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Introducciéon al Médulo 2

En el moédulo 2 se muestran las exigencias del actual proceso de cambio estructural en el contexto de la globalizacion
econdmica internacional, a fin de comprender su naturaleza y alcance como elemento de referencia para la introduccion
de innovaciones en la base productiva y empresarial de un territorio. Asimismo, se expone la importancia de la
produccion y mercado interno, asi como la presencia mayoritaria de microempresas y pequefias y medianas empresas,
lo cual obliga a actuaciones de desarrollo desde los diferentes sistemas productivos locales.

Igualmente, se sefialan las relaciones existentes entre la proximidad territorial y el desarrollo econémico y se insiste en
la necesidad de desplegar una actitud pro-activa desde los territorios para asegurar la oferta territorial de servicios de
apoyo a la produccién de las microempresas y pequefias y medianas empresas locales.

El médulo expone también el concepto de competitividad sistémica territorial y sus diferentes niveles de andlisis (micro,
meso, meta y macro), presentando los elementos béasicos de la estrategia competitiva de las empresas, donde destacan
los conceptos de cadena de valor y sistema de valor, asi como los factores determinantes de las ventajas competitivas
de territorios y regiones.

Segun datos del Observatorio de MyPymes del Banco Interamericano de Desarrollo, las microempresas y pequefias y
medianas empresas en América Latina y El Caribe constituyen, en promedio, el 99% del total de empresas existentes
y explican més del 70% del empleo formal. Dada la importancia de este sector de empresas de pequefia y mediana
dimension en América Latina, y la trascendencia de las mismas desde el punto de vista del empleo e ingreso de
amplias capas de la poblacion, la promocion de actividades de integracion productiva puede ayudar de forma decisiva
a incorporar innovaciones que logren incrementos sostenibles en la productividad de las empresas locales, con una
incidencia relevante en el empleo y el ingreso.

Hay que sefialar, igualmente, la importancia de este colectivo mayoritario de empresas para una difusion territorial mas
equilibrada del progreso técnico y el crecimiento econdmico, lo cual permite abordar una politica frente a la pobreza
desde una l6gica no Unicamente asistencial, combinando el fortalecimiento institucional de los gobiernos locales y el
fomento de las microempresas y Pymes desde un enfoque de competitividad territorial.

Estas empresas contribuyen, asimismo, al mantenimiento de la poblacién en los territorios y al aprovechamiento de las
capacidades enddgenas siendo, ademas, mas facil enfrentar en el plano local las causas del deterioro medioambiental
provocado por actividades empresariales que estan siendo llevadas a cabo con desconocimiento de la fragilidad del
medio natural.

Igualmente, las microempresas y pequefias y medianas empresas son importantes para el dinamismo del mercado
interno y para igualar las condiciones de competitividad en los mercados frente a las empresas grandes, asi como para la
estabilidad social y politica. Sin embargo, pese a esta decisiva contribucion de las microempresas y Pymes a la economia
y la sociedad, este colectivo de empresas suele encontrarse en una situacion de fragilidad ante las crecientes exigencias
competitivas. De esta forma, una actuacion territorial de fomento de la competitividad de este tipo de empresas
constituye una cuestion crucial para el desarrollo econémico y la generacion de empleo e ingreso.
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Mostrar las exigencias del actual proceso de cambio estructural en el contexto de la globalizacién
econdmica internacional, y comprender su naturaleza y alcance como elemento de referencia para la
introduccion de innovaciones en la base productiva y empresarial de un territorio.

Exponer la importancia de la produccion y mercado interno, asi como la presencia mayoritaria de
microempresas y pequefias y medianas empresas en la produccién mundial, lo cual obliga a actuaciones
de desarrollo desde los diferentes sistemas productivos locales.

Mostrar las relaciones existentes entre la proximidad territorial y el desarrollo econémico e insistir en
la necesidad de desplegar una actitud pro-activa desde los territorios para asegurar la oferta territorial
de servicios especializados para el apoyo a la produccién de las microempresas y pequefias y medianas
empresas locales.

Exponer el concepto de competitividad sistémica territorial y sus diferentes niveles de analisis (micro,
meso, meta y macro).

Presentar los elementos basicos de la estrategia competitiva de las empresas, destacando los conceptos
de cadena de valor y sistema de valor, asi como los factores determinantes de las ventajas competitivas
de territorios y regiones.
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1. Cambio estructural y globalizacién

Alo largo de las Gltimas décadas, las economias de todos los paises vienen conociendo, a distinta escala y con diferente
intensidad, procesos de cambio estructural de una amplitud y profundidad considerables. Se trata de una nueva fase
de reestructuracion tecnoldgica y organizativa que afecta tanto a las formas de produccion y gestion empresarial, como
a la propia naturaleza del Estado y la regulacion socio-institucional, asi como al funcionamiento eficiente de cualquier
tipo de organizaciones, publicas o privadas.

EL CAMBIO DE PARADIGMA TECNOECONOMICO

Como es bien sabido, el crecimiento econémico ha conocido desde fines del siglo XVIII diversas etapas sucesivas, caracterizadas por diferentes revoluciones
tecnoldgicas, esto es, un conjunto de nuevas tecnologias, productos, industrias e infraestructuras capaces de sacudir los cimientos de la economia y
la sociedad, y de impulsar “oleadas de desarrollo” de largo alcance. Estas oleadas de desarrollo que impulsan las revoluciones tecnoldgicas tienen una
manifestacion y secuencia temporal distintas segun paises y territorios, en lo cual influye el contexto socio-institucional y cultural existente.

Las revoluciones tecnoldgicas incluyen también cambios en los principios organizativos, que afectan a las actividades econémicas y las relaciones
laborales tradicionales, asi como al sistema econdmico en su conjunto. De este modo, el vehiculo principal de difusién de estas practicas es un
“paradigma tecnoecondmico” el cual define y orienta el sentido de las actividades innovadoras tanto en el &mbito empresarial privado como en el
conjunto de las administraciones publicas y organizaciones de la sociedad civil.

Carlota Pérez: Revoluciones tecnolégicas y capital financiero, México, 2004.

Dicha fase de reestructuracion tecnoeconémica y organizativa constituye un profundo proceso de cambio social,
institucional y cultural, en el que hay que identificar la introduccién de innovaciones tanto incrementales como, sobre
todo, de caracter radical, que abren nuevos horizontes en lo relativo a los éptimos de produccion y funcionamiento
competitivo, alentando la emergencia de nuevos sectores y actividades econémicas y el declive de otros sectores
maduros. Se despliega asi todo un conjunto de procesos de “destruccion creadora” (Schumpeter, 1978), con movimientos
de desestructuracion y reestructuracion del tejido productivo y empresarial preexistentes, de desinversion y reinversion
de capitales y de destruccion neta de empleos, todo ello con efectos diferentes en cada territorio.

Los ritmos y la amplitud de estos cambios, asi como la secuencia temporal en que son advertidos, son distintos en
cada caso pero, no obstante, constituyen exigencias y retos que caracterizan la fase actual de transicion tecnoldgica
y organizativa a escala mundial, con efectos diferenciados segun las circunstancias de cada territorio, lo cual obliga
a un inteligente y complejo disefio de actuaciones para encarar estos retos desde la especificidad de dichos ambitos
territoriales.
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Asi pues, los factores que, en ultimo término, estan exigiendo mejoras sustantivas en los diferentes sistemas productivos
locales, se refieren, entre otros:

« Al transito hacia nuevas formas de produccion mas eficientes, que concretan la actual revolucién tecnolégica y
de gestion.

e Laintroduccion de nuevas tecnologias de la informacion y telecomunicaciones, que posibilita la vinculacion de
las diferentes fases de los procesos productivos y de gestion trabajando en la misma unidad de tiempo real,
esto es, conociendo el previsible comportamiento de la demanda con anterioridad a la toma de decisiones de
produccion.

e Larenovacion incesante y rapida de productos y procesos productivos, acelerando notablemente los ritmos de
obsolescencia técnica y amortizacion de los activos fisicos.

e Laimportancia de la calidad y diferenciacion de los productos como estrategia de competitividad dinamica.

* Laidentificacion mas precisa de la segmentacion de la demanda y la promocion de la diversificacion productiva
segun la existencia de diferentes nichos de mercado.

Todo ello depende de actuaciones eficientes que deben llevarse a cabo tanto en el sector privado empresarial como en
las administraciones publicas, a fin de mejorar su gestion empresarial u organizativa, y promover su participacion en
procesos de cooperacion para el fomento del desarrollo econémico y el empleo.

SISTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES

El concepto de SISTEMA PRODUCTIVO LOCAL alude a las caracteristicas y elementos que intervienen en la actividad productiva en una determinada
sociedad o territorio. Se trata del conjunto de aspectos que integran el proceso de transformacion productiva en sentido amplio, en el cual se
utilizan recursos y factores productivos diversos (recursos humanos, recursos naturales, informacién, maquinaria, tecnologias, recursos financieros,
infraestructuras, etc.) con el fin de obtener una determinada cantidad de productos (bienes y servicios) para el consumo, generando durante dicha
actividad un impacto ambiental medido por los residuos, contaminacion y agotamiento de recursos no renovables.

El concepto de SISTEMA PRODUCTIVO LOCAL incluye, pues, no solamente las actividades especificas de las empresas, sino también las caracteristicas del
ecosistema local, las infraestructuras y equipamientos basicos (energia, agua, transporte, saneamiento, etc.), los servicios de apoyo a la produccion,
la capacitacion de recursos humanos, la investigacion y desarrollo para la innovacion local, el marco juridico y regulatorio, el sistema fiscal, el sistema
crediticio y los aspectos sociales, institucionales y culturales especificos de dicho territorio.

El Gréafico 2.1 muestra la diferencia existente entre los conceptos de cambio estructural y globalizacién y cémo resulta
necesario dedicar al primero de ellos una atencion fundamental desde los diferentes ambitos territoriales. EI cambio
estructural plantea exigencias ineludibles en relacion a la reestructuracion de formas de produccion y de organizacion
empresarial, asi como en el conjunto de las administraciones publicas, a fin de que éstas ganen en eficiencia de
funcionamiento y asuman sus nuevos roles como animadoras o constructoras de los espacios de colaboracion publico
privada que requiere la creacion de entornos competitivos territoriales.

En lo relativo al sector privado empresarial estas exigencias del cambio estructural apuntan al fomento de la asociatividad
y la cooperacion empresarial, asi como a la busqueda de férmulas de integracion productiva para incrementar la
eficiencia de las actuaciones, en particular cuando se trata de microempresas y pequefias y medianas empresas.
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Gréfico 2.1: Cambio estructural y globalizacién econémica
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Por lo que se refiere a las administraciones publicas, se destaca la importancia funcional de los procesos de
descentralizaciéon de competencias hacia los niveles mas cercanos a los diferentes territorios, asi como las nuevas
funciones que deben asumir dichas administraciones en el fomento del desarrollo productivo y la generacion de empleo,
junto al impulso de la participacion ciudadana y la concertacion publico privada. En todo ello se advierte la importancia
de las economias de proximidad para facilitar la realizacion de estos cambios, los cuales deben ser acometidos desde
cada ambito local, con la participacion de los diferentes actores territoriales.

A estos cambios estructurales debidos a la fase de transicion tecnolégica actual hay que sumar los condicionantes de
la creciente globalizacion de importantes sectores de la economia internacional, en un contexto caracterizado por la
desregulacion financiera; la mayor apertura externa de las economias; la emergencia de blogues geoeconémicos como
respuesta a las mayores exigencias competitivas existentes y la necesidad de ampliar mercados; y las recurrentes
practicas neo-proteccionistas, en contraposicion a las declaraciones habