diamante generalizado considera que la
competitividad de una nacion depende en parte del diamante local y en parte del diamante extranjero con el que
se relacionan sus empresas. Los directivos se apoyan en los diamantes locales y extranjeros para ser

competitivos internacionalmente en términos de supervivencia, beneficios y crecimiento. Este modelo fue

8 porter Michael.(1990) “The Competitive Advantage of Nations”. Harvard Business Review, March-April No.2.
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desarrollado por Moon, Rugman y Verbeke (1995) para cubrir algunas debilidades del diamante de Porter e
incorporar la actividad multinacional y el Gobierno dentro del modelo, y no como parametros exégenos al mismo.
El modelo de nueve factores fue desarrollado por Cho (1994) como otra extension del modelo de Porter. En este
modelo se hace una division entre factores humanos y factores fisicos, y se incluye ademéas el parametro
oportunidad no como algo exogeno al modelo sino interno al mismo. Finalmente, existen dos estudios lideres a
escala mundial que analizan y cuantifican los factores que determinan la competitividad de las naciones: el Global
Competitiveness Report y el World Competitiveness Yearbook explican que el éxito consiste en crear una serie de
condiciones microeconémicas y un entorno en el que las empresas puedan competir con éxito. Por tanto,
mientras que en la teoria econdmica tradicional la riqueza de las naciones se basaba en la dotacion de factores,
en la teoria economia moderna son las elecciones estratégicas las que conforman el entorno competitivo de una
nacion.

La teoria de Porter de la ventaja competitiva nacional esta basada en un analisis de las caracteristicas del
entorno nacional que identifica cuatro grupos de variables que influyen en la capacidad de las empresas para
establecer y mantener una ventaja competitiva en los mercados internacionales: condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, sectores afines y auxiliares, estrategia, estructura y rivalidad en las empresas.
Existen otros dos factores que, conjuntamente con los anteriores, forman “el diamante nacional” y se
corresponden con el azar y el Gobierno. Este autor en su obra “La ventaja competitiva de las naciones” expone
que la diversidad e intensidad de las relaciones funcionales entre empresas explican la formacion de un complejo
productivo y su grado de madurez. Estas relaciones se refieren a los cuatro puntos del diamante, que constituyen
ventajas competitivas, es decir , las relaciones de competencia entre empresas de la misma actividad ,las
relaciones con sus proveedores, con actividades de apoyo, con productores de insumos complementarios y con
proveedores de insumos Y factores especializados. EI modelo del diamante de la ventaja nacional de Michael
Porter abre la puerta a la economia moderna, inicialmente con su propio modelo y més tarde promoviendo la
aparicion de otros que, lejos de contradecir las hipétesis del diamante, son evoluciones del mismo y, que en
algunos casos, actian como teorias complementarias. Sin embargo, a pesar de las criticas, el modelo sigue
siendo una teoria fundamentada, reconocida y utilizada para medir los factores determinantes de la
competitividad de las naciones. Aunque es necesario sefialar que la forma como se manifiestan esas fuentes de
competitividad y como interactGan entre si, permite explicar cobmo hacen las empresas para generar, mantener, 0
perder sus ventajas competitivas. Al poner la atencion en estos aspectos, se esta reconociendo que las empresas
no existen en una especie de vacio social, sino que operan en entornos geograficos, econémicos, sociales y
culturales especificos, y que el anélisis de sus estrategias de competitividad actuales o potenciales, debe

considerar ciertas caracteristicas esenciales de esos entornos, para que tenga un verdadero poder explicativo.
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Por tanto la competitividad no surge espontaneamente al modificarse el contexto macro ni se crea recurriendo
exclusivamente al espiritu de empresa a nivel micro. Es mas bien el producto de un patrén de interaccion
compleja y dindmica entre el Estado, las empresas, las instituciones intermediarias y la capacidad organizativa de
una sociedad. En ese contexto, y concordando en este punto con el enfoque neoliberal, es esencial contar con un
sistema de incentivos orientados a la competitividad que obligue a las empresas a acometer procesos de
aprendizaje y a incrementar su eficiencia. Pero, dltimamente, la competitividad de una empresa se basa en el
patrén organizativo de la sociedad en su conjunto. Los parametros de relevancia competitiva en todos los niveles
del sistema y la interaccion entre ellos es lo que genera ventajas competitivas.

La teoria de la competitividad busca respuesta a la falta de un entorno empresarial eficaz que permita a las
empresas construir una competitividad duradera en un entorno de negocios cada vez mas dificil y con la
participacion de multiples actores. Sin embargo, como se ha mostrado, no hay un paradigma de validez universal
acerca de los caminos a seguir para adquirir competitividad y aumentar la presencia en los mercados externos,
surge entonces la interrogante: ¢,como podemos medirla?

1.4 Medicion de la competitividad

Lo expuesto hasta el momento muestra lo dificil que resulta medir la competitividad y lleva a los autores a
considerar para la construccion de las formas de medicion el ensamble entre variables propias de la teoria
economica de la firma tales como tecnologia, productividad, estructura de la industria, condiciones de la
demanda, insumos y costos con otras propias de la teoria de los negocios tales como la calidad del producto, los
canales de distribucion y las alianzas estratégicas; todas ellas esenciales para determinar el grado de

competitividad en un mundo globalizado y de répido cambio.

En el epigrafe anterior se hizo referencia a dos estudios que por su importancia y tradicion son tomados como
referencia, ambos se realizan a escala mundial; y analizan y cuantifican los factores que determinan la
competitividad de las naciones. Ellos son, el Global Competitiveness Report y el World Competitiveness
Yearbook. El primero lo realiza el World Economic Forum (WEF), el segundo el International Institute for
Management Development (IMD), y ambos tienen su sede en Suiza. Ambos informes son publicados anualmente
desde 1980 y parte de un enfoque exante de la competitividad ya que se basa en la capacidad de competir de los
paises. Esto no quiere decir que las propuestas de medicion publicadas mas recientemente por otros organismos
economicos y otros autores no sean considerados como fuentes teoricas®. Centrémonos entonces en lo

empresarial ya que estas propuestas de medicion de la competitividad de los paises hacen depender la

% Un trabajo mucho mas reciente realizado por los profesores Jeffrey D. SAnchs, de la Universidad de Harvard y Galen Stone, Director
de Harvard institute para el Desarrollo Internacional, aportan otra metodologia y enfoque para este tipo de estudio.

Este tipo de enfoque es también aplicado anualmente por el Instituto Internacional para el Desarrollo de la Capacidad de Gestién

CEPAL cred su método CAN (Analisis de la Competitividad de Naciones).
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competitividad de factores que forman el conjunto de una economia y esto genera numerosas interrogantes: ¢Qué
relacion existe entre la competitividad de un pais y la de las empresas radicadas en su interior?¢ Es, acaso, la
competitividad de un pais un promedio de la competitividad de sus empresas? ¢Quién es entonces el agente que
decide y acomete estrategias activas para la ganancia de competitividad a nivel nacional? ¢Qué relacion existe entre
la competitividad de las empresas, los sectores y el pais? Resulta dificil dar respuesta a estas interrogantes, pero a
partir de aqui se analizan otros factores que las respaldan y responden a formas de medicion con un corte
empresarial.

