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Territorios y Estrategia Competitiva

Introduccion

La globalizaciéon de la economia implica un esfuerzo adicional de los gobiernos locales y regionales
por garantizar su participacion en el mercado internacional a través de la creacién de mecanismos
que faciliten la competitividad y el fomento a la capacidad productiva y desarrollo local en el
territorio. Como es de esperar, esta dindmica competitiva generada por la globalizacién hace que
las sociedades interioricen sus experiencias y busquen nuevas formas de competir y superar los
escollos encontrados para garantizar una mayor participacién de sus economias en el entorno
global. Esto serd posible lograrlo si las empresas son capaces de proveer productos y servicios con
precios y valores agregados que sean atractivos a los consumidores.

Esta capacidad debe ser concebida a partir de una visién de conjunto en el territorio, de tal suerte
gue su participacién en los mercados internacionales genere desarrollo econdmico y social,
basado en consensos realizados por los actores del territorio. Lo anterior supone un desafio para
los gobiernos que deberdn asumir la responsabilidad de liderar esfuerzos por consensuar
estrategias que conduzcan a la construccidon de ventajas competitivas.

En este médulo el lector podra estudiar los diferentes enfoques de competitividad y su vinculacion
con los territorios. Ademas se explican las diferencias y relaciones entre los conceptos de ventaja
competitiva y ventaja comparativa. Con el fin de consolidar una ventaja competitiva, se explican
los factores criticos que intervienen en el proceso formativo del desarrollo de habilidades para
competir, asi como también los fundamentos en los que se basa el logro de las ventajas
competitivas dinamicas. Se introduce el concepto de “Creacién de valor compartido” que permite
estructurar una propuesta competitiva con enfoque territorial y de amplia participacién.
Finalmente se desarrollan los enfoques para el andlisis de la competitividad, destacandose entre
ellos el de Competitividad Sistémica y el Diamante de Michael Porter.

Objetivos de este mddulo:

- Conocer los fundamentos tedricos sobre los que se sustenta la competitividad y sus
diferentes enfoques

- Desarrollar habilidades técnicas que faciliten al lector la aplicacion de los instrumentos de
diagndstico de competitividad y ventaja competitiva.

- ldentificar experiencias prdcticas en los cuales se hayan aplicado los conocimientos
tedricos aqui expuestos.
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I. Competitividad y su vinculacion a territorios. Consideraciones
conceptuales

1.1. Definiciones y enfoques

El concepto de competitividad ha sido utilizado para identificar los elementos que deben estar
implicitos dentro de una organizacién o territorio y que hacen posible la generacién incremental
de ingresos econdmicos de forma sostenida en el tiempo. Esos elementos conjugados de forma
sistémica, proveen la capacidad de competir para alcanzar un fin especifico. Por lo tanto, el
desafio esta centrado en la construccidn, desarrollo y potenciacién de esos elementos que
permiten el desarrollo econémico local en un mundo globalizado. Para entender la dindmica
competitiva es necesario focalizar la perspectiva empresarial y su entorno territorial que hace
posible y facilita su competitividad.

Idea importante: “La competitividad territorial requiere de metodologias
distintas respecto al analisis de la competitividad empresarial” (Sobrino, 2005)

Competitividad empresarial

Podemos definir la competitividad como la capacidad que tiene una empresa o pais para generar
ingresos como resultado de un posicionamiento exitoso de sus productos (o servicios) en el
mercado a través de la aceptacion generada por el consumidor.

Se dice que un pais, regidn u empresa alcanza la ventaja competitiva sobre sus rivales cuando es
capaz de colocar sus productos en el mercado y defender su posicién de liderazgo. Algunos
economistas critican esta dindmica pues no se puede aplicar al ambito territorial puesto que “los
paises no compiten entre ellos como lo hacen las empresas, y el comercio internacional es un
simple juego de suma cero” (Krugman, 1994).

Al margen de las criticas que se puedan realizar alrededor de la forma de competir, las empresas
han buscado hasta hoy las diferentes formas de alcanzar la ventaja competitiva. Bajo la escuela de
Porter, las estrategias mas comunes que se han utilizado para alcanzar y mantener la ventaja han
sido a través de la ventaja en costo o ventaja en diferenciacion. Cualquiera de estos dos tipos de
ventajas son resultado de una mayor productividad que la de sus competidores. El objetivo es
mantener ese posicionamiento a lo largo del tiempo obteniendo con ello una “Ventaja
Competitiva” respecto a otras empresas que compiten en el mercado (Porter, 1987).

1|Pagina



Territorios y Estrategia Competitiva

Competitividad Territorial

La competitividad territorial tiene sus propias connotaciones, dadas las condiciones y factores que
lo determinan desde el enfoque territorial. La competitividad territorial es la capacidad efectiva de
un territorio (provincia o distrito) para aumentar su produccion de manera sostenida cimentando
sus bases en la inversién empresarial y en la elevacidn social de la productividad, como fuentes de
generacion de riqueza y bienestar con equidad.

Con este enfoque de competitividad territorial se han desarrollado esquemas de trabajo que
permitan potenciar los recursos y en este sentido surge también el concepto de “cadenas
productivas” el cual permite alcanzar ventajas competitivas (a nivel microecondémico en las
empresas) y ventajas territoriales (a nivel macroeconémico) sin perder de vista los aspectos
sociales, ambientales y politico-administrativos.

