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Resumen— La Compaiiia Azucarera Valdez S.A.
(CAVSA) forma parte de las instituciones que acumula una
larga experiencia en el sector agroindustrial ecuatoriano, la
cual asciende a mds de 137 aiios, por ende, es parte
indisoluble de la cultura azucarera del pais y del Canton
Milagro. En correspondencia con el proyecto de
investigacion doctoral que se acomete desde 2018, se elaboré
una propuesta de modelo econémico basado en etapas para
mejorar la competitividad de la CAVSA, que posibiliten
mejorar los niveles de rentabilidad y coadyuve a la insercion
en condiciones proactivas en las actividades economicas y
productivas de la region. Se pudo acceder a la informacion
estadistica, acumulada por la empresa en los ultimos cinco
afios, lo cual posibilité diagnosticar la situacion de la
competitividad actual de la Compaiiia, en paralelo, fue
posible elaborar la propuesta de modelo que debe contribuir
a que se convierta en parte inseparable de la gestion de esta
entidad. Los resultados alcanzados se ajustan a los objetivos
planteados, mientras que las conclusiones a las que se llego
a partir del estudio realizado, han sufrido el gradual
retraimiento en las actividades del sector agroindustrial, lo
que es indicativo que ha tendido a vreducirse la
competitividad.

Palabras clave— CAVSA, Modelo economico,
Comercializacion, Competitividad.

Abstract— Compaiiia Azucarera Valdez S.A.(CAVSA) is
one of the biggest companies in Ecuador that has a long
experience in the agro-industrial sector and has more than
137 years in the market. It’s an important part of the culture
in the country and Milagro city where the company is
established. About the research that has been developing
since 2018, a proposal for an economic model based on
stages was prepared to improve CAVSA’s competitiveness
that allows improving profitability levels and contributed to
the insertion in proactive conditions in the economic and
productive activities of the region. The last 5 years of the
company’s statistical information was accessed which allows
diagnosing the company’s current competitive situation. At
the same time, it was possible to develop a model that
contribute to the company’s management. The results
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achieved demonstrate that the model its essential to help the
company’s competitiveness because the research show that
they have suffered a significant decline in the activities of
the agro industrial sector.
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l. INTRODUCCION

El desarrollo del sector agropecuario en el Ecuador, se
caracterizo historicamente por el fomento del monopolio sobre
la tierra, condiciones que se extendieron también a las
plantaciones de la cafia de azlcar, lo que a la postre incidi6 en
el ulterior avance de la produccién industrial de azlcar y sus
derivados. A esto se afiade que el grueso de la agroindustria
azucarera ecuatoriana se organizo en la provincia de Guayas, la
cual llegd a representar el corazon azucarero del pais al
concentrar el 90% de las actividades relacionadas con esta
industria.

La gradual evolucién de la globalizacion a escala mundial
ha estado acompafiada del reforzamiento de un ambiente mas
competitivo e innovador. Por consiguiente, aquellas ramas y
sectores que no logran ajustar su desempefio a las exigencias

antes indicadas, les resultan mas complejo participar de forma
activa en el referido proceso de globalizacion. En ese sentido,
el Unico modo de revertir estas condiciones es apelando a la
introduccion de cambios profundos en las estructuras
tecnoldgicas e incorporando de forma intensiva a su actividad
acciones innovadoras.

La propuesta que se realiza en la investigacion tiene como
propésito principal, el fortalecimiento del sector agroindustrial
azucarero en la provincia de Guayas. En ese sentido, se
pretende que la Compafiia Azucarera Valdez se transforme en
un referente del sector azucarero nacional e internacional. Asi
mismo, se ha tomado en consideracién en esta investigacion el
proceso de cambio del patrén de especializacion productiva
gue comenz6 a experimentar la economia nacional a partir del
2012. [1]

El desarrollo de la investigacion se sustenta en el analisis
de un grupo de indicadores de competitividad de la industria
azucarera ecuatoriana. Los resultados alcanzados después de
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realizar esta evaluacion, ofrecieron la posibilidad de corroborar
qué son diversos los factores técnicos y econdmicos que
limitan el desarrollo de la CAVSA, debido entre otras razones,
a que los niveles de competitividad de esta organizacion
tendieron a deteriorarse a lo largo de los Gltimos cinco afios,
por ende se impone introducir mejoraras e intensificar las
acciones de innovacién en los procesos agricolas y fabriles,
optimizar los costos de produccién en: cosecha, transporte,
elaboracion del azcar y, sobre todo en la calidad de la materia
prima (cafia de azdcar) y en los costos productivos.

En Ecuador, los precios de la cafia de azucar se fijan por
tonelada métrica (tm) y se formalizan mediante acuerdos entre
los productores cafias (Cafiicultores) y el gobierno nacional.
Los caficultores son responsable del abastecimiento del 50%
de la materia prima que requiere toda la industria azucarera a
escala del pais. También en el andlisis realizado se tomo en
consideracion la evolucion del proceso de diversificacién
azucarera, en lo concerniente a la produccion de los derivados
de la cafa en sus diferentes categorias y el aporte energético.