Una de las vias mas socorridas para estimar la competitividad es a traves de la evolucién comparada de los precios
ylo costes de un pais respecto a un determinado entorno internacional de referencia. Se supone que los precios o los
costes relativos constituyen un buen exponente de la eficiencia econémica, y se confia en que una ventaja en precios
0 en costes se traduzca en una mejor posicion —cuota de mercado — del pais. Ahora bien, considerar a un indice de
precios relativo o de costes, como un indicador de competitividad conlleva a asumir los siguientes supuestosto:

En primer lugar, se esta hablando de mercados con productos homogéneos, en los que el precio constituye el Unico
elemento de discriminacion del mercado. O bien en un supuesto mas relajado que, aln cuando sean mercados de
productos diferenciados, el precio es el mecanismo fundamental de competencia. En segundo lugar, se considera
que los precios expresan adecuadamente las condiciones de coste en las que se producen los bienes. Y en el caso,
de utilizar el coste unitario de trabajo, este constituye el principal determinante de los precios.

El enfoque estructural entiende la competitividad como un fendmeno més amplio, en cuya determinacion esta
presente un complejo conjunto de aspectos, no necesariamente ligados a los precios y los costes, de probada
relevancia en la proyeccion y actividad de las empresas en los mercados. No es, por tanto, que no se considere la
influencia de estos, sino que esta se juzga parcial. Tres son las consideraciones basicas de las que parte este
enfoque; todas ellas referidas a factores excluidos, o indebidamente incorporados, en la vision estricta de la
competitividad via precios. Expuestos muy brevemente serian los siguientes: En primer lugar, esta concepcion
pretende captar la mayor complejidad que revelan los mecanismos a través de los que se ejerce la competencia en
los mercados. Pues, si es posible pensar en momentos o productos donde los costes constituyan el elemento de
referencia basico, en la actualidad y en buena parte de los mercados, las estrategias empresariales responden a una
més amplia gama de resortes, entre los que se encuentran la calidad del producto, su nivel de adecuacion a la
demanda, los servicios de post-venta y, en general, todas las practicas de diferenciacion técnica y comercial del bien.
En segundo lugar, la competitividad estructural trata de responder al protagonismo adquirido en la competencia por
los procesos de creacion, difusion y adaptacion tecnoldgica. Especialmente cuando se considera de manera amplia,

integrando no solo las innovaciones que inciden sobre la produccion material de bienes, sino aquellas que afectan a

19 Una aproximacion similar se puede ver en Segura (1992) pagina 27.
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cualquiera de los eslabones de la cadena de valor de la empresa, y cuando afectan no solo a las innovaciones
radicales, que desplazan la frontera de conocimientos, sino también a las innovaciones de carécter incremental sobre
los procesos ya conocidos. Y en tercer lugar, el concepto de competitividad estructural supone el intento de hacer
explicito el papel de fendmenos ajenos al ambito interno de la empresa -y relacionados con el conjunto de la
economia nacional- e influyen en los resultados que estas obtienen en los mercados. De esta manera, se destaca la
importancia que tiene en la determinacion de la competitividad factores de tipo organizativo e institucional, ligados a la
configuracion del aparato productivo nacional, o las interconexiones entre los sectores y actividades econdmicas, a la
calidad de las relaciones entre los agentes y la infraestructura fisica y tecnologica sobre la que estos operan. En
resumen, la posicion competitiva de una empresa aparece por tanto, como la resultante de una gama muy diversa de
variables, referidas unas a la propia unidad empresarial y su comportamiento estratégico y otras a la estructura
econdmica e institucional del pais en que opera y/o del que proviene.

No obstante, definir la competitividad como estructural debiera ser una precision innecesaria, poco menos que una
redundancia, pues, como pocos, el concepto de competitividad remite a una categoria de orden sistémico. Dada la
complejidad del concepto, no es extrafio que no exista un indicador Unico reconocido para la medicion de la
competitividad estructural. Pueden existir dos casos extremos: se opta por una combinacion de indicadores que
expresen la diversidad de los factores comprometidos o bien se recurre a un indicador de caracter sintético que
exprese la resultante de todas esas variables y factores. La primera de las vias admite, a su vez, diversas
grabaciones, de acuerdo con el nimero de indicadores que en cada caso se seleccionen. Como es obvio, no
siempre la ampliacion del nimero de variables consideradas mejora la fiabilidad del indicador, y a veces introduce
criterios de muy discutible pertinencia desde el punto de vista analitico. La segunda via supone optar por un
indicador Unico, mas sintético que analitico, que refleje la resultante de los factores comprometidos. Se considera
que es mas facil determinar los efectos que medir las causas. Hasta aqui se ha visto la multiplicidad de factores de
los cuales podria depender la competitividad, y los autores que se han referido al respecto, utilizando unos u otros
factores, de acuerdo al nivel de importancia segln sus criterios, pero no en una generalizacion de ellos. Seria
imposible elaborar un instrumento que agrupe todos estos factores de modo que coincida, agrade y complazca a
todos los estudiosos del tema, y que sirva ademas para cualquier entorno; pues constituye un aspecto criterial el
incluir determinados indicadores de acuerdo a los intereses que se persigan y al entorno empresarial al que se haga
referencia. Por cuanto, la competitividad en Cuba no debe analizarse de la misma forma que en las economias
capitalistas de mercado. Se beben tener en cuenta otros factores propios de nuestro sistema socialista y de su

modelo de planificacion centralizadall; aspectos que se tratan en el proximo capitulo.

1 para Cuba, las relaciones de propiedad y particularmente la propiedad social sobre los medios de produccién tienen una
connotaci én econdémica poalitica, social e ideol bgica.
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Capitulo II: Disefio de la metodologia para evaluar la competitividad de las empresas

exportadoras
2.1 Disefio de la metodologia
En este capitulo se propone una metodologia para evaluar la competitividad de las empresas exportadoras cubanas

y el mismo se sustenta en los criterios de medicion de la competitividad estructural. Se agrupan diferentes
indicadores que miden el efecto e incorporan otros que pudieran explicar las causas; acercandolos a los objetivos
del sistema empresarial cubano que han sido expuestos a través del Decreto Ley 252 sobre la continuidad y el
fortalecimiento del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Cubano. No quiere decir que se introduzcan
nuevos factores de medicion de la competitividad, pudiendo coincidir con los reflejados en la literatura. El objetivo
que se persigue es aportar una forma mas de estudio de la competitividad, que pueda constituir una herramienta
de trabajo para las empresas cubanas, de modo que favorezca a la toma de decisiones en cuanto a su
orientacion hacia el exterior. Ademas, recoge de manera sintética los indicadores y su forma de medicion y no de
forma aislada como aparece en la literatura, permitiendo una correcta interpretacion y agilidad en el andlisis de

los resultados.