1.2. Ventaja competitiva y Ventaja comparativa

La ventaja comparativa esta relacionada a la propiedad y/o capacidad en el uso de los recursos de
un territorio, lo cual permite producir bienes y servicios a un precio relativamente menor
comparado con otros territorios. Todo lo dispuesto en el territorio es heredado y se encuentra en
el inventario de recursos. No es necesario construir nada, Unicamente hay que aprovecharlos y
ponerlos a disposicién de la maquinaria productiva para generar riqueza. Por otro lado, la ventaja
competitiva es posible construirla a partir de las habilidades y recursos con los que se cuenta, lo
cual implica una accidn interna por parte del que la crea midiendo las necesidades del mercado y
produciendo bienes y servicios Unicos y diferenciados.

La ventaja competitiva resulta, pues, de la inversién en recursos humanos y tecnologia y su
correspondiente eleccién entre productos y mercados objetivos, impactando en las estrategias de
reduccion de costos o apuesta por la diferenciacion. Su finalidad es la de construir ventajas en
organizaciones empresariales para alcanzar el posicionamiento en el mercado (interno o externo).
Es importante observar que el desarrollo de una ventaja competitiva estd vinculado con las
ventajas comparativas, las cuales -como hemos expresado- son el resultado de obtener menores
costos en los territorios relacionados a la mano de obra, recursos naturales, infraestructura
(construccion de carreteras y accesibilidad), entre otros. En muchas ocasiones la ventaja
comparativa es inherente a los paises (o territorios) en los cuales estd inmersa la empresa.

Factores criticos de competitividad

Lo anterior expone los retos que deben asumirse en cualquier organizacion para desarrollar sus
“competencias” conocidas éstas como el conjunto de habilidades, experiencias y conocimientos
gue permiten a las organizaciones y territorios desarrollar y consolidar su oferta. El desarrollo de
esas competencias esta determinado por factores internos y externos que marcan la pauta para
alcanzar un nivel de desempeno superior.
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Explicitamente podemos determinar los factores de competitividad (internos y externos) que
intervienen en el proceso formativo de las competencias:

e Capital Humano — creatividad, iniciativa, destreza, conocimiento, valores y principios.

e Recursos naturales.

e Posicidn geografica (vinculada con la economia internacional, se relaciona con el acceso a
informacidn y el transporte, con los clientes y mercados)

e Tecnologiay equipamiento.

e Contexto politico — administrativo: el Estado.

e Notoriedad, marca e imagen.

e Innovacion y velocidad de cambio.

El desafio de alcanzar la ventaja competitiva de una empresa, no solo involucra a la entidad que Ila
busca sino también a la sociedad en general. Esto es asi, ya que toda organizacién es un ente
vinculado a su entorno. Forma parte y es producto de ese entorno, por sus relaciones y decisiones,
y corresponde a su naturaleza la interaccidn con otras unidades de negocio y la poblacién en
general. Congruente con su quehacer, la empresa retornara los efectos de su actividad en su
conjunto, es decir, valor econdmico, social y politico.

En una sociedad cada vez mas critica y selectiva de la organizacién se ha producido un nuevo
ambiente que potencia el conocimiento. Es a partir de ésta nueva realidad que la competitividad
se vuelve mds dindmica y susceptible de cambios constantes y frecuentes. Como resultado de ellos
obtenemos propuestas de valor agregado que implicitamente llevan elementos innovadores en los
procesos productivos.

Como sefiala Alburquerque (2012), estas ventajas competitivas dinamicas se fundamentan en:

B Los conocimientos y habilidades de las empresas.

B Las aptitudes y actitudes de la direccién empresarial (estilo de direccién, experiencia,
formacidn, motivacién, actitud ante el riesgo, liderazgo).

M La forma de gestion y organizacién de la actividad productiva en su conjunto (innovacién,
produccion, disefio, relacién con proveedores y clientes, informacién de mercados,
comercializacion, servicio al cliente).

M La dotacién y calidad de los servicios de apoyo a la produccién (financieros y no
financieros) existentes en el entorno territorial y el grado de utilizacién de los mismos.

B El nivel de cooperaciéon empresarial y calidad de los eslabonamientos de la cadena
productiva.

B La preparaciéon y difusion de conocimiento sobre el tejido productivo y empresarial
existente en el territorio.

La adquisicion de estas ventas competitivas depende exclusivamente de la capacidad que se tiene
para construir capacidades, destrezas, habilidades y experiencias en la produccion de bienes y
servicios.
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En este sentido, la competitividad se empieza a construir desde el primer eslabdn de la cadena
productiva, es decir, desde la esencia de la materia prima o su disposicion oportuna en la
fabricacion del producto final. Esto implica que todos los actores, y en especial las empresas que
se ven involucradas en el proceso productivo, deben contar con el adecuado nivel de tecnologia y
organizacién para responder a las necesidades de cada eslabdén y trasladar con el maximo de
eficiencia, a la siguiente fase de la cadena. La ausencia de este nivel de preparacién disminuiria la
calidad, eficiencia y eficacia en la produccion de bienes y servicios y su consecuente disminucion
en el nivel de competitividad.