El modelo que se propone contemplo la realizacién de un
diagndstico de la situacion competitiva actual de la CAVSA, en
este empefio se empled la metodologia del radar o poligono de
la competitividad, la cual se combiné con la utilizacién de
metodologias tradicionales como: Arbol de problemas, FODA
PESTLE, Diamante de Porter, y la Matriz de Perfil
Competitivo. La combinacion del empleo de esta diversidad de
instrumentos posibilitd, elaborar las diferentes etapas que
comprende la aplicacion del modelo propuesto.

I11. ESTADO DEL ARTE

A. Antecedentes de modelos econémicos para mejorar la
competitividad en las agroindustrias azucareras a
nivel mundial.

El tratamiento tedrico de los modelos econémicos que
abordan la competitividad de la industria azucarera son
diversos y cada una de las propuestas se ajustan a experiencias
nacionales especificas. EI modelo propuesto profundiza en las
principales insuficiencias que presentan los apartados teoricos y
metodoldgicos presentes en el tratamiento de este tema [2]

Los modelos econdmicos, consideran previsibles la
relacion entre la organizacion y el entorno, ya que los factores
influyentes mantuvieron cierta estabilidad, lo que permitié a las
organizaciones gestionar los objetivos con mayor facilidad,
optimizando asi la gestion de sus procesos. Sin embargo, en el
mundo contemporaneo, el medio ambiente es un tema
complejo debido a los diversos factores que interactlan y
afectan a las organizaciones debido a su gran dinamismo, por
lo que, se ha convertido en un aspecto incierto para las mismas,
generando un impacto y desestabilizdndolas, Exigiendo que

tengan una vision dindmica de la competitividad en el caos y las
complejidades [3]

Con posterioridad a la culminacion de la Segunda Guerra
Mundial se transformd progresivamente en una proyeccion
internacional, el atribuirle mayor preeminencia al rol de los
recursos humanos esta situacion adquirio6 mayor relevancia
durante el decenio de los afios setenta del pasado siglo al
iniciarse una nueva etapa de revolucidn cientifica y tecnologica,
fruto de la emergencia de las tecnologias de la informacién, la
extension de los sistemas automatizados y del incremento de la
robdtica. En estas circunstancias van aparecer nuevas
contribuciones en torno de la competitividad, la cual fue
liderada por el especialista de origen norteamericano Michael
Porter, el cual tuvo el mérito de desarrollar las evaluaciones de
este tema desde la perspectiva empresarial, sectorial, hasta
llegar a la dimensién de economia nacional.

Las diferentes contribuciones realizadas por Porter
posibilitaron corroborar varios aspectos que distinguen a la
competitividad: i) el origen microecondmico, ii) la naturaleza
relativa, iii) el no estar sujeta al comportamiento de las ventajas
comparativas, iv) requiere que se adopten decisiones de
politicas publicas que posibiliten crear un ambiente proclive a
la competitividad.

En el siglo XXI, los modelos econémicos para mejorar la
competitividad son esenciales para el desarrollo industrial,
especialmente en sectores agroindustriales. Puesto que son
organizaciones que gestionan productos con cierto tiempo de
tratamiento para venderse en el mercado, para ello es necesario
contar con una adecuada gestion empresarial basada en la
planificacion, gestion y control. “Donde los profesionales, con
su conocimiento puedan manejar eficientemente la direccion de
estas organizaciones, a favor del progreso de ellas como de
aquellas que lo conforman” [4]

De acuerdo con la Fig. 1, se observa el nivel porcentual
de produccion de cafia de azlcar a nivel mundial, comparado
con el resto de las naciones. De los cuales el Ecuador genera el
0,50 % de produccion de aztcar a nivel internacional
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Fig. 1 Participacion promedio (%) por pais en produccion de cafa de
azlcar afio 2017
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Una de las problematicas actuales a nivel mundial es la

sobreproduccion de azlcar y la caida de los precios
internacionales del producto. Ver la Fig. 2.
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Fig. 2 Produccién y consumos de aztcar a nivel mundial 2009-2019 (Millones
de tm).

Al finalizar el afio 2018, existi6 un superavit' de cuatro
millones de tm de azlcar aproximadamente a nivel mundial,
afectd a la industria azucarera ecuatoriana, al no poder
exportar sus excedentes por el alto costo de venta en el
mercado interno, que se mantuvo en alrededor de los 500 USD
la tm, cuando el precio internacional del producto fue de 350
USD la tm durante el afio 2018. Ver Fig. 3.
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Fig. 3 Precio internacional promedio anual del azlcar blanco (USD).

B. Antecedentes de modelos econdmicos competitivos
para la agroindustria azucarera en América Latina

En América Latina, la historia de la cafia de azicar data de
la mitad del siglo XVI, los lusitanos? llevaron la graminea a
Brasil y los hispanos a las Antillas y a otras zonas del Norte y
Suramérica, donde su cultivo comenz6 a difundirse bajo un
sistema de haciendas, con un proceso que abarcaba desde la

! Cantidad en que los ingresos superan a los egresos.
2 Diversos pueblos prerromanos de origen indoeuropeo.

produccion agricola hasta la elaboracion de piloncillo y aziicar
mascabada®, ademés de la destilacion de aguardiente.