Primeramente, se realiz6 una exhaustiva revision de los diferentes conceptos aportados, asi como de las teorias
tratadas en el marco teorico para identificar los factores de competitividad que mas los autores utilizan para definir
el término y de esta forma, realizar una propuesta de los factores a utilizar en la metodologia, del mismo modo se
identificaron los indicadores méas importantes. Para definir el conjunto de factores e indicadores mas importante a
considerar se utilizd el método “criterio de expertos”. Luego se sometio a consideracion de los expertos
seleccionados los indicadores y factores propuestos para evaluar la competitividad. En el procesamiento de la
encuesta a expertos se utilizo el Programa para el Procesamiento del Criterio de Expertos!? el cual arroj6 un nivel
de concordancia alrededor de un 58% y 53% para los indicadores y factores respectivamente, lo que demuestra

que la opinion de los encuestados es confiable.

En cuanto a los indicadores, se seleccionaron cuatro para medir la competitividad; la tasa de participacion en los
mercados mundiales, el posicionamiento, el indice de ventajas comparativas reveladas y el indice de contribucion
al saldo comercial. Estos indicadores son a los que se le atribuyen mayor importancia y a los efectos de la
competitividad estructural son los mas generales y por tanto expresan una mayor cantidad de variables
comprometidas, o0 sea, muestran de forma méas precisa el efecto, la competitividad. Los otros indicadores no
dejan de ser importantes y se utilizaran en la parte exploratoria por la validez de la informacion que muestran. De

acuerdo con estos resultados se disefio la metodologia representado en el siguiente esquema, resaltando que por

12 Programa disefiado en la Facultad de Informética por el decano Dr. C. Félix Rodriguez y laDra. C. Rita Concepcion en el
afo 2005. Este programa se disefid en Excel, y ha sido empleado en miltiples investigaciones cientificas de la Universidad
de Holguin.
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sus caracteristicas va dirigido fundamentalmente al sector exportador. Lo que no quiere decir que la metodologia
no pueda ser utilizado por empresas que destinen su produccion al mercado nacional, por el contrario, el mismo
contiene elementos que pudieran ser adaptados al mercado interno. Ademas sostiene criterios de medicion de
competitividad empresarial que ayudarian al proceso de gestion de las entidades del pais; como material de
apoyo al proceso de perfeccionamiento en que estan inmersas tanto las empresas exportadoras como las

destinadas al mercado interno. Esquema 1
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Los datos que se utilizan para el célculo de los indicadores se pueden obtener a través de las publicaciones que
hacen anualmente organismos econémicos internacionales como la UNCTAD, la OMC, la CEPAL. Otras fuentes
de informacion lo constituyen la Oficina Nacional de Estadistica(ONE), la Camara de Comercio, la Delegacion del
Ministerio de Comercio Exterior(MINCEX) y la propia entidad seleccionada. El célculo de los indicadores puede
dirigirse tanto al mercado en sentido general como a un mercado especifico de acuerdo a la actividad econdémica
que se analice.

Es una herramienta valiosa no solo para las empresas exportadoras sino también para las que decidan iniciarse
en la actividad, pues la competitividad es la base que debe examinarse antes de que la misma pueda introducirse
de forma eficaz en los mercados internacionales y es necesario conocer antes de competir exitosamente a nivel
internacional en qué se es competitivo.

La metodologia para la evaluacion de la competitividad empresarial consta de 4 etapas:

Etapa 1: Evaluacion de la situacion actual de la Empresa.

Etapa 2: Célculo de Indicadores de resultado de la competitividad estructural.

Etapa 3: Evaluacion de factores causales de la competitividad.

Etapa 4: Determinacion del nivel competitivo de la empresa.

En la primera etapa se recoge la informacion bésica que se necesita para la caracterizacion de la entidad.
Identifica la mision y vision, el objeto social, la estructura organizativa, la composicion de la fuerza laboral, las
caracteristicas del producto que se comercializa, sus principales proveedores, clientes y competidores, la
situacion estratégica, la situacion en el mercado y del proceso exportador, calculando la tasa de crecimiento de la
empresa y el mercado, la tasa de penetracion de las importaciones y exposicion a la competencia internacional.
La segunda etapa esta dirigida al analisis de los indicadores de competitividad que muestran el resultado de la
empresa, entre los que se encuentran: ventajas relativas reveladas, indice de contribucién al saldo comercial,
tasa de participacion en los mercados mundiales y la contribucion del sector.

La tercera etapa evalla los indicadores de competitividad que se presentan como factores causales de la misma.
Sirven para explicar de cierta forma los resultados mostrados por la empresa en los indicadores anteriores,
utilizando como factores en esta etapa la eficiencia, calidad, precios, tecnologia, grado de adaptabilidad,
diferenciacion técnica y comercial e influencia gubernamental.

En la cuarta etapa, luego de haber realizado el diagnostico se procedera a la determinacion del nivel competitivo
de la empresa. De acuerdo a este resultado se propone una estrategia competitiva general que la empresa
debera implementar corrigiendo las deficiencias detectadas en los factores de competitividad.

A continuacion se analizara cada una de las etapas en profundidad, resaltando el por qué se utiliza cada uno de

sus elementos, asi como su forma de célculo e interpretacion.
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2.1.1 Etapa I: Evaluacion de la situacion actual de la empresa.
Esta primera etapa es de vital importancia para la aplicacion de la metodologia e imprescindible si fuera aplicada

por un consultor externo, que no esté familiarizado con la actividad de la empresa. Pues le proporciona
informacion necesaria para entender y explicar los resultados de las etapas siguientes, asi como las
potencialidades y limitaciones que presenta permitiendo formular estrategias coherentes y realizables. Esta
informacion debe recogerse a través de entrevistas, encuestas a los principales directivos de la entidad u otras
fuentes de informacion estadistica de la empresa o el ministerio. En el Anexo 1 se propone un ejemplo de
cuestionario que puede ser utilizado con este propdsito, el cual esta sujeto a cualquier cambio o incorporacion de
preguntas que el evaluador estime conveniente incluir.

En esta fase inicial del estudio, es vital lograr el compromiso y la participacion de todos los implicados, de modo
que se favorezca la aplicacion del mismo y se pueda obtener la informacion de manera oportuna. Los
trabajadores desde la alta direccion hasta los empleados son la clave del éxito; por ello deben integrarse en un
proyecto motivante, que los ilusione y les haga sentir como parte de la organizacion, donde no exista resistencia
al cambio y que proporcione una sélida formacion de la conciencia de grupo. La estrategia consiste en que los
directivos decidan personalmente liderar el cambio y poner en marcha un sistema basado en la fuerza de las
personas, sus actitudes, formas de proceder e integracion en un objetivo “la mejora continua”. Por eso todas y
cada una de las personas de la organizacion deben comprender su papel personal dentro del esfuerzo global
para lograr que el incremento del nivel competitivo de la empresa se convierta en realidad.