Como una propuesta en la construccién de ventajas competitivas mas justas y equitativas, Porter y
Kramer (2011) proponen un nuevo esquema de trabajo que involucra un concepto mas social y
territorial, rompiendo con los esquemas tradicionales que él mismo identificé para competir. Este
nuevo modelo se le conoce como “creacidn de valor compartido” y se expone a continuacién.

1.3. Valor compartido

El concepto de valor compartido se define como las politicas y practicas operacionales que
mejoran la competitividad de una empresa a la vez que ayudan a mejorar las condiciones
econdmicas y sociales en las comunidades donde opera. En este sentido, es necesario reconocer
gue los mercados se definen a partir de las necesidades econdmicas y las necesidades sociales de
igual manera. Para que una empresa pueda crear valor compartido necesita abandonar los
paradigmas con los cuales ha funcionado en su territorio. Bajo este nuevo enfoque, “las empresas
necesitan una comunidad exitosa, no solo para crear demanda por sus productos, sino también
para brindar activos publicos cruciales y un entorno que apoye el negocio. Asi mismo las
comunidades necesitan empresas exitosas que ofrezcan empleos y oportunidades de creacién de
riqueza para sus ciudadanos” (Porter y Kramer, 2011).

El abordaje mds claro ante las circunstancias economicas y politicas actuales
se encuentra en el principio de Valor Compartido “que involucra crear valor
economico de una manera que también cree valor para la sociedad al
abordar sus necesidades y desafios” (Porter y Kramer, 2011)

La filantropia y la Responsabilidad Social Empresarial no han sido suficientes para atender
necesidades de la sociedad, pues su fundamento estd centrado en esquemas asistencialistas
orientados a generar una nueva imagen corporativa para la empresa. Ademas este tipo de
medidas son insostenibles y limitadas a los intereses de las empresas, en funcion de la proyeccion
gue pueda tener para un territorio y para la sociedad en general. El concepto de valor compartido
va mas alld de estas iniciativas, pues involucra de forma sistémica la creacion de valor entre los
actores de una sociedad.

El punto de partida para la creacion de valor compartido es que las empresas deben cumplir con
las leyes que regulan su actividad, gozar de una buena practica ética y el resarcimiento de los
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posibles dafios ocasionados por su actividad. Solo al cumplir con estos requisitos previos, la
empresa estd preparada para crear valor compartido.

Una vez superadas estas exigencias basicas es posible pasar a la siguiente fase de construccién de
ventajas competitivas, las cuales pueden realizarse bajo las siguientes tres modalidades:

Reinvencion de productos y mercados,

Redefiniendo la productividad en la cadena de valor,

Construyendo clusters (redes empresariales) de apoyo para el sector en torno a las
instalaciones de la empresa.

oo

Reinvencion de productos y mercados

Para iniciar un proceso de reinvencidn, es importante entender la realidad y las necesidades de la
sociedad. La deteccién de estas necesidades es tan diversa que su potencial es enorme, generando
beneficio no sélo para la empresa sino también para la comunidad. Entre las dreas de trabajo
especificas se cuentan las necesidades de salud, nutricion, vivienda, comunicacion, entre otras. La
propuesta de valor puede abarcar incluso a nuevos mercados en los cuales no haya sido posible
atender o que no se haya pensado antes en crear nuevos productos o servicios para esos
mercados.

Redefinicion de la productividad en la cadena de valor

Desde la investigacion y desarrollo de nuevos productos o innovacidn, hasta el sistema de
distribucién y servicio post-venta, es posible redisenarlos de tal forma que disminuyan los efectos
dafinos en el medio ambiente y se obtengan ingresos adicionales para las empresas. Para ello es
necesario el estudio de los eslabones en la cadena de valor que permita identificar las potenciales
mejoras en funcién de un beneficio social. Algunos aspectos especificos que abonan a esta
tematica son el uso de la energia eléctrica y logistica en toda la cadena de valor, o la contratacién
de personas en condiciones de exclusion social.

Redes empresariales

En esa busqueda constante de iniciativas innovadoras para competir, se ha visto una fuerte
tendencia a establecer relaciones entre el conjunto de empresas a través de redes empresariales,
cadenas productivas o clusters, obteniendo con ello nuevas herramientas que permitan
desarrollar técnicas para alcanzar un mayor nivel competitivo.

Es importante mencionar que no debe pensarse Unicamente en empresas al momento de crear
cadenas productivas, sino también deben ser incluidas las organizaciones que conforman el
territorio, entre ellas universidades, organizaciones politicas sociales, agencias de cooperacién,
gobierno municipal y gobierno central, por mencionar algunos.

Las empresas que busquen el desarrollo de redes empresariales deben concentrar sus esfuerzos
en identificar sus principales limitaciones para la produccién y aquellas donde se encuentren mas
capacitadas. Ello les permitird construir relaciones con otras organizaciones que les permita
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mejorar su productividad y generar riqgueza para su entorno. Algunos resultados de las cadenas
productivas son la creacion de nuevas fuentes de trabajo, iniciativas emprendedoras, programas
de formacién y especializacidn, entre otras.

Caso de Estudio: Nestlé en Centroamérica.

