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Reflexion preliminar...

 Las empresas valencianas muestran, en promedio, una débil
competitividad en comparacion con las de las regiones mas
destacadas (Madrid, Catalufia, Pais Vasco)

» Este patron se reproduce, con pequenas diferencias, tanto en
la industria y en los servicios

Ivie 1
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Reflexion preliminar...

 Apesar de ello, hay empresas valencianas que
estan siendo capaces de situarse en niveles de
competitividad muy elevados , muy por encima de la
media de sus competidores a nivel nacional

¢, Podemos aprender algo de ellas?

Ivie I
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Esquema 1. Estadios evolutivos asociados a la competitividad

cumbre 3
Nuestro estudio distingue cuatro
estadios de competitividad enla
evolucion de las empresas de cada

ladera region: cumbre, ladera, pie, valle

Fuente: Elaboracion propia
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Esguema 2. Porcentaje de las empresas de la regidon en cada estadio competitivo

Pais Vasoo C. de Madrid Cataluiia C. Valenciana

cumbre

ladera

valle

Fuente: Elaboracion propia

El porcentaje de empresas
valencianas que alcanzan
un estadio competitivo
mas elevado (cumbre) es

el de las madrilenas,
catalanas y vascas
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Buenas practicas
competitivas

¢, Qué hacen las empresas situadas en la ‘cumbre’ de los
estadios de competitividad?

Estudio de 11 casos de empresas altamente competitivas.
— 6 empresas que operan en sectores de servicios
— 5 empresas industriales

Criterios de seleccion
- Excelencia en competitividad (situadas en un estadio cumbre)
- Exclusion de empresas pertenecientes a AVE
- Variedad sectorial
- Variedad organizativa y de tamano
- Diversidad en el uso de estrategias
- Diversidad geografica
- Disponibilidad a ser analizadas



Empresas de la Comunitat Valenciana elegidas como ejemplos de buenas practicas

imegen

MARTINEZ CANO

/ ' ‘,‘ \
pollos
‘X planes

Yy TIBA

v

Natracacao

TECNICARTON
INGENIERIA ™ DE EMBALAJE
rc

Reciclaje

Distribucion minorista

alimentacion

Transitarios. Transporte

Ceramico

Bombas de agua automovil

Alimentacion

Embalajes técnicos

Electronica. Sistemas de sonido

Medio-Grande

Grande

Grande

Medio-Grande

Grande

Medio-Grande

Grande

Grande

Empresa Sector Tamaio Caracterizacion
BV ALVE Distribucion mayorista y Mediana Familiar (12 Generacion)
5‘?"""'° de asistencia tecnica en Independencia adquirida tras inicio como
Flow, Systems & Controls valvulas Joint Venture
Informatica- Grande Familiar (12 Generacion)
s e d’ com Teleco,munlcacmnes. Factura Independiente
connecting business EIECtronlca . R ;
' Filiales internacionales
Diagndsticos médicos. I+D Pequena No familiar

Spin-off de la Universidad de Valencia

Familiar (22 y 32 Generacion)
Independiente

Filiales nacionales
Familiar (22 Generacion)
Independiente

Familiar (52 Generacidn)

Perteneciente al Grupo Familiar (Grupo

Independiente

Filiales internacionales
Familiar (12 Generacion)
Independiente

Filiales internacionales

Empresa familiar (22 Generacion) hasta 2014.

Participada después al 90% por un fondo de
inversion

Filiales productivas internacionales

No familiar 6
Filial-Subsidiaria

Grupo cotizado (Natra SA)

No familiar

Filial-Subsidiaria (Grupo DS Smith)

Servicios

Industria

-
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Buenas practicas
de competitividad

El analisis de los casos se ha abordado a través del
estudio de:

« Las estrategias utilizadas

» Los recursos y capacidades desarrollados por las
empresas

e Las actitudes y orientaciones de sus equipos de
direccion

Ivie
Ivie |
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Buenas practicas de competitividad.
Estrategia. Ambito de actividad y modos de desarrollo