Primeramente se debe caracterizar la actividad empresarial; es necesario conocer la antigiiedad de la misma, de
modo que se pueda percibir la experiencia que se tiene en la actividad, el tipo de subordinacion y otros elementos
que permitiran detallar y definir las caracteristicas fundamentales de la organizacion, como es el caso de la
mision. Es importante tenerla bien definida pues en ella se refleja la interrelacion entre la organizacion y sus
actores relevantes: clientes, proveedores, empleados, comunidad, medio ambiente. Suele denominarsele
finalidad y es la concepcion implicita del por qué o razén de ser de la empresa, debe ser un compromiso
compartido por todos en la organizacion, debe ser precisa y factible.

La vision de la organizacion da una imagen de codmo la organizacion piensa proyectarse en el mercado pues se
siente capaz y conciente de sus potencialidades, la misma permite visualizar el futuro, implica un permanente
examen de la organizacion frente a sus clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir
entre lo que ella es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a sus capacidades y

oportunidades.13

13 Metodologia para la elaboracion de planes estratégicos en las organizaciones econdmicas cubanas por la autora Msc. Norma
Sanchez Paz.

17



Capitulo II: Metodologia para evaluar la competitividad de las empresas exportadoras

Luego se analiza su objeto social, aquello que determina la actividad productiva, lo que la empresa puede
realizar, sus productos y servicios. Al profundizar en este aspecto resaltan las interrogantes: ¢ Cuantos productos
produce? ¢Cuél o Cudles son sus principales productos?. Pudiéndose constatar el conjunto de atribuciones
tangibles e intangibles que estos presentan e incluyen el empaque, color, precio, prestigio del fabricante, prestigio
del detallista y servicios que presten, derivandose a partir de aqui las interrelaciones hacia el exterior. Lo anterior
provoca el siguiente examen hacia el andlisis de las cinco fuerzas de la competencia, los clientes, proveedores,
competidores reales y potenciales, asi como los productos sustitutos que pudieran determinar una amenaza para
la empresa. Al evaluar estos aspectos se podria constatar cuestiones de vital importancia como las condiciones
de la demanda y los precios de los insumos denominados factores cuasi-controlables de la empresa, pues no
influyen directamente sobre ellos, sino que intervienen otras fuerzas del mercado, como el poder de negociacion
de los proveedores.

En el andlisis de cada una de las fuerzas puede desprender tantas interrogantes como el consultor crea
conveniente de forma que ayude a completar su vision general de la empresa, como es el caso del analisis de las
relaciones que se establecen con sus clientes y el nivel de satisfaccion de estos, si tiene garantizados los
recursos que sustentan su produccion y cual es su poder de negociacion, cuantos competidores tiene la empresa
y si tiene conocimiento de competidores entrantes, de modo que se pueda visualizar la rivalidad que existe en el
mercado.

Posteriormente se analizan las ventas para verificar como ha sido el desempefio que ha tenido la empresa. Hacia
donde destina la mayor parte de su produccion en caso de dirigirse tanto al mercado nacional como
internacional, centrando el analisis fundamentalmente al desempefio exportador que ha experimentado. Se
determina el peso que tienen las exportaciones de la empresa dentro del sector para observar el liderazgo que
ostenta y la evolucion que ha tenido la actividad exportadora en el periodo, ademas de establecer la relacion
exportacion-importacion y ver qué parte de esta se insume en la produccion exportable. En caso que su fondo
exportable sea diverso, qué por ciento representan las exportaciones de las ramas o productos en los ingresos
totales por exportacion de la empresa en el afio actual o periodo y asi se apreciaria el grado de especializacion

que pudiera tener la empresa en las ramas o productos que exporta y orientaria su trabajo en este fin.

Se hace necesario conocer ademas el crecimiento que experimenta el mercado, cuestion que toda empresa
debe examinar. Puede hacerse a través de la Tasa de Crecimiento del Mercado (TCM), usada para medir el
aumento del volumen de ventas del mercado. Se estima tomando en consideracion el volumen de ventas totales
del mercado en los ultimos dos afios, o de los dos Ultimos periodos. (Ver Anexo 2)

Es importante para la empresa conocer si el mercado esté en crecimiento, modo que resulte atractivo seguir en
el, ilustra qué expectativas pudiera tener la empresa y si seria provechoso asegurar una parte mayor del
mercado a través de un comportamiento agresivo. La empresa tendrd seguridad de que su mercado le
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garantizara la venta de sus productos, desaparece la incertidumbre que su produccion se estanque y el peligro
de que sus niveles de rentabilidad caigan.

Si se conoce como esta creciendo el mercado es necesario saber si la empresa lo hace en la misma forma
calculando la Tasa de Crecimiento de la Empresa (TC); la misma mide la habilidad de la empresa para
mantener su posicion econémica en el crecimiento de la economia, que no es mas que el crecimiento que ha
experimentado en un periodo. Para su célculo se divide el valor de las ventas de exportacion de un afio entre el
afio anterior y se multiplica por 100, sumando los por cientos de crecimiento de cada una de las divisiones que
se realicen en el periodo analizado, luego esta sumatoria se divide entre la cantidad de operaciones realizadas
(n), lo anteriormente planteado se concreta en la siguiente expresion del

Habria que sefialar que esta se puede calcular también por la expresion que muestra la tasa de crecimiento del
mercado y viceversa. Se quiso presentar dos formas de calculo y difieren en el periodo de analisis; la primera se
refiere a la variacion — crecimiento o0 decrecimiento- de un afio o0 periodo a otro, sin embrago la segunda
expresion se utiliza para un periodo de tiempo mayor, es decir por varios afios.

Otros dos indicadores de los cuales pueden desprenderse importantes interpretaciones son la Tasa de
Penetracion de las Importaciones (TPM) y Tasa de Exposicion a la Competencia Internacional (ECI). El
primero se trata de un indicador cuantitativo de la competitividad interna de un sector. Se calcula como el
cociente entre las importaciones de un producto (Mj) sobre el consumo interno del mismo (Cj), calculado este
Ultimo como la suma de la produccion (Pj) mas las importaciones (Mj) menos las exportaciones (X]). El indicador
sefala la medida de la competencia internacional por la demanda interna. Mientras mayor es el coeficiente,
mayor sera la dependencia del consumo interno de las importaciones, y mientras mas bajo sea éste, implicara
que el pais tiene méas capacidad de abastecer su demanda interna con la produccién nacional.