Nestlé es una empresa proveedora de alimentos fundada en 1860 en Vevey (Suiza) por Henri
Nestlé. Actualmente tiene presencia a nivel mundial y ha realizado trabajos en muchas
comunidades a nivel centroamericano. El analisis de su cadena de valor ha proporcionado
elementos importantes para la creaciéon de valor en la regién Centroamericana. Para Nestlé, las
areas con mayor potencial para optimizar el valor conjunto con la sociedad son Agua, Desarrollo
Rural y Nutricion.

Mediante el desarrollo rural — creacién de puestos de trabajo en la zona y fomento de practicas de
produccidn sostenibles — no sélo busca proteger el suministro y la calidad de sus materias primas,
sino también tener un impacto positivo a largo plazo sobre la economia local y el nivel de vida de
las comunidades rurales. En Centroamérica, son alrededor de cinco mil familias las que se
benefician a lo largo de la cadena de produccién de Nestlé, tomando en cuenta a proveedores de
leche, transportistas, personal que trabaja en los centros de acopio, y jornaleros.

Experiencia en Costa Rica

En el Valle del Guarco en Costa Rica “Gerber Ingredients" es la compania lider en produccién y
distribucién global de productos procesados del banano, es la planta procesadora de banano mds
grande del mundo. Desde hace 16 afios Nestlé -a través de su filial Gerber Ingredients- compra
banano organico, el cual es producido por casi mil agricultores, en su mayoria indigenas de la zona
de Talamanca, agrupados bajo cinco asociaciones. Cada familia cultiva un maximo de dos
hectdreas, lo que constituye un buen sistema, pues garantiza una justa reparticién de la riqueza.

Como parte de las iniciativas de Nestlé para la creacién de valor compartido, en marzo de 2009
Nestlé lanzé una iniciativa para motivar a los productores de banano organico a entregar mayores
cantidades de fruta. La estrategia consiste en una estratificacion de precios basada en el volumen
entregado mds un adelanto en el pago equivalente a un mes de compra de fruta para apoyar a las
asociaciones de productores con sus costos operativos.

Experiencia en El Salvador

Como parte del Proyecto Integral de Desarrollo Sostenible, en El Salvador se lanzé NESCAFE
PARTNERS BLEND, una marca de café fabricado por Nestlé en el Reino Unido con granos de café
salvadorefio y etiope. Este programa ayuda a los caficultores a cosechar café de la mas alta
calidad, diversificar sus cosechas, mejorar sus comunidades y alcanzar un mejor nivel de
vida. También se enfoca en la proteccion ambiental, mejorando el tratamiento de la tierra después
de la recoleccién de la cosecha de café verde. El proyecto estd destinado a apoyar a 300
caficultores agrupados en cuatro cooperativas, cuyas fincas tienen menos de 10 hectareas.

Experiencia en Nicaragua y Honduras
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En Nicaragua y Honduras, Nestlé ha promocionado en conjunto con el Grupo ECOM el uso de
sistemas de micro-irrigacién en fincas cafetaleras. La irrigacién de los cultivos de café puede lograr
incrementos en productividad y mejora el crecimiento de la planta joven, ademas de asegurar una
buena gestién del agua. El propdsito de este proyecto fue introducir, implementar y monitorear la
instalacion de sistemas de micro-irrigacidon de bajo costo en plantaciones escogidas, e integrar esta
tecnologia como parte de una cadena de valor sostenible. El plan piloto inicid en el afio 2006,
cuando se introdujo el sistema en once plantaciones en Nicaragua. Los resultados de este plan
mostraron incrementos en produccién muy significativos entre 40% y 60%, asi como crecimientos
acelerados en plantaciones nuevas.

Il. Enfoques para el analisis de la competitividad

2.1. Competitividad Sistémica
Evolucion del enfoque competitivo territorial

Desde los estudios realizados por Michael Porter en 1986, el enfoque competitivo estaba basado
en la construccion de ventajas de desempefio estratégico por encima de sus rivales. Como
resultado de aplicar estos conceptos, muchas empresas desaparecieron y otras se dedicaron a
actividades comerciales diferentes para las cuales fueron creadas.

Los primeros esfuerzos por cambiar esta dindmica surgieron a partir de 1992 en la Organizacién de
Cooperacién y Desarrollo Econdmico (OCDE) donde se realizaron diferentes estudios que le
permitieron construir un modelo distinto de explicacidon de la competitividad. Este nuevo enfoque

|II

se denomind “competitividad estructural” y se basa en las siguientes premisas:

a. Innovacién como elemento central de desarrollo econémico
b. Capacidad de innovacidn y aprendizaje de |la organizacién
c. Redes de colaboracién orientadas a fomentar las capacidades de innovacion

Bajo este enfoque aparece la necesidad de construir alianzas entre diferentes organizaciones que
permitan crecer y proponer nuevas alternativas de desarrollo econémico territorial.