A principios de los afios noventa comenzo6 a vislumbrarse
un nuevo paradigma de desarrollo territorial, mas asociado a la
gestion empresarial y a la busqueda de competitividad del
territorio, que a los viejos criterios de equilibrio territorial. Los
temas que ahora interesan son las politicas cientifico-
tecnoldgicas, el ambiente, la descentralizacion y la creacion de
PYMES 4. Cobra importancia fundamental el empresario
Schumpeteriano (La teoria del empresario creativo e innovador
fue creada por Joseph H. Schumpeter, considerado un gran
exponente tedrico de la figura del empresario durante el siglo
XX, innovador, creativo y competitivo, con arraigada identidad
local y regional). [5]

El grupo de paises con mayor rendimiento, ubicados por
encima del promedio mundial, de acuerdo con la metodologia
de cenicafa 3, incluye a Brasil e India, dos de los més grandes
del mundo, y una seriec de economias nuevas de alto
rendimiento: Australia, Guatemala, Ecuador, Pert, Tailandia,
Colombia, Sudafrica, Isla Mauricio y los paises de Africa y
Centroamérica, que han desplazado a las tradicionales, como
Cuba, México, Pakistan, el Caribe, Sureste Asiatico y otros
hacia el grupo de rendimiento medio y bajo. El aumento en la
productividad y en la competitividad del grupo de alto
rendimiento se atribuye a la expansion del cultivo de cafia hacia
zonas fértiles, con lineas de investigacion en toda la cadena
(campo y variedades, fébrica, administracion, mercados,
impactos ambientales, coproductos y diversificacion) [6]

C. Antecedentes de modelos econdmicos para la
agroindustria azucarera ecuatoriana

El Ecuador, mantuvo durante la etapa republicana dos
matrices productivas: la primera, sustentada en el sector
agricola en que los principales rubros productivos lo
constituian: el platano, camaron, café, cacao, mientras que la
segunda matriz giraba en torno a la industria la petrolera, la
cual ha constituido la principal fuente de ingresos durante los
ultimos 50 afios. Sin embargo, una de las principales falencias
de las referidas matrices es que no incluyen a la produccion
azucarera y sus derivados como una rama estratégica. En la
investigacion desarrollada se incorpora esta rama a la matriz
productiva del sector agricola

3 Azdcar integral sin refinar. Para producirla se extrae el jugo
de la cafia de azlcar y se deja evaporar hasta secarla y luego es
molida

4 Pequefias Y Medianas Empresas

5 Cenicafia realiza experimentos y adapta metodologias para el
aprovechamiento parcial de los residuos agricolas de la cosecha
de la cafia.
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D. ¢Qué es la competitividad?

La competitividad no es un concepto nuevo, en realidad
proviene de hace mas de tres siglos, cuando se iniciaron las
teorias del comercio. Adam Smith en su obra “La riqueza de
las naciones” [7]. Acuiid el término: “ventaja absoluta”,
mediante el cual calificaba a una nacion como aquella que
exportaba determinados productos al precio mas bajo en el
mundo.

Por su parte David Ricardo en su obra “Principios de
Economia Politica y Tributacion” publicado en 1817, sostenia
el principio de la “ventaja comparativa”. ‘“Mediante el cual
sefialaba que un pais exportaba los productos en los cuales
registraba los mayores niveles de productividad relativa, e
importaba los productos en los que tenia los menores niveles
comparativos de productividad”. [8]

Para Michael Porter “La Competitividad de una nacion
depende de la capacidad de su industria para innovar y mejorar;
las compafiias a su vez ganan ventajas sobre los mejores
competidores del mundo debido a la presion y al reto”. [9]

De acuerdo a Sharon Oster “La Competitividad de una
empresa es la capacidad que tiene para producir bienes con
patrones de calidad especificos, utilizando mas eficientemente
Sus recursos, en comparacion con empresas semejantes en el
resto del mundo durante un cierto periodo de tiempo”. [10]

“Un sector productivo en una regidbn o nacidn es
competitivo si crea valor y liderazgo, a través de la
diferenciacion en costos o productos” [11]

Para ser competitiva la agroindustria azucarera debe
incorporar métodos nuevos de procesamiento, basados en
tecnologias bien establecidas en los ingenios, para elaborar
azucar de calidad estandar, blanco o refinado; aumentar
significativamente el rendimiento de caia de azucar y sacarosa.
[12]

I11. DIAGNOSTICO DE LA COMPETITIVIDAD ACTUAL
DE LA CAVSA UTILIZANDO METODOLOGIAS
CONOCIDAS

Caracterizar los factores econdmicos que intervienen en la
competitividad actual de la organizacion, es uno de los
objetivos del diagnéstico, a partir de consultas a fuentes de
informacién primarias y secundarias, se constata desde el
diagndstico empirico la situacion problémica descrita en la
introduccion de la investigacion. La caracterizacion permitird
identificar las particularidades que debera recoger la aplicacion
del modelo econémico a los diez factores econdmicos internos
y externos definidos por el investigador, ver mas adelante la
figura 5. Los cuales afectan a la competitividad y rentabilidad
actual de la agroindustria. Otro de los propdsitos es
caracterizar mediante técnicas y metodologias economicas
conocidas, que permitan sustentar la necesidad del modelo, los

problemas de la situacion actual de competitividad, con estos
resultados elaborar la propuesta final del presente trabajo de
investigacion

A. Arbol de problema

El &rbol de problemas ver Fig. 4, fueron orientados hacia las
causas del objeto de estudio de la organizacién, que cuenta con
metodologias competitivas desactualizadas, las cuales limitan
su desarrollo, encausado por el poco liderazgo en el manejo de
los costos de los productos, con un desconocimiento de la
diferenciacion entre los bienes, servicios, temores y la
resistencia al cambio, sin desarrollar nuevas lineas de accion. A
esto se agregan la falta de recursos, el desconocimiento de las
ventajas de implementar estrategias competitivas, falta de
gestion competitiva y vision empresarial reflejadas en la
carencia de un plan estratégico, disminuyendo las posibilidades
para que la empresa pueda competir satisfactoriamente,
posicionandose en el mercado.

o o Pérdidas de Bajo de nivel de
Efecto Perdidas econsmicas e :
clientes posicionamiento
Problema e La f.aHa de conocimiento sobre modelas econdmicos en la
: industria azucarera que aparten a mejorar |a competitividad de la
estudio CAVSA.
Enfoque y
Liderazgo en costos Diferenciacién segmentacion del
T T mer?aﬂo
La falta de La falta de un
Reducir los costos N . "
” diferenciacion del estudio de
de produccian.
producto. mercado
¥ ¥
Diferenciacién de
Precios bajos los servicios a los Identificacién de
clientes, nuevos
F .
Control de la Falta de un plan
materia estratégico de
publicidad
Reposicionamiento
de la marca Valdez

Fig. 4 Arbol de problemas considerando factores econdmicos
constitutivos del modelo competitivo actual de la CAVSA

B. Método FODA

La Tabla 1, recoge las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de los factores que afectan a la
competitividad de la Compaiiia en cuanto a los diferentes
ambitos, objeto de evaluacion. Podemos observar que, si
potenciamos las fortalezas y oportunidades, encontraremos
mejoras, influyendo en la competitividad, por otro lado, se
disefaron planes de accidbn y recursos necesarios para
minimizar las debilidades y amenazas, cuyo propdsito es
aumentar la productividad y calidad del producto final
disminuir los costos de produccion e incrementar la
competitividad.
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Tabla 1 Anélisis FODA para la CAVSA

Factor Caractericticas

Grandes zonas de cultives de cafia de azticar (20,000 Ha), incrementar su productividad con la misma extensidn
de terreno, es una fortaleza 2 largo plazo. Gran parte de las azucareras en el pais generan energia electrica,
CAVSA es uno de los mds importantes en este sector con generacion eléctrica de 27,000 Kw/Hr.

Fortalezas
Produccion de alcohol 100,000 Lt diarios: el 75% es de alcohol anhidro y el 25% de alcohol etflico.

E1'90% de la cosecha de la cafia de azicar es mecanizzada y el 10% de corte manual, por lo que requerie de poca
mano de obra en la parte agricola, fortalecer la agricultura de precision y control biolégico.

Los insumos agricolas como: agroguimicos, equipas industriales importados, maguinaria agricola.
Intervencionismo estatal en la cadena de valor y cadena de suministro del azticar.

Debilidades

Luego se realiz6 una evaluacion, donde muestra los
impactos a corto, mediano y largo plazo, base del
conocimiento desarrollado en andlisis de riesgos e impactos
sobre: estudios ambientales, seguridad industrial y riesgos
laborales, para ilustrar la propuesta se realiza el analisis de los
factores PESTLE para la empresa referida, ver tabla 3.

Tabla 3 Analisis de los factores Pestle de CAVSA

La parte Fabril de la CAVSA se encuentra précticamente en el centro de la ciudad de Milagro, expuesta a los
cuestic i permanentes de la comunidad y del GAD municipal por temas ambientales.

C. Método PESTLE

PESTLE es una herramienta de andlisis estratégico y
macroeconomico de los factores externos a las empresas, sobre
los que no se tiene influencia, con la informacion obtenida
sobre ellos se consigue minimizar los efectos e impactos de las
amenazas e incrementar las oportunidades. Es una herramienta
muy til para elaborar un diagndstico de una organizacion
industrial sobre temas de marketing y competitividad, analizan
factores: politicos, econémicos, socioculturales, tecnolégicos,
legales y ecol6gicos [13]

En la tabla 2 se observan los factores caracterizados para la
CAVSA, empresa afectada especificamente por factores
politicos en la negociacion del costo de la materia prima (cafia
de azucar), valores establecidos por decisiones entre los
cafiicultores y el gobierno, sin la participacion de los
productores del azucar.

Tabla 2 Caracterizacion de los factores PESTLE que afectan a la CAVSA

Factores Caracteristicas
Las organizaciones azucareras en el Ecuador tienen gran influencia en los costos de la
Politicos materia primay de comercializacion por parte del gobierno, infiere en los precios de
venta de la materia prima y de los productos finales a través de resoluciones.
L, Las cadenas de valor y suministro del azdcar estdn vinculadas al sector alimentario,
Econgmicos sobre todo en: bebidas gaseosas, panaderias, alcohol, entre otros.
La agroindustria azucarera esta permanentemente en crisis durante los Gtimos tres
Socioldgicos afos, sin signos de recuperacian econdémica, en zonas de abastecimiento motiva, a

que los trabajadores del campo emigren hacia los sectores de origen.

La industria azucarera ecuatoriana depende de tecnologfas incorporadas en décadas
pasadas, falta de actualizacion tecnoldgica.

Las zonas cafieras tienen problemas de erosidn, y fertilizacion, agotamiento de
nutrientes, principalmente de Nitrdgeno y reduccidn del pH.

Tecnologicos

Legales y Ecolégicos

Aproximadamente el 50% de los ingenios en el Ecuador tienen limitaciones financieras. -
Los costos de produccion son influenciados de forma significativa por el costo de la mano de obra. ANALISIS PESTLE PARA LA CAVSA
los accesos z los servicios de capacitacion son limitados, el crédito y nivel educativo de los agricultores es bajo, PLAZO
especialmente de los caflicultores.
Las coordinacion entre productores de insumos y [a agroindustria azucarera no estan relacionadas con las FACTOR DETALLE CORTO PLAZO MEDIANO LARGO EER
economias de escala. LA ey
Existen pacos programas de desarrollo de variedades de la cafia de azucar. Reingenieria de procesos unitarios y MENOS DEUN A0 | 1A 3 Afios :;g‘&ii’é
El ingenio depende de tecnologias desactualizadas, especialmnte en la parte fabril.
Suficiencia de cultivos de cafia de azicar, etanol y energia eléctrica mediante la reconversion y diversificacién de a COSTOS DE LA MARIA PRIA(CANA DE AZUCAR) X
areas cafieras de bajo rendimiento. POLITICO
—— — IMPORTACIONES FORMALES E INFORMALES X
Reingenieria en los procesos administrativos.
Desregularizacion en el medizno plazo. GLOBALEZACION X POSTVO
Oportunidades |Erradicar la costumbre de: quema de cafiaverales y uso de combustibles fésiles para acceder a los mercados de . \ARKETING Y PUBLICIAD X
carbono y desarrollo impio. ECONOMICO CONERCIALZACHN X T
Incrementar el mercado azucarero dentro de |2 regidn y del pais. _
5 . N INFLUENCIA DE LA MARCA VALDEZ X POSITNVO
Estimular las certificaciones internacionales de los Sistemas Integrados de Gestion.
Desarrollo del capital social, tecnoldgica propia y cogeneracion. SOCIAL ‘RECURSOS HUMANDS _ £ HENE
Parametros bajos de calidad internacional ‘SETEMAS INTEGRADOS DE GESTION X POSIVO
La parte agricolz sensible a desastres climéticos por lluvias y sequias. TECNOLOGICO ‘RECURSUSTECNULUG\CUS X
Dismunir la competencia en el mercado interno de productos establecidos (edulcorantes no caldricos). LEGAL ‘DECRETOS 333 883 X
Amenazas |Restricciones de capital para el desarrollo de proyectos de Diabetes.
(CAVSA es una empresa sindiczlizada, en la actualidad debe concertar con 18 sindicatos y un comité de empresa. E. AMBIENTAL ‘”ED‘O ANBENTE X

D. Modelo de Diamante de Porter

De acuerdo con: los resultados financieros, nivel
competitivo y area geografica de influencia, se realizd el
andlisis del modelo del Diamante de Michael Porter para
CAVSA. Ver tabla 4. Los literales entre paréntesis indican
efectos sobre la empresa (F), industria () y nacion (N).

Tabla 4 Andlisis del Diamante de Porter para CAVSA

Diamante de Porter para CAVSA

El cultivo de cafia en la costa ecuatoriana es de gran magnitud, cerca de 80,000 Ha,
CONDICIONES DE LOS . . o .
FACTORES dependiente de las condiciones climéticas (1). No cuentan con tecnologia avanzada;

la infraestructura es deficiente (1yF).

La industria azucarera ecuatoriana se basa en el mercado interno, y solo cuenta con
CONDICIONES DE LA N " N . .
DEMANDA un pequefio margen de exportacion por el TLC (1). El consumidor doméstico prefiere

edulcorantes (I y F.)
AGROINDUSTRIAS

La fabricacién de subproductos es limitada, la mayoria de los ingenios log
RELACIONADAS Y DE o ,

comercializa a empresas no relacionadas (F).
APOYO
ESTRATEGIAS,
ESTRUCTURADELA  |Los problemas financieros estdn siempre presentes (I y F), carecen de estrategias
EMPRESA Y comerciales, el enfoque es hacia la oferta (1 yF).
RIVALIDAD
PAPEL DE LAS Los organismos del gobierno controlan el precio de la materia prima y de los
OPORTUNIDADESY  |productos finales mediante decretos anuales, desregularizar el sector y mejorar la
DEL GOBIERNO competitividad (N).

E. Matriz Perfil Competitivo (MPC)

Con el fin de comprender mejor el entorno econdmico
externo y la competencia con industrias equivalentes a la
CAVSA, las empresas suelen utilizar la Matriz Perfil
Competitivo (MPC).

Factores determinantes de la MPC para analisis de la
Competitividad: El Peso en la Matriz, cada factor critico de
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éxito debe tener un peso relativo que oscila entre 0,0 (poca
importancia) a 1.0 (alta importancia). ElI ndmero indica la
importancia que tiene el factor en la industria. La calificacion,
referente de la gestion de las empresas en cada area. Ver tabla
5. Van desde 1 a 4, en donde cada valor significa:

Tabla 5 Calificacion de factores

Factor Calificacion
Gran debilidad 1
Debilidad menor 2
Fuerza menor 3
Gran fortaleza. 4

El andlisis también revela las fortalezas y debilidades en
contraposicién de los competidores, por lo tanto, la empresa
sabra en qué areas debe mejorar y que factores econdmicos
proteger. Luego del estudio, analisis tedrico y préctico de la
MPC, ver tabla 6. En donde se resume para efectos del
diagnostico de la competitividad actual, una matriz con los
participantes, considerando a las tres industrias mas
representativas en productividad y comercializacién del pais:
Sociedad Agricola e Industrial San Carlos, Ingenio Ecudos y
CAVSA, empresas que cosechan y producen el 90% de la
produccion nacional de azlcar, alcohol y energia eléctrica en el
Ecuador. “La suma de los puntajes ponderados de cada
empresa competidora, nos arroja el puntaje total. La
organizacién que obtenga el mayor puntaje sera considerada la
mas fuerte en términos competitivos™ [14]

El resultado del puntaje se da, por la multiplicacion del peso
con la calificacion, las empresas reciben una puntuacion en
cada factor.

La MPC permite determinar en qué factores debe mejorar
una empresa, observar el resumen del perfil competitivo de las
tres organizaciones, la cual expresa con claridad que CAVSA
se encuentra con el menor puntaje (2), San Carlos (3,15) y
Ecudos (2.8), coincidiendo el diagnéstico realizado con la
metodologia del radar expresada en la tabla 6. Se debe trabajar
de acuerdo al diagndstico en potenciar: la influencia de la
Marca VALDEZ por debajo de la competencia (0.2); Ingenio
San Carlos (0.6) y Ecudos (0,4). Otro de los factores que esta
afectando a la competitividad es el costo de la materia prima:
Valdez (0.4); San Carlos (0.8), Ecudos (0.8); Importaciones
directas e indirectas del producto final: Valdez (0.3), San
CarlOs (0.3), Ecudos (0.4); Marketing y Publicidad: Valdez
(0.1) San Carlos (0.3), Ecudos (0.2).

Tabla 6 Matriz de perfil competitivo

Ingenio Valdez | Ingenio San Carlos |Ingenio Ecudos-La Troncall

Factores Internos Peso |Calificacion| Puntaje |Calificacion|  Puntaje [Calificacion|  Puntaje
Recursos humanos 0,05 2 01 3 0,15 4 02
| Medio ambiente 01 1 01 2 02 2 02
Recursos tecnolgicos 01 4 04 4 04 2 02
Sistemas integrados de gestion 01 8 03 g 03 2 02

Factores Externos Peso |[Calificacion| Puntaje |Calificacion| ~ Puntaje [Calificacion|  Puntaje
Jnfluencia de la marca 02 1 02 3 06 2 04
ICosto de materia prima 02 2 04 4 08 4 08
IImponaciones formales einformales| 0,1 3 03 3 03 4 04
IGIoba\izaci()n 005 2 01 2 01 4 02
INarkelingypuincidad 01 1 01 3 03 2 02
Total 1 32 2 45 3,15 2 28

F. Metodologia del radas o Poligono

El andlisis de los factores econdmicos definidos en dos
etapas: internas y externas, se evallan mediante la
metodologia del radar de la competitividad, resalta los factores
que la afectan de una forma positiva o negativa a la
organizacién, en la Fig. 5 muestra los factores econémicos
seleccionados por: el investigador y el criterio de expertos que
laboran dentro de la organizacion agroindustrial.

FACTORES ECONOMICOS QUE AFECTAN LA SITUACION COMPETITIVA ACTUAL

DE LA CAVSA
I
ETAPA | ETAPA 1l
FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
INFLUENCIA DE LA GLOBALIZACION
RECURSCS HMEDIO AMBIENTE|
Lumanos M MARCA VALDEZ

IMPORTACIONES
FORMALES E
INFORMALES

COSTO DE MATERIA|
PRIMA

RECURSOS | coMmERciALIZACION
TECNOLOGICOS

MARKETING ¥
PUBLICIDAD
SISTEMAS

INTEGRADOS DE
GEST?gN

[

Fig. 5 Factores econémicos constitutivos de las etapas del diagndstico
modelo competitivo actual de la CAVSA

Se atribuye al estadistico Georg VVon Mayr (1841- 1925) la
primera aplicacion del Diagrama de Radar, llamado también
Diagrama de Arafia, de estrella o de Kentt-Kiviat. [15] El
diagrama en si, es una secuencia de radios equiangulares que
representan cada una de las variables, pueden comprender
varios radios. La longitud de datos de un radio es proporcional
a la magnitud de la variable. El centro se toma como 0 y a la
altura del perimetro del radio se dan como valor méas alto
(valor ideal o valor medio). Se traza una linea que une los
puntos establecidos en los radios, formando una telarafia que
permite observar similitudes o valores atipicos.

Con el fin de diagnosticar la competitividad, intervienen con
la herramienta, diferentes factores internos y externos definidos
en la Fig. 6. Que afectan la rentabilidad actual de la CAVSA,
ademas se considera la falta de informacién disponible sobre
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estos temas, que en nuestro medio es generalizada, se recurre
al método del Diagrama de Radar para obtener la base del
Modelo Econémico para el Desarrollo Competitivo (MEDC)
de la CAVSA.

Se ha incluido dentro del diagrama, como un aporte del
investigador, un criterio mateméatico entre los muchos
estudiados, como es la mediana aritmética, criterio utilizado
para buscar el punto de inflexién de cada factor econdémico
evaluado, ver Fig. 6, en los resultados se pueden observar en
qué lugar del Radar se encuentran definidos cuantitativamente
cada factor. Los que estan por debajo de la mediana, seran a
los que la investigacion desarrolle planes de accion detallados
para mejorar las condiciones actuales, relacionadas con los
niveles competitivos en el periodo de gestién planificado.

diferentes matrices de la competitividad actual de Ila
organizacién explicadas anteriormente, permitieron disefiar las
bases del MEDC, mediante planes de accidn concretos para
potenciarlo mediante la utilizacion de los recursos necesarios y
fortalecer la competitividad de la organizacion.

Tabla 7 Resultados de la encuesta del modelo econémico
desarrollo competitivo para CAVSA

DIAGNOSTICO DEL MODELO ECONOMICO PARA EL DESARROLLO
COMPETITIVO DE CAVSA
Recursos Humanos
. o 6.97%
Mediana Aritmética P Importaciones formales e
6.69% obalizacion informales
7.15%
6.40%
Marketing y publicidad Medio Ambiente
6.12% 8.17%
Castas de la materia prima Recursos Tecnolégicos
4.88% 7.88%
Comercializacion Sistema de Gestidn Integrado
3.87% 9.03%
Influencia de la marca Valdez
5.78%

Fig. 6 Metodologia del Radar para diagnéstico del modelo econémico actual de
la competitividad en la CAVSA

El instrumento de diagnostico desarrollado a través de la
encuesta, contiene 100 preguntas, 10 por cada factor
econdémico, fueron realizadas a técnicos y administradores de la
organizacion. Ver Tabla 7. En donde estdn resumidos los
resultados y permite observar las puntas del Radar o poligono
y su evaluacién cuantitativa.

El nivel interno del mismo, delimitado por la mediana,
indica que son limitados los procesos y la gestion desarrollada
y es donde se desarrollaron las mejoras mediante los planes de
accién: El descontrol en la importaciones formales e
informales, el elevado costo de la materia prima, asi como los
temas de Comercializacion, Marketing y Publicidad de los
bienes y servicios que produce la organizacion.

El nivel externo del poligono delimitado por la mediana,
indica que se tienen elementos econdmicos y procesos
controlados dentro de la competitividad de la empresa. La
situacion evaluada es soportada por el desarrollo de las

Mediana
# RESUMEEV?,‘ELE%[F)QCTDRES PESO P;zg(gs::{:l Puntaje | ( Situacion minina
deseada)
FACTORES INTERNOS
1 |Recursos Humanos 8% 47.08% 6.97%
2 [Medio Ambiente 9% 90.76% 8.17%
3 |Recursos Tecnoldgicos 10% 78.75% 7.88%
4 |Comercializacion 1% 35.18% 3.87%
5 |Sistema de Gestidn Integrado 11% 82.08% 9.03%
FACTORES EXTERNOS 6.69%
6 |Influencia de la marca Valdez 1% 52.50% 5.78% ’
7 |Costos de la materia prima 10% 48.75% 4.88%
§ |Importaciones formales e informales 12% 53.37% 6.40%
9 |Globalizacidn 8% 89.38% 7.15%
10 [Marketing y publicidad 10% 61.21% 6.12%
Promedio:
Totales 1.00 63,02% 0.66

IV. ANALISIS DE RESULTADOS

La propuesta de disefio para el diagnéstico de la
competitividad actual de la CAVSA posibilité:

1.El diagnostico estructural de la falta de competitividad
para ser rentable e insertarse proactivamente en el
desarrollo econémico local y del Ecuador.

2.1dentifico las principales limitaciones para el
funcionamiento Optimo y permitié el disefio de
estrategias adecuadas para mitigarlas.

3.Propone una herramienta nueva para la construccion
del modelo econémico competitivo.

Se emple6 la metodologia del radar para realizar el
diagnostico de la gestion econdmica actual de la organizacion,
a través de la encuesta, en la cual, se evaluaron los factores
econdmicos para determinar los problemas que tiene el modelo
actual, analizé las diferentes opciones que proporcionaron los
factores internos y externos que estan afectan a la
competitividad y rentabilidad del negocio.

Con la informacién obtenida se construy6 el radar de
diagnostico. La escala mostrada es adimensional tomada del
valor porcentual de la encuesta penalizada por los pesos
obtenidos de los expertos Ver Fig. 7 cuyos resultados
consolidados por factores se observan en la tabla 7. Los
factores que se ubican por debajo de la mediana, cuyo valor es
de 6.69 son considerados criticos para fortalecer la
competitividad de la organizacion, cémo: comercializacién
(3.87), influencia de la Marca VALDEZ (5.78); costos de la
materia prima adquiridas a cafiicultores (4.88) importaciones
formales e informales de azucar y alcohol (6.40) y Marketing y
publicidad (6.12). ver Fig. 7.
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Elementos como: Recursos humanos (8.71%); Medio
ambiente (8.17), Recursos tecnoldgicos (7.88); Sistemas
Integrados de gestion (9.03); y Globalizacién (7.15). Son
manejados eficientemente en la organizacién, estan por encima
de la mediana de evaluacion

La metodologia midié de forma cuantitativa, el diferencial
de mejora con la propuesta respecto a la situacion existente
siendo realmente el resultado que justificara el proyecto de
investigacion y la herramienta de gestion para los bienes y
servicios futuros de la CAVSA.

Puntos criticos de los factores competitivos de la CAVSA

Marketing v
publicidad
6.12%

Influencia de la
marca Valdezr
5.78%

Costos de materia
prima
4.8B8%

Comercializacién
3.87%

Importaciones
formales e informales
6.40%

Fig. 7 Puntos criticos de la CAVSA

A. Plan de accién general para mejorar la
competitividad actual de la CAVSA

El diagnostico de la situacion actual de la Compafiia,
permitié demostrar la importancia que tiene la empresa en la
region, ya que por muchos afios ha sido el motor que mueve la
economia del Cantén Milagro y parte de la provincia, es un
fuerte demandante de mano de obra, debido a que es una de las
empresas que mas empleo genera en el sector azucarero.

La metodologia del radar de acuerdo a la investigacion,
evidencia areas que deben corregirse como: importaciones
formales e informales, costos de materia prima,
comercializacion e influencia de la marca Valdez. Por ello para
mejorar los factores criticos que afectan la competitividad de la
CAVSA se recurre a planes de accion.

Un plan de accion, es seleccionar y hacer suposiciones
respecto al futuro de la empresa para formular las actividades y

recursos necesarios para cumplir los objetivos organizacionales.

[16]

Para definir los puntos de cada factor critico se desarroll6
un estudio por medio de la herramienta FODA que permitié
conocer profundamente aspectos del negocio, producto,
posicionamiento en el mercado, cobertura y los costos de
distribucion, entre otros. Ademds, cada plan de accién

resumido, contara con un tiempo estimado para el desarrollo,
seleccion de equipo de trabajo y presupuesto de acuerdo a las
necesidades y objetivos estipulados en el planeamiento, como
se evidencian en el plan de accidn de la Tabla 8.

Tabla 8 Plan de accidn para los factores econémicos criticos del diagnéstico

[ PLAN DE ACCION PARA EL MODELO DE DESARROLLO COMPETITIVO-CAVSA-2021
ACTIVIDADES RRHH EN | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEPT | ocT | Nov | bic
Dias | 15[ 55| s 23| 15| a5 | as 15| as[ s |as] s | as[as|as[as|as[us|as]
Anlisis del Proyecto

Grugo 1
} |
\ I
Valdez

IIHII\
Guso 1 I [

[1]
2
]
4 PI-n d- ccion para |a Infl
s
3
7
[l

as[as[as|as]as

HH

T T

Guget I

[T —— Grupo 1 [

FETrp——— Grupo t 1

3 Plan de aceién para costo de Materia Prima
Grupo 1

Grupo 1
Grupo 1

Grupo 1

Grugo 1
o1
g0 L 1
Plan de accién para el drea de
o L T

oo 1
upo 1 [T
2 Plan de aceion para iones Formales e Informales

[ 27 |censrol do precies Grupo 2
mes Grupo 2

Plan de accién para Marketing y

ot
Gupo?
Gupoz I

Gugo2 1

Una vez que se elabor6 el plan de accidn pertinente para
mejorar la situacién actual de la empresa, se presenta el modelo
econdmico para el desarrollo competitivo de la CAVSA
elaborado por etapas.

En la primera etapa del modelo, los factores econémicos
internos (recursos humanos, medio ambiente, tecnologias,
sistemas integrados de gestion y comercializacion), diagndstico
inicial que permite evaluar la situacion competitiva actual de la
Compafiia. En la segunda etapa, se evidencian los factores
econdmicos externos (influencia de la marca Valdez, costo de
materia prima, globalizacién, importaciones formales e
informales y marketing y publicidad), al igual que el anterior
nos permite evaluar con el uso de diversas metodologias y la
capacidad de desarrollo de estos factores tanto positiva como
negativamente.

Por ultimo, de acuerdo al diagnéstico evaluado por la
metodologia, separa, de los 10 factores generales, aquellos de
gestion ineficiente para llegar a mejores decisiones que
permitan crear un modelo econdmico estable y competitivo
buscando la mejora del sistema productivo, generar mano de
obra capacitada, en relacion armdnica con el patronato,
conquistas sindicales, eliminacion del déficit econdmico,
sustentabilidad ambiental y un mejor vinculo con la comunidad.
Ver Fig. 8.
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Fig. 8 Modelo econémico para el desarrollo competitivo de la CAVSA
V. CONCLUSIONES

e EIl modelo econémico para el desarrollo competitivo
actual de CAVSA, tiene poca presencia dentro del
sector econémico de la region y del Ecuador. Eslabon
que debilita su cadena de valor y no permite el
crecimiento econdémico por falta de competitividad,
que la obliga a diversificarse a través de sus productos
y derivados.

e Andlisis metodolégico mediante matrices para la
investigacion de la competitividad de la empresa
como: El Arbol de problemas, FODA, Anélisis
PESTLE, diamante de PORTER, Matriz de Perfil
Competitivo 'y Radar de la competitividad.
Contribuyeron a elaborar el diagnostico del modelo
economico para el desarrollo competitivo de la
organizacion. Servird para aprovechar las ventajas y
desventajas dentro del mercado en el cual opera,
analiza el desarrollo y entorno de la misma, asi como
sus factores econdmicos internos y externos,

e Se puede evidenciar que la aplicacion del modelo
permitira a las empresas corregir mediante planes de
accion los factores definidos como criticos para
mejorarlos mediante estrategias competitivas para
potenciar la rentabilidad de los negocios.
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