El segundo indicador muestra el porcentaje en que la produccion nacional esta expuesta a la competencia
externa. Esto supone que las ventas externas estan sujetas a la competencia internacional y que la produccion
nacional destinada al consumo interno esta sujeta a la competencia externa en la medida de la tasa de
penetracion de importaciones. En base a ello el indicador se expresa como:

Mientras mas cercano a uno sea el indicador, se entendera que el sector o empresa en estudio se encuentra
cada vez mas expuesto a la competencia externa; mientras si la tasa se acerca a cero, se interpretara que la
produccion interna tiene una baja exposicion a la competencia internacional ya sea por el lado de las
exportaciones como por el de las importaciones.

2.1.2 Etapa II: Indicadores de resultado de la competitividad estructural.
En esta etapa se abordara una serie de indicadores que el autor considera importantes de acuerdo a los objetivos

del pais en cuanto a la potenciacion de las exportaciones y el incremento de estas en los mercados mundiales.
Ahora bien, en la literatura existe una gran gama de indicadores utilizados mundialmente para cuantificar la
competitividad tal y como se ha mostrado, pero el objetivo que se persigue es el estudio de la competitividad
estructural, la misma puede medirse a través de dos vias: se opta por una combinacion de indicadores que
expresen la diversidad de los factores comprometidos o bien se recurre a un indicador de caracter sintético que
exprese la resultante de todas esas variables y factores. Estos aspectos ya han sido definidos con anterioridad pero

se presentan nuevamente con el objetivo de recordar y ubicar el andlisis siguiente.
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La segunda opcion que propone el enfoque estructural se refiere a la utilizacion de un indicador que refleje el
resultado o el efecto alcanzado, en esta investigacion se utilizara para evaluar la competitividad no un solo indicador
que muestre este efecto sino un grupo de ellos, tal como se muestra en el cuadro 2 del Anexo 2 .

El indicador mas representativo es la tasa de participacion de los mercados mundiales pero el autor considera
necesario utilizar otros que complementaran este analisis ayudando a explicar el resultado que obtenga este
indicador. Estos muestran informacion relevante para las empresas en cuanto a su orientacion al mercado;
aspectos como la existencia de déficit o superavit, comportamiento de las importaciones, exportaciones, entre otros.
El andlisis continua en la etapa siguiente donde se evaluaran las posibles causas de estos resultados tratando de
eliminar uno de los flancos de critica de este enfoque, al evaluar los factores comprometidos en los resultados

expresados por los indicadores.

La Tasa de Participacion en los Mercados Mundiales (TPMM), es el indicador mas utilizado para definir la
competitividad, ya que se dice en sentido general que un pais, sector, empresa, es competitivo si ha
incrementado su tasa de participacion en los mercados.

Este indicador no es mas que el por ciento que representan las exportaciones de la empresa dentro de las
exportaciones mundiales, no es mas que la participacion relativa de las exportaciones del pais en las exportaciones
mundiales!# de un rubro determinado —en un afio especifico- y se considera alta cuando dicha proporcién aumenta
—en comparacion con un afio base- y baja cuando disminuye. Esto es lo primero que debe examinarse, pues si la
empresa esta dispuesta a realizar cambios en la competitividad deben producir cambios en la performance
exportadora y en la participacion en los mercados, y debe tenerse un patrén de comparacion para verificar la
efectividad del cambio.

Otro aspecto que debe conocerse es el posicionamiento (P), también denominado contribucién del sector; se
mide como el dinamismo de un rubro y/o empresa determinado en las importaciones mundiales —en un afio
especifico-, calificandose de favorable cuando dicha participacion aumenta —en comparacion con un afio base-
(productos dindmicos) y desfavorable cuando disminuye (productos estancados).

También se recomienda utilizar el indice de las Ventajas Comparativas Reveladas (IVCR); este es uno de los
procedimientos mas utilizados para medir la estructura de la ventaja de un pais en sus transacciones de comercio
exterior en un momento dado. Asi mismo, sus variaciones a lo largo del tiempo pueden ser tomadas como un
indicador de competitividad, por su adaptabilidad e importancia el autor ha decidido utilizarlo a nivel empresarial para
medir la competitividad relativa de los distintos sectores o empresas, empleadose la siguiente forma de célculo:

El numerador de este indice define la existencia de déficit o superdvit (Xi menor que Mi, Xi mayor que Mi,
respectivamente), mientras que el denominador cuantifica el intercambio comercial, por tanto, el resultado
indicara el peso especifico del desbalance en relacion con el intercambio comercial. Obviamente, los resultados
de este indice se moveran entre -100 y +100. En el primero de los casos se estara ante una situacion de maxima
desventaja relativa, y en el segundo, la ventaja comparativa sera extrema. Si el resultado es positivo, indicara
que la empresa o sector de que se trate es un “polo de especializacion”; por el contrario, si es negativo se estara
ante un “polo de dependencia”.

Para evaluar el patron de especializacion internacional se utiliza el indice de contribucion al saldo comercial
(ICSC). Posiblemente este sea el indicador de medicion de la competitividad mas utilizado en la literatura
especializada. Su expresion mas habitual es la siguiente:

4 En e caso del mundo, exportaciones es igual a importaciones, asi que si € andlisis se redlizara para un mercado en
especifico, el denominador deberia ser cambiado por las importaciones del producto que realiza dicho mercado.
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El primer término relaciona el saldo comercial de la empresa en cuestion con el intercambio global promedio, es
decir, mide el saldo relativo de la empresa .

El segundo término relaciona el saldo comercial global con el intercambio global promedio, es decir, mide el saldo
relativo industrial.

El tercer término indica la participacion del flujo comercial de la empresa i en el intercambio industrial.

El producto de los términos segundo y tercero representa el saldo tedrico de la equireparticion; es decir, qué parte
del saldo relativo industrial le corresponderia a la empresa i si éste se repartiese entre las empresas segun la
participacion de su intercambio (flujo comercial de la empresa i) en el intercambio industrial.

Este indicador permite definir los puntos fuertes y débiles de la especializacion internacional y pone en evidencia las
relaciones estructurales de complementariedad, al destacar los rubros donde las operaciones son excedentarias de
aquellos y donde es deficitario el resultado.

Si la contribucion, ya sea positiva 0 negativa, de una empresa i a la balanza comercial industrial es
proporcionalmente equivalente a su importancia en el comercio global, el indicador mostrara un valor igual a cero, lo
que implica una reparticion uniforme del saldo global.

Si el ICSC arroja un valor positivo del indicador, esto seria demostrativo de que el saldo comercial de la empresa i es
maés favorable de lo que su ponderacion en el intercambio industrial dejaria prever. Es decir, la ventaja (comparativa)
se traduce entonces en una discrepancia positiva: excedente mas alto o déficit mas bajo que el saldo tedrico. 15

Pero si en cambio, el indicador de contribucién de la empresa i es negativo, el aporte real de esa empresa sera
inferior al porcentaje que presenta su participacion relativa en el intercambio industrial.ié Es decir, esa industria
presentara desventajas competitivas (comparativas) por una discrepancia negativa: déficit mas alto o excedente mas
bajo.

Finalmente, la suma de todos los indicadores particulares de cada empresa i en que se subdivide el intercambio
industrial es igual a cero.

2.1.3 Etapa lll: Evaluacion de factores causales de la competitividad.
Como se ha hecho referencia, en esta etapa se recomienda evaluar una serie de factores importantes, asociados

todos a la competitividad estructural y sobre los cuales las empresas deberan actuar si quisieran modificar los
resultados que muestran los indicadores.

El primer aspecto a considerar es el precio, pues constituye una variable controlable que se diferencia de los
otros tres elementos de la mezcla o mix de mercadotecnia (producto, plaza y promocion) pues produce ingresos;
los otros elementos generan costos, por tal motivo hay que prestarle especial atencién. Como se ha analizado, el
estudio de la competitividad ha sido objeto de dos grandes tipos de analisis: la competitividad referida a los
precios y la referida a los aspectos estructurales. Dichos enfoques pueden llegar a ser contradictorios ya que una
mayor competitividad en precios no siempre se asocia con una mayor competitividad estructural. Este enfoque
trata de superar las deficiencias de la variable precio como la Unica variable determinante de la competitividad de

las empresas, pero en modo alguno la excluye. Lo cierto es que el precio es una variable que pudiera constituir

15 _ Véase. Guerrieri, P. (1990): Patrones de especializacion comercial y competitividad internacional: € caso itaiano. En
Pensamiento Iberoamericano, No. 17, Enero-Junio, Madrid, Espafia.

16 _ Véase. Fichet, G. (1991): Competitividad de la Industria latinoamericana. En Revista de la CEPAL, No.36, Santiago de
Chile.
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una ventaja competitiva para cualquier empresa, ya que aquella que esté en condiciones de ofrecer el precio mas
atractivo al mercado puede asegurar una mayor parte de este. Parece evidente que, suponiendo que los bienes
son homogéneos y que las condiciones de acceso a los mercados son similares, la variable precios constituye el
factor explicativo fundamental de la posicion relativa de una empresa en los mercados internacionales.

En Cuba se reconoce que la politica de precios es otro instrumento de perfeccionamiento y regulacion de la
economia. No es el mercado el que determina el nivel de los precios, aunque si se reconoce su existencia para
las definiciones de la politica de precios. Lo singular y estratégico es perfeccionar los mecanismos que permitan
que la adecuada combinacion de las decisiones planificadas centralmente y la necesaria flexibilidad del mercado
favorezcan a la mayor eficiencia econdmica.

La politica de precios por definicion es parte de la politica econémica de un pais. Junto con la politica de
inversiones, de seguridad social, monetaria o fiscal, define los instrumentos con que cuenta el Estado para

concretar en el campo de la economia la voluntad de la clase dominante.

A partir de los acuerdos aprobados por el Consejo de Ministros en noviembre del 2003, con el objetivo de
concentrar los recursos en moneda libremente convertible y reducir gastos en la economia nacional, se ha
considerado conveniente por la direccion del pais adoptar un conjunto de nuevas decisiones concentradas

fundamentalmente en limitar las utilidades, tanto en divisas como en moneda nacional.

En este contexto los precios de fondos exportables 0 a empresas mixtas se continian determinando de acuerdo
al mercado, excepto los casos regulados centralmente. Los precios en moneda nacional y su componente en
pesos convertibles de los productos y servicios que deciden el funcionamiento de la economia nacional, en
especial los que tengan caracter monopolico se fijaran centralmente por el Ministerio de Finanzas y Precios
evitando se apliquen precios excesivos. Con este fin se elaboré una primera relacion de precios o tarifas, cuya
aprobacion esté centralizada y que se puede incrementar por solicitud de las empresas a través de los OACE y

CAP a que se subordinan.”

Otra de las vias tradicionales para la evaluacion de la competitividad es a través del analisis de los costos; estos
tienen gran influencia sobre la competitividad que pueda desarrollar la empresa. A menudo, cuando se habla de
este término, se hace referencia a la capacidad que pueda tener la empresa de competir a nivel de los costos de
produccion; es decir, se supone que el productor que tiene el costo mas bajo tiene mayor posicion para a su vez,
ofrecer el precio mas bajo y conquistar el mercado. No se trata de reducir los costos para ser competitivos, en

modo alguno, el objetivo es utilizar de forma eficiente los recursos, utilizando los necesarios sin afectar la calidad

7 para profundizar més en el tema vease a Gutiérrez Pérez, S.D. (2006) Laformaciony e control delos precios en Cuba.
Edicion electronica. Texto completo en www.eumed.net/libros/2006¢/195/.
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del producto. Entiéndase eficiencia como el uso planeado de los recursos o la reduccion de sus niveles de
utilizacion; esta estrechamente vinculada con el cumplimiento de costos y gastos de la Organizacion. La
economia cubana actual necesita ser eficiente; el pais cuenta con recursos limitados y en la medida que se logre
producir mas con un gasto minimo de recursos se lograra un desarrollo sostenible que se revertira en beneficios
para la sociedad. El Perfeccionamiento Empresarial que se lleva a cabo tiene entre sus objetivos garantizar el
desarrollo de un sistema empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo, eficaz y eficiente, que genere
mayores aportes a la sociedad socialista y que todas las empresas se conviertan en organizaciones de alto

reconocimiento social.18

Sin embargo, las empresas no cuentan con una metodologia o sistema de indicadores adecuados para analizar la
eficiencia de la produccion, la actividad econdmica se analiza a través de un grupo de indicadores y no se lleva
a cabo una planificacion adecuada de la eficiencia de la produccion. Es por estas razones que se han empleado
un grupo de indicadores de resultados, de gastos y de recursos, recomendados por el Licenciado Ricardo Ledo
Galano para el analisis de la eficiencia en las empresas cubanas. (ver Anexo 3). El procedimiento se reduce al
calculo algunos indicadores de eficiencia a partir del volumen de produccion ya proyectado y de los recursos
disponibles. El procedimiento!® que se explica a continuacion puede utilizarse como herramienta para el calculo

de la eficiencia;

Procedimiento para el calculo.

Para los fines de esta investigacion el proposito es comparar los niveles de eficiencia de la empresa con los de sus
competidores, de modo que se pueda verificar si constituye o no la eficiencia una ventaja competitiva. Sin embargo, si no
se cuenta con estd informacion tan clasificada de la competencia, seria preciso analizar el comportamiento de la
eficiencia, comparando el resultado actual con periodos anteriores.

Estos indicadores constituyen un sistema que resume el nivel cuantitativo de la eficiencia técnico-econdmica. Su forma de
calculo no es compleja y existe la base de datos para su obtencion. Algunos de ellos ya salen calculados en la
informacion estadistica y contable actual, aunque dispersos en diferentes informes y modelos oficiales de la Empresa.