El concepto de competitividad sistémica surge a partir de los estudios realizados por un grupo de

=\

\\\\::/V&O Péngalo en prdctica: Forma un grupo de tres personas y elabora una propuesta de valor
compartido en cualquiera de sus tres modalidades. Para ello debes escoger una organizacion o empresa
que algunos de los integrantes del grupo conozca muy bien y elaborar un pequerio diagndstico de las
necesidades y potencialidades del territorio, asi como también un andlisis de la cadena de valor de la
empresa seleccionada.

investigadores integrado por Klauss Esser, Wolfang Hillebrand, Dirk Messner y Jorg Meyer Stamer,
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del Instituto Alemdn de Desarrollo de Berlin. Se destaca en su distintiva particularidad respecto al
abordaje del andlisis de competitividad, considerando al Estado y actores de la sociedad civil
protagonistas en la creacién de las condiciones para alcanzar un desarrollo econdmico y social
exitoso. La profundidad del estudio permite evaluar los resultados de las estrategias de
competitividad y considera que el desarrollo no se alcanza con la generacién de riquezas de las
empresas, ni por las condiciones de estabilidad con la que operan, junto con ello destacan la
intervenciéon de otros factores relacionados como son los gobiernos y la cultura de un pais entre
otros.

De este modo, la competitividad sistémica enfatiza en los siguientes aspectos:

a. La competitividad de la economia se basa en medidas engranadas entre si que apuntan a
objetivos concretos desde cuatro niveles del sistema: meta, macro, micro y meso.

b. Basado en un concepto pluridimensional de conduccidon que se compone de: competencia;
didlogo; y toma conjunta de decisiones incluyendo a los actores relevantes.

La competitividad sistémica como instrumento de analisis y gestidn, permite establecer un marco
de referencia sobre el cual es posible desarrollar estrategias concretas en una realidad en la que
interactian no solamente las empresas de un territorio, sino también diferentes actores que
afectan el desempeno productivo del tejido empresarial. El uso de este modelo orienta a los
analistas para realizar un estudio detallado sobre los factores determinantes de la competitividad
de un pais, territorio u organizacién, en el cual hay que tener en cuenta los cuatro niveles citados
gue interactldan entre si, esto es, los niveles meta, micro, meso y macro.

Nivel meta

En este nivel se contempla la capacidad para crear acuerdos basicos y politicas publicas orientados
al desarrollo. Los acuerdos bdsicos aqui tomados tienen que ver con alanzar una visién de corto y
largo plazo desde una perspectiva de desarrollo territorial concertada con los diferentes actores
involucrados. Un principio basico para el establecimiento de este nivel es la concertacion social
sobre los modelos de desarrollo que se espera construir y las transformaciones necesarias a
realizar en materia de gestion publica.

Entre otros aspectos, es importante destacar la promocion de la cultura emprendedora local, la
animacién y la movilizacién social, la cooperacién publico-privada y la modernizacidon de las
administraciones publicas (Alburquerque 2012).

Los temas a tratar y que pueden constituir una agenda de trabajo en este nivel son los siguientes:

- Memoria colectiva

- Actitudes y valores para aprendizaje y cambio
- Estilo de competencia

- Cddigos de conducta

- Tipo de organizacidon empresarial

- Habilidad para formular estrategias y politicas
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- Cohesiodn social

- Modelo de mercado
- Mision de desarrollo
- Culturay tradiciones

Nivel micro

Este nivel puede resumirse en la capacidad que poseen las organizaciones para alcanzar una
ventaja competitiva. Una caracteristica de este nivel es la revision del cumplimiento de
requerimientos tecnolégicos, incorporacion de procesos de mejora continua e innovacién en
productos y procesos, capacidad asociativa para formar parte de redes empresariales o cadenas
productivas.

La agenda de trabajo a este nivel, puede estar compuesto por las siguientes variables:
- Habilidades y competencia.
- Innovaciones tecnoldgicas, organizacionales y sociales.
- Eficiencia y competitividad empresarial.

- Eficiencia colectiva, redes de innovacion.

Con mas detalle, el grafico siguiente muestra en forma de semicirculos cdmo van ascendiendo las
interacciones desde el nivel micro hasta alcanzar el nivel meta.

Grafico: Modelo de Competitividad Sistémica

Nivel Meta
Cadigos Tipo de organizacion
de conducta empresarial

Hatilidad de formular
estrategias y politicas

Cohesién Social

Estilo de
Competencia

Actitudes y valores para Modelo de mercado
aprendizaje y el cambi

Misitn de desarrollo

Memaria
Colectiva

Cultura y
tradiciones

Fuente: GTZ, (2005)

Nivel meso
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Conformado por politicas especificas e instituciones que participan en el desarrollo de la ventaja
competitiva de las empresas a través de formacidn de redes de colaboracidn, capacitacién
profesional, instituciones financieras especializadas, instituciones de fomento a las exportaciones,
camara empresarial, etc. En este nivel es necesaria la intervencion de instituciones que
representen a los diferentes actores que conforman el territorio. Se incorpora el modelo de
Universidad, Empresa, Estado, denominado el Tridngulo de Sabato. Bajo este modelo, deberan
coincidir en un punto de encuentro incorporando las iniciativas de territorio para fomentar la
investigacion y desarrollo, la innovacién, la productividad, la simplificacion de tramites, el
mejoramiento de infraestructura fisica, el intercambio de experiencias y cooperacidn, entre otros.
Las agencias de desarrollo econdmico local juegan un papel importante para fomentar el trabajo
entre los diferentes actores

Elementos que deben considerarse en la revisidn del nivel meso son los siguientes:

- Implementacidn de programas de fomento econémico
- Encadenamientos productivos

- Perfil de la poblacién (educacion- empleo)