Industria

Tecnicarton
Natra Cacao
Industrias Dolz
Grupo Pamesa

DAS Audio

Enfoque estratégico

_ Ambitos de actividad v modos de desarrollo

Irternacianaliz: Internacionalizacion
Inversion Directa

|rternacionaliz:

Especializacion —
Enfoque

Integracion vertical

Diverzificacidn : compl ernentarios

- Alianzas estratégicasiacuerdos con proveedores
Operaciones corporativas [Fi)

E xternalizacian de achvidades de valar

|rternalizacidn de actividades de clientes Wa proveedares

Hepliegue o recentraje hacia mercados clave para |a ermpresa
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Buenas practicas de competitividad.
Estrategia. Ambito de actividad y modos de desarrollo

Servicios

Martinez Cano
Pollos Planes

Enfoque estratégico

Ambitos de actividad v modos de desarrollo

Ezpecializacion - defi

Especializacion -
Enfoque,

E ztrateqia de enfoque

Alianzas verticales

Internacionalizacion
Inversion Directa

|nteqaracian vertical
Externalizaci dn de ach viouoe.s oo v
Repliegue o recentraje hacia mercados clave para la ernprezsa

Operaciones corporativas [FA]

|nternalizacion de actividades de clientes Wao proveedores
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Buenas practicas de competitividad.
Estrategia. Posicionamiento estratégico

Tecnicarton
Natra Cacao
Industrias Dolz
Grupo Pamesa

DAS Audio

Poszsicionamiento estratégico

Rapidez{ Agilidad ! Adaptacidn

Imagen de rarca

Customizacion del productaservicio

Arnplitud de |a gama v profundidad de la linea

Grado de inhovacicn u dizefio del producto

Agilidad

Calidad

Precio competitivo

Servicio

Canada Blanch
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Buenas practicas de competitividad.
Estrategia. Posicionamiento estratégico

Servicios

Martinez Cano

Posicionamiento estratégico

Servicio al cliente

Servicio
Calidad del producto

Calidad

Precio competitivo

Rapidez ! Agilidad ! Adaptacidn

lmagen de marca
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Buenas practicas de competitividad.
Estrategia

- No hay recetas universales

- La estrategia se ajusta a las condiciones del entorno y los
recursos empresariales

- No obstante, se observan patrones similares en industria 'y
servicios, relacionados con:

- Concentracion en el desarrollo y refuerzo de sus negocios
nucleares

- Apertura al uso de opciones estratégicas mas diversas,
avanzadas, complejas y comprometidas
- Internacionalizacion con inversion directa (filiales)
- Mayor control del sistema de valor (vertical y horizontal)

- Asumen un riesgo (controlado) mayor pero logran un mayor
control estratégico

- Fuerte componente de servicio al cliente, y calidad a u n

precio muy competitivo .
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Buenas practicas de competitividad.
Recursos y capacidades.

Industria

Tecnicarton
MNatra Cacao
Industrias Dolz
Grupo Pamesa
DAS Audio

Becursos | Capacidades ! Gobierno
Importancia de la [+0f Tecnologia

E quipo direchivo profesionalizado I+D / Tecn0|ogia

Profesionalizacion

Gobierno

Conocimiento

Redesz de conocimiento con proveedoresiclientes o institutos

Capacidad Financiera - Estructura financiera zaneada
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Buenas practicas de competitividad.
Recursos y capacidades.

Servicios

o
=
[

o
Pl
1]

; Planes

Recurzos | Capacidades ! Gobierno

Spuesta par el conocirmiento

Conocimiento

Profesionalizacion

Separacion entre propiedad u gestian
I+D / Tecnologia

Fedes de conocimienta con proveedorestclientes o ins

Capacidad financiera - Estructura financiera saneada Reputacién

Apuesta por la imagen de marca

Transporte v logistica
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Buenas practicas de competitividad.
Recursos y capacidades.

 Hay pequeiios matices entre industria y servicios
pero hay patrones communes en los que
predomina...

- Apuesta frecuente e intensa por activos intangibles,
y basados en el conocimiento, enlal+Dy la
tecnologia

- Politicas de recursos humanos orientadas a la
profesionalizacion, atraccion y retencion de talento
capaz de gestionar conocimiento

- Mayor profesionalizacion de los equipos directivos y
sistemas mas avanzados de gobierno corporativo

16
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Buenas practicas de competitividad.
Actitudes/orientaciones.

Industnia

Tecnicarton
MNatra Cacao
Industrias Dolz
Grupo Pamesa
DAS Audio

Achitudes | Onentacion

Orientacion al
Mercado

Orientacian al cliente

dnticipacian ! flexibilidad e
Anticipacion

dpertura al carmbio

Apertura al cambio

Diversidad de
perspectivas

dprendizaje de los errares |

o ArEs
Optirmizmo

Dizposician a la apertura del capital
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Buenas practicas de competitividad.
Actitudes/orientaciones.

Servicios

Actitudes | Onentaciones . .,
Orientacion al

Orientacidn al cliente Mercado
Aprendizaje de los errores | bumildad Apren dizaje
Apertura a diversidad de perspectivas

Diversidad de
perspectivas

Anticipaciaon ! flexibilidad estratégica v organizativa

Anticipacion

Apertura al cambio

Cptirmizmno o
Analisis

Dizposicidn a la apertura del capital
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Buenas practicas de competitividad.
Actitudes/orientaciones

« Patrones muy comunes y consistentes entre
Industria y servicios...

- Orientacion al mercado

- Capacidad autocritica y orientacion al
aprendizaje

- Apertura a perspectivas diversas
- Actitud abierta al cambio y anticipadora

- Enfoque analitico y comprehensivo de la
toma de decisiones

- Ambicion y asuncion controlada de riesgos

19



En ConCI usion Causas evidentes y subyacentes de la competitividad empresarial

empresarlal

\_

Fuente: Elaboracion propia

20
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Conclusiones y
recomendaciones

e No existen recetas universales

 Cada empresa ha de encontrar la combinacion de practicas
gue se ajusta mejor a su idiosincrasia

 Aspectos clave a desarrollar en cada empresa

— Lograr mayor orientacion al aprendizaje y mayor tolerancia
al error, para asumir riesgos controlados

— Conseguir una mayor apertura de perspectivas y una
verdadera profesionalizacion que permita enfoques de
direccion mas analiticos y menos personalistas

— Equilibrar los deseos de control con la apertura de miras,
sin imponer sistemas limitativos

21
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Conclusiones y
recomendaciones

e Para afrontar el reto de la mejora
competitiva...

4 )

— Son cruciales la preparacion, las capacidades y

competencias de quienes deciden en las
empresas

o

22
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Conclusiones y
recomendaciones

e Por tanto... es necesario corregir el déficit de capital
humano en los organos de direccion

 Las empresas valencianas adolecen de un perfil mas bajo en
el capital humano de un menor aprovechamiento del mismo

— Perfil menos cualificado de los recursos humanos

— Equipos directivos de menor tamafo y, en promedio, con
cualificaciones inferiores a otras regiones

— Menor presencia de titulados superiores entre los
empresarios (no directivos)

23
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Conclusiones y
recomendaciones

e Para afrontar el reto de la mejora
competitiva...

— Son cruciales la preparacion, las capacidades y
competencias de quienes deciden en las
empresas

4 )

— Debemos ser conscientes de que los
propietarios, y la direccion general  de las
empresas, constituyen elementos clave en la
dinamizacion o la limitaciobn  de estos procesos

de mejora
_ ’ Y,

24
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Una reflexion final...
para dinamizar el debate

La evolucion hacia un modelo econoOmico mas competitivo
requiere una gran apertura y disposicion a iniciar cambios
sustanciales, tanto en el contexto econdmico-institucional

como en el &mbito interno de las empresas...

¢, Estan los diferentes actores dispuestos a
asumir el reto?

¢ Seran capaces de evaluar criticamente su
papel dinamizador o limitativo e iniciar los
procesos de cambio internos que se
requieren?

25
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