El andlisis debe partir de la idea de que ninguno de estos indicadores por separados puede dar una vision real de la
eficiencia. Mas aln si se tiene en cuenta que el aumento de uno de ellos puede ocurrir a costa del deterioro de otro o de
otros. Este sistema de indicadores fragmentarios® de Eficiencia permite determinar el nivel absoluto de eficiencia y
ademas compararla entre empresas diferentes o periodos anteriores, correlacionando los indicadores a través del método
de rangos estandarizados.

¢ Como hacerlo? Primeramente se calculan los indicadores para diferentes afios o periodos, calculandose el promedio de
cada uno de ellos. Este valor responde a la media en la eficiencia de la empresa y se utiliza como patrén de medida,
comparandose este con cada uno de los resultados obtenidos en los afios analizados, verificAndose si se ha estado por
encima o debajo de la media empresarial.

'8 Decreto Ley No 252 sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial cubano. 7 de
agosto de 2007.

1% Resultado de investigaciones realizadas sobre andlisis comparativo de la eficiencia en entidades del territorio holguinero,
realizadas por € Profesor Lic. Ricardo Ledo Galano dela Universidad de Holguin. Cuba

% son considerados indicadores fragmentarios por ser calculados de forma independiente relacionando un determinado
resultado con un gasto o recurso determinado.
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Posteriormente se debe calcular el rango por indicador, dividiendo el valor de estos entre su promedio. Para finalizar y
obtener el resultado de la eficiencia técnico econémica se promedia el rango calculado (sumando el valor obtenido en
cada indicador y dividiéndolo entre 5.( cantidad de indicadores)). Mientras mas alto sea el resultado mas eficiente ha sido
la empresa en la utilizacion de sus recursos.

Es necesario precisar que para utilizar el indicador costo por peso se debe trabajar con su inverso, ya que a diferencia de
los otros indicadores este es inversamente proporcional a la eficiencia; a menor costo mayor eficiencia.

En este andlisis se le atribuye el mismo nivel de importancia a cada indicador, pero a través de los resultados de los
indicadores la empresa puede interpretarlos por separado y tratarlos de acuerdo a la importancia que tengan para ella.

En el contexto dinamico y competitivo de las organizaciones, la calidad se ha convertido en uno de los pilares
para alcanzar el éxito. EIl mundo globalizado ha permitido que la competencia y el flujo de conocimiento se
incrementen a un ritmo vertiginoso. Las necesidades evolucionan de forma continua y esto supone una
permanente adaptacion de todos los procesos comerciales. Ante este panorama las organizaciones han adoptado
la calidad como una respuesta al entorno en que se encuentran inmersas con el propdsito de mantener la
competitividad y elevar la productividad, maximizando su rentabilidad.

Desde el punto de vista de la empresa para Martinez (1996) calidad es adecuacion a los objetivos de la
organizacion.2! Es decir, un producto y/o servicio seré de calidad cuando suponga la consecucién de los objetivos
de la organizacion. Como se sabe no existe un objetivo Unico para las distintas organizaciones por tanto la
calidad seré definida en funcion de los objetivos propios.

La puesta en préctica de un sistema de calidad total ha permitido a empresas de todo el mundo restaurar su
funcionamiento para enfrentar los nuevos retos de los mercados globalizados. Las organizaciones que en ello han
tenido éxito han logrado eliminar de raiz muchos problemas que causan las ineficiencias, la baja productividad y
la pobre competitividad. La implantacion de sistemas de calidad ha tenido como objetivo basico complementar los
requisitos técnicos sobre los productos y servicios, para garantizar asi que la calidad sea alcanzada sobre
productos y servicios de manera consistente.

Sin embargo, existen muchos y variados enfoques de como debe de ser un sistema de calidad. Atendiendo a lo
anterior, el organismo internacional de normalizacion (International Standards Organization, 1SO), después de
varios afios de trabajo de su comité técnico, en 1987 aprobé las normas de serie ISO 9000, con el propdsito de
establecer una racionalizacion de los diferentes enfoques de sistemas de calidad. De esta manera, estas normas
se han convertido en las prescripciones generales que debe reunir un sistema de calidad en el dmbito
internacional, y son exigidas cada vez mas a las empresas proveedoras por parte de los diferentes compradores.
Las normas plantean los requisitos minimos que debe reunir un sistema de calidad, por lo que una forma de

trabajar en direccion de un sistema de calidad total, es estructurando un sistema de aseguramiento basado en las

2L Nueva Empresa. Revista cubana de Gestion Empresarial. Volumen 2, No 3. 2002. Editado por Empresa de Gestion del
Conocimiento y la Tecnologia.
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normas 1SO-9000.

No todas las empresas cubanas e incluso las que destinan parte de sus producciones al mercado exterior tienen
certificacion de las normas 1SO y segun decreto ley 252 los requisitos de calidad se establecen en normas que se
agrupan en las siglﬂentes:

» Cubanas (vinculantes a todas las empresas)

» Ramales (obligatorias para las empresas de un sector)
Normas | <

« de Empresa (en casos justificados, producto tnico)

\- Internacionales (en casos justificados por el mercado de destino)

Como se ha reflejado una empresa que tenga implementado su sistema de calidad avalado por las normas ISO,
posee importantes beneficios y puede introducir acciones correctivas que propicie un proceso de mejora continua.
Adicionalmente se puede utilizar un procedimiento que no deja de ser util como es el caso de la determinacion de
los costos de calidad. Entendidos como aquellos costos asociados con la produccion, identificacion y reparacion
de productos que no cumplen con las expectativas impuestas por la organizacion que los produce. No reflejan
todos los gastos necesarios para generar la calidad, sino aquellos costos relacionados con la calidad que son
facilmente accesibles, los cuales representan solamente una parte de todos los costos imaginables para la
calidad y su aseguramiento. Esto significa que los costos de calidad no son un pardmetro para caracterizar la
calidad de los productos o su nivel de calidad y aceptacion en los mercados; pero tienen gran importancia ya que
son herramientas de evaluacion para medir la eficacia del sistema de calidad de la empresa y orientan a la
direccion en el andlisis para priorizar en qué punto aplicar una accion correctiva o0 donde realizar inversiones para
la prevencion. Ademas dejan ver cual es el gasto que se origina en tomar medidas preventivas y destinadas a
encausar el aseguramiento de la calidad y cual es el gasto para la eliminacion de fallas. Ponen en evidencia
cuales son los productos, grupos de productos o ambitos de trabajo dentro de la empresa que ocasionan pérdidas
referidas a la calidad, dejan en claro cuales son las mejoras y medidas correctivas que resultan mas eficientes,
desde el punto de vista econémico, a fin de mejorar la productividad y el costo de productos y ponen al alcance
de la mano un instrumento para la gerencia de calidad, para poder fundamentar sus acciones y medidas, no
solamente con cuestiones técnicas referentes a la calidad, sino también mediante afirmaciones econémicas. En el
anexo 4 se refleja el procedimiento para la evaluacion de los costos de calidad.??

Otra variable importante que tiene en cuenta el enfoque estructural y que ha adquirido especial protagonismo por
parte de las empresa a la hora de asegurar ventajas competitivas es el componente tecnoldgico, incluido en la

infraestructura con que esta cuenta, pero sobre todo y muy importante es el desarrollo de procesos de

22 pyede consultarse ademés a Roger Schroeder. Administracion de Operaciones Tomo 1. Tomas de decisiones en la
funcién de operaciones.
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innovacion por su impacto en los niveles de eficiencia, la calidad y los atributos del producto.

La infraestructura econdmica esta relacionada con las condiciones basicas que hacen posible la efectividad de
la actividad exportadora, cuestion que es necesario examinar; abordando los requerimientos internos de la
empresa Yy si son los necesarios para el desarrollo de la actividad que se realiza en cuanto a tecnologia del
proceso productivo, transporte y telecomunicaciones, edificios etc. Ademas de otros importantes componentes
como son la formacion de mano de obra calificada, la existencia de sistemas educacionales y cientificos,
infraestructura fisica (carreteras, aeropuertos, comunicaciones), servicios especializados, el gobierno y muchas
otras instituciones que tienen un rol en el desarrollo econémico; ya que en el estudio de la infraestructura se debe
reflejar la dotacion de factores que provee el medio ambiente que rodea a la empresa; dicho estudio esta
relacionado con el soporte ofrecido por las organizaciones encargadas de proveer apoyo logistico, para el buen
desarrollo de las actividades de las empresas enclavadas en un entorno determinado.

A la hora de elaborar un diagnéstico interno de la empresa, conviene hacer especial mencién a la capacidad

tecnoldgica de la misma. Pero siempre teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

% |a importancia que tiene la tecnologia en la generacion de ventajas competitivas para la empresa, pero que no
siempre es portadora de la misma. Por tanto, el factor clave del éxito sera la gestion de la tecnologia, mas que
la tecnologia en si mismo.

% |a tecnologia debera ser evaluada a largo plazo, ya que es en periodos largos de tiempo cuando se producen
los efectos de una politica tecnologica empresarial.

% |a tecnologia debe elegirse desde el punto de vista del cliente, en el sentido que atienda mejor a sus
necesidades y no siempre tiene que ser tecnologia de punta.

% para que la tecnologia sea un arma competitiva valiosa, la empresa debe concentrarse en unas pocas
tecnologias estratégicas. Diluir las inversiones en una amplia gama de tecnologias puede ser
contraproducente si lo que se pretende es reducir el riesgo.

La reiterada mencion a la innovacion23 que se hace al explicar como lograr la competitividad deja claro que las
buenas practicas de su gestion y las funciones claves de la gerencia de la tecnologia, son herramientas
indispensables para que la empresa o cualquier organizacion tenga éexito en el desempefio de superar, 0 al
menos, igualar los estandares de su medio.

Los efectos de la innovacion empresarial son tangibles y pueden ser identificados y cuantificados a través de
determinados indicadores convencionales. Es por ello que, para llevar a cabo andlisis centrados en la relacion
innovacion-territorio, resulta necesaria la realizacion tanto de encuestas como de entrevistas en profundidad a
empresas, agentes, organismos e instituciones locales que de uno u otro modo pueden influir mas o menos
directamente en los procesos de desarrollo de caracter integrado. Las preguntas deben ayudar a identificar las

razones por las que la empresa se compromete con actividades de innovacion, discernir los factores que ayudan

2 | ainnovacion eslatransformacion de unaidea en un nuevo producto introducido en el mercado, 0 en un nuevo proceso
productivo o en un nuevo método de servicio, o en lameora significativa de los ya existentes.
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u obstaculizan la misma (elementos de orden técnico, econémicos 0 asociados a los recursos humanos), detectar
el efecto de las innovaciones en el ejercicio empresarial (aumento de las ventas resultantes de productos
tecnoldgicamente nuevos o mejorados, el nimero de empleados relacionados con el desarrollo de las
innovaciones, etc.), descubrir la existencia de actividades de 1+D (si estas son ocasionales o permanentes y si se
dirigen al producto, proceso o gestion y muy especialmente, analizar si la innovacion ha tenido lugar favorecida
por procesos de cooperacion con otras empresas, centros de investigacion o institutos tecnoldgicos, etc.).
Frecuentemente se tiende a evaluar la innovacion tecnoldgica a través de los gastos de I+D, cuestion que no es
acertada; una apreciacion muy particular y sencilla es medir la innovacion a través del valor creado?* que ha sido
generado por la aplicacion de la innovacion en cualquiera de las formas que esta presente. Para una mejor
compresion sobre estos términos y evitar confusiones al respecto consultar el anexo 5 donde se presentan una
serie de aspectos que favoreceran este proposito y sobre todo su medicion.

Todos los factores propuestos hasta el momento son realmente significativos para la competitividad empresarial,
sin embargo se refiere que actualmente la competitividad se sustenta ademas en el grado de adaptabilidad de
las empresas a los cambios del entorno. Podriamos decir entonces que una empresa con una adecuada
situacion financiera y con recursos humanos hien capacitados puede enfrentar de forma mas eficiente

situaciones adversas, combinando ambos recursos de forma creativa.

Es tal la importancia que hoy se le otorga al factor humano que se le considera la clave del éxito de una empresa
y la Gestion de Recursos Humanos es considerada como la esencia de la gestion empresarial. De esta manera
una organizacion eficiente ayuda a crear una mejor calidad de la vida de trabajo, dentro de la cual sus empleados
estén motivados a realizar sus funciones, a disminuir los costos de ausentismo y la fluctuacion de la fuerza de
trabajo. La Gestion de Recursos Humanos constituye, por tanto, un factor basico para que la empresa pueda
obtener altos niveles de productividad, calidad y competitividad.

Las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion estan en la obligacion de aplicar un sistema de
gestion del capital humano en correspondencia con sus caracteristicas tecnoldgicas y productivas y tomando
como referencia lo definido en las normas cubanas aprobadas.

Las personas son el elemento decisivo del éxito o el fracaso de una organizacion, por tanto, son el recurso mas
valioso que existe y hay que saber potenciarlo al maximo. Toda organizacion grande, mediana o pequefia debe
pensar a fondo cuales son los objetivos respecto a la calificacion, formacion y motivacion de la gente. Asi mismo,
debe reflexionar sobre como establecer los sistemas salariales y de incentivos, a fin de que sean justos y

motivadores y conduzcan a una estabilidad laboral dentro de la organizacion.

% Es el valor delainnovacion = Incremento de |as utilidades en un periodo producto de la novedad introducida.
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Los recursos humanos deben analizarse a partir de considerarse la existencia de personal mejor preparado que
la competencia de modo que constituya una ventaja competitiva. Para su evaluacion se tienen en cuenta los

siguientes elementos:

» Capacidad y conocimientos técnicos/comerciales: Se refier