- Infraestructura social y econdmica

- Tejido empresarial e industrial

- Mercado de factores

- Tecnologia

- Redes de apoyo

- Financiamiento

- Entorno de negocios

Nivel macro

Definida por la estabilizacion econémica, reflejada en las condiciones generales macroecondmicas
y politicas para el desarrollo del pais y que impactan especificamente en la productividad y
competitividad de las empresas. Los actores fundamentales para el desarrollo de este nivel son las
instituciones de gobierno, la Asamblea legislativa o Parlamento y los partidos politicos. Esto es asi
pues se garantizard el éxito “Unicamente si el gobierno se muestra resuelto a imponer las dificiles
y conflictivas reformas, si consigue una coaliciéon nacional y si logra captar al mismo tiempo el
apoyo internacional” (CEPAL, 2001).

La agenda de trabajo para este nivel puede resumirse en el siguiente conjunto de elementos:

- Politica de comercio exterior

- Politica monetaria

- Politicas nacionales y locales

- Politica de educacién

- Politica de finanzas publicas

- Politica de fomento econdmico
- Politica de competencia

- Politica fiscal
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Caso de Estudio: Republica Dominicana

En Republica Dominicana, los primeros procesos de planificacidn estratégica se realizaron a finales
de la década de los noventa, sin tener una amplia participacidén ni consenso como propuesta de
pais. Esto ha implicado que la implementacién de la estrategia haya sido “un proceso tormentoso,
dificil y frustrante y no ha tenido legitimidad necesaria que le dé continuidad en el tiempo”
(Alvarez, 2006).

Avances importantes en materia de organizacién gubernamental fueron apareciendo, es asi que
para el afio 2000 se crea el Consejo Nacional de Competitividad (CNC). Con la llegada del
presidente Leonel Fernandez en el 2004, se adopta el concepto de Competitividad Sistémica vy el
propio mandatario pasd a presidir el CNC, imprimiéndole un caracter de mayor planificacién y
haciendo cambios fundamentales. En palabras de Alvarez (2006), “este plan sera fundamental
para el desarrollo de la competitividad sistémica de Republica Dominicana porque parte de la
empresa -a nivel microeconémico, se desarrolla a nivel mesoecondmico con los sectores mas
importantes y dindmicos del pais como el turismo, agronegocios, zonas francas e industria
manufacturera y avanza hacia la “mentefactura”, que son las industrias mds intensivas en
conocimiento. Ademds toma en cuenta los sectores enddgenos como la construccidn y la vivienda
gue en 2006 ha sido el motor del crecimiento, con alrededor del 37 por ciento”.

De acuerdo al Plan Nacional de Competitividad Sistémica de la Republica Dominicana, la Vision de
futuro tiene el siguiente enunciado: “Para el 2020 la Republica Dominicana serd un pais
plenamente integrado a la economia mundial con una plataforma de desarrollo competitiva,
sostenible y equitativa”.

El modelo de competitividad que adopta Republica Dominicana estd esquematizado como sigue:

EL MODELO DE COMPETITIVIDAD SISTEMICA

1 Microeconémico Internacional 4
. Modelo de Apertura con
Modelo Ex.npresanal: Erqpresa IFA | politicas Crecimiento Balanceado
‘ ; Publicas

2 Mesoeconoémico

% Institucional S

Modelo Gubernamental 3

Modelo Industrial: Cluster
A Estado de Derecho:

3 Macroeconémic : PoliticeSocial @
Modelo Macro de La Formacion de
Crecimiento Competitivo Capital Social:
con Estabilidad: La Corfianza

\

11|Pagina



Territorios y Estrategia Competitiva

Segtn Alvarez (2006), para la implementacién de la estrategia, se necesitan tres elementos
fundamentales: a) el liderazgo del Presidente de la Republica, que garantice que el Gobierno haga
su labor; b) la inclusion directa del sector privado; c) la inclusion de la academia y el sector

=0 Ejercicio: ;Cudles son las diferencias que encuentras entre el modelo genérico de Competitividad
Sistémica estudiado en el documento y el modelo de Competitividad Sistémica de Reptiblica Dominicana?
(;Qué opinas sobre los elementos fundamentales que describe Alvarez para la implementacion de la
estrategia en el contexto de Competitividad Sistémica?

intelectual”.

Caso de estudio 2: “Quebrada El Piro, El Salvador”

El Piro es una quiebra profunda producida en la tierra por las corrientes de agua en la que
transitan contaminantes liquidos y sdlidos atravesando zonas habitacionales e industriales de la
ciudad de Santa Tecla, La Libertad, en El Salvador. Nacia en la cordillera “El Balsamo” en Santa
tecla, y finalizaba en Antiguo Cuscatlan afectando a no menos de 90 empresas. Algunas de sus
secciones carecian de muros de contencidn y de embaldosado, por lo cual, el agua contaminada se
filtraba hacia las aguas subterraneas.

Para enfrentar esta problematica, uno de los actores mas importantes y lideres de esta iniciativa
fue ConstruAmbiente, organizacién social sin fines de lucro constituida por el auspicio de los
empresarios del sector construccion e instituciones bancarias del pais. En 1998 ConstruAmbiente
lanzé el proyecto de saneamiento de la Quebrada El Piro, haciendo un estudio basico que le
permitiera identificar las zonas de mayor filtracién, las empresas que tiraban desechos y el tipo y
grado de contaminacidn. La Alcaldia de Santa Tecla y ConstruAmbiente formaron un grupo de
apoyo supervisor del proyecto con el fin de garantizar el avance de sus obras. Mas adelante, el
proyecto requeria de otros colaboradores, sumandose de esta forma al proyecto la Administracion
de Acueductos y Alcantarillados (ANDA), el Ministerio de Salud Publica y Asistencia Social (MSPAS),
y el recién creado Ministerio del Medio Ambiente y Recursos Naturales (MARN), asi como también
los empresarios del municipio de Santa Tecla organizados previamente al proyecto.

Como resultado de este proyecto se contabiliza la confianza generada por los diferentes actores, el
nivel de organizacién, colaboracién y coordinacién interinstitucional, imagen y comunicacion entre
las participantes del proyecto y la comunidad, entre otros; pero el beneficio mas importante de
esta iniciativa fue la que “el agua de la quebrada disminuyd en su contenido de sdlidos
suspendidos” (Pérez y Garcia, 2005).
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Preguntas para discusion del caso:
¢Qué problemdticas conoces en tu comunidad o municipio que afectan a la mayoria de sus
habitantes? ¢ Qué organizaciones pueden (o deben) interesarse por resolver esta problemdtica?
¢Como te ayuda el modelo de Competitividad Sistémica para resolver este problema?

2.2. Diamante de Porter
Uno de los instrumentos que permiten identificar los factores vinculados a la competitividad, se le
conoce como el “Dimante de Porter”. Su nombre hace referencia, primero a la forma en la que

graficamente se expresan los factores claves de éxito de competitividad y en segundo lugar el
nombre de su creador.

/ Azar \ )

Estrategia, estructura y - Contexto local que

rivalidad de las incentive la competencia
basada en la inversion y
en las mejoas sostenidas.
- Competencia vigorosa
entre rivales

,
v

Condiciones de q P Condiciones de
Factores demanda
- Cantidad y costos de 7N - Clientes locales sofisticados y exigentes
los fact(?res (Insumos) ! - Segmentos especializados que pueden
- Calidad de los ! servirse globalmente
.faFtorss i - Clientes cuyas necesidades se anticipan
- Especializacién de los > 1 o los de la regién y otras areas
factores (

i ! :
| Industrias relaciondas y
\

k de apoyo

- Presencia de proveedores locales Gobierno

capaces y de compafiias en las
dreas relacionadas.

- Clusters en lugar de industrias

De acuerdo al Diamante de Porter, en un pais o territorio pueden identificarse cuatro elementos
claves que explican el contexto en el que se desarrollan los sectores econémicos, las industrias y
su ventaja competitiva: (i) Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa; (ii) Condiciones de los
factores; (iii) Industrias relacionadas y de apoyo; y (iv) Condiciones de la demanda

Ademas de los factores antes mencionados, Porter sefiala que el gobierno y la casualidad son
factores que determinan las ventajas competitivas.

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas
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Este factor se refiere a las condiciones de creacion, organizacién y administracién de las empresas,
asi como también las diferentes modalidades de competencia que se desarrollan en el sector
analizado. En condiciones de alto nivel de competitividad, empuja a las empresas a buscar un
mayor nivel de innovacién y mejora continua.

Condiciones de los factores

La condicion de los factores esta sujeta en primer lugar a las caracteristicas del territorio como su
ubicacidn, infraestructura, recursos naturales, humanos, tecnolégicos, conocimientos, entre otros.
Considera ademas los factores especializados que surgen de la experiencia y el conocimiento de la
produccidn en el territorio y que permite potenciar la capacidad de competir mas alld de sus
fronteras, respondiendo a necesidades concretas demandadas por otros territorios.

Industrias relacionadas y de apoyo

Uno de los factores mds importantes en los hallazgos de Porter es -sin lugar a dudas- la
estructuracién de empresas (clisters) vinculadas a un mismo sector con la capacidad de coordinar
esfuerzos que les permitan incrementar su ventaja competitiva en el territorio.

Condiciones de la demanda

La exigencia de los clientes hace que las empresas busquen la innovacidn y la mejora continua de
tal forma que les permita satisfacer la demanda en las condiciones requerida.

Es importante observar que cada uno de los cuatro elementos anteriores esta relacionado con los
demas y los impactos negativos o positivos seran absorbidos por todo el sistema. Es posible
alcanzar la ventaja competitiva cuando las empresas son capaces de aprender rapidamente de los
elementos antes mencionados y logran especializar técnicas y acumular activos. Sin embargo, para
ello es importante que el gobierno forme parte de este esfuerzo facilitando la competitividad y
estimulando a las empresas a mejorar su rendimiento.

En su conjunto, gobierno y resto de factores forman parte de un sistema de actividades
econdmicas que facilitan o impiden la integracidn entre si para generar valor en un mismo proceso
productivo. Al mismo tiempo, la interrelacién que poseen con otros actores de su entorno impacta
en su productividad (de forma positiva o negativa), por lo que la competitividad de su producto en
los mercados internos y externos esta determinada no solamente por su productividad sino
también por la capacidad que tienen los actores de influir positivamente en su entorno.

Caso de Estudio: Industria Turistica Guatemala

El Centro Latinoamericano de Competitividad y Desarrollo Sostenible y el Instituto
Centroamericano de Administraciéon de Empresas, realizan un estudio denominado “Turismo en
Guatemala: El reto de la competitividad”, en el cual se realiza una evaluacion del clima para la
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competitividad del sector turismo en Guatemala. A continuacion se reproducen los resultados mas
importantes del estudio.

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

En Ciudad Guatemala, la rivalidad es alta en hoteleria, restaurantes y otros servicios relacionados.
Esto beneficia la competitividad de la industria, ya que las empresas del sector se ven obligadas a
mejorar e innovar constantemente para no perder terreno ante la fuerte competencia local. Con
algunas excepciones notables, los componentes de la industria turistica guatemalteca parecen
carecer de diferenciacidn y enfoque. Las empresas de un mismo sector tienen un comportamiento
similar, estando mds dispuestas a imitar y continuar con las practicas tradicionales o ambas, que a
innovar. Esto es una seria limitante en el proceso de crear ventaja competitiva turistica para
Guatemala.

Condiciones de los factores

Guatemala cuenta con una posicidn privilegiada en términos mundiales. Su ubicaciéon geografica
cercana al enorme mercado de Norteamérica; sus ruinas mayas, los vestigios histéricos de la
colonia espafiola (reconocidos internacionalmente por la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO)), y su gran riqueza cultural de sus comunidades
indigenas, favorecen la visita de todo tipo de turistas. En cuanto a la dotacion de factores
especializados (o creados), el pais presenta mas deficiencias que fortalezas. En el aspecto positivo,
uno de los que mas destaca es la existencia de infraestructura moderna y de alta calidad en Ia
ciudad de Guatemala. Entre los aspectos negativos mas evidentes destaca la fragil seguridad
ciudadana en general, y la inseguridad para los turistas en particular fuera de los destinos
tradicionales como la capital, Antigua, Panajachel y Chichicastenango.

Industrias relacionadas y de apoyo

El sector turistico de Guatemala tiene un desarrollo incipiente en diversas areas de apoyo y de
servicios relacionados, tal como es el caso de las organizaciones del sector (Instituto Guatemalteco
de Turismo (INGUAT) y Camaras), empresas proveedoras de alimentos, algunos centros de
capacitacion, etc. En educacion se ha reconocido la necesidad de contar con personal capacitado y
tecnificado, y se han creado recientemente entidades educativas para cumplir esta funcion. Sin
embargo, falta mayor coordinacidon con la industria para que los graduados respondan a las
necesidades de los empresarios.

Lo mismo ha sucedido en la tecnificacién de los guias de turismo, los cuales si bien es cierto de que
gran parte de ellos provienen de una autoeducacion, muchos ya estan graduados. A pesar de ello,
hay gran nimero de guias de calidad dudosa que ofrecen sus servicios sin control en los centros de

mayor afluencia de turistas.

El clister de turismo de Guatemala esta conformado de la siguiente forma:
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GRAFICO 3.1

EL “CLUSTER “ DE TURISMO EN GUATEMALA
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Condiciones de la demanda

Una parte de los turistas que arriban a Guatemala son exigentes y de gustos especiales, ya que
provienen de paises desarrollados, tales como EEUU y Europa. Existe un porcentaje significativo de
visitantes con titulo universitario, de edad media y de clase social media o media-alta. Ello obliga a
la oferta local turistica a mejorar la variedad y calidad de los servicios prestados para lograr
mantener satisfechos a sus clientes. Un elemento desfavorable es la proporcion importante (36%
del total) de visitantes de negocios. Estos buscan prioritariamente quedarse en la Ciudad de
Guatemala, no solamente por la ubicacién del aeropuerto, sino también por la concentracion de la
actividad comercial e industrial en la capital. Este hecho, aunque adecuado para el “sub-clister”
de turismo de convenciones y negocios, no favorece la prestacion de servicios de calidad en el
interior del pais, ni constituye el mayor potencial para Guatemala.

El papel del gobierno
El papel del gobierno ha tenido algunos aciertos. Ha existido algin grado de proteccién vy
desarrollo del patrimonio histérico-cultural. Sin embargo, no ha sido todo lo efectiva que la

industria requiere por la falta de implementaciéon de planes integrales, asignacion de recursos
econdmicos y una débil legislacion.
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Su labor también presenta grandes deficiencias. Por ejemplo, la inversidn publica en la creacién,
mantenimiento y modernizacion de infraestructura de apoyo adecuada: carreteras, puertos,
aeropuertos, etc., han sido insuficientes hasta la fecha.

La Casualidad

La industria turistica guatemalteca ha sido afectada en el pasado por acciones fuera de su control.
La guerra civil prolongada, la imagen de inestabilidad e inseguridad personal han tenido una
influencia muy negativa.

5

\%\Z§O Ejercicios y Preguntas para discusion del caso: 1. ;Cudles son los factores del Diamante de

Porter que mds llaman la atencién y por qué? 2. Elabora un andlisis de competitividad de tu territorio
utilizando el Diamante de Porter. 3. ;Como puedes utilizar este instrumento en tu comunidad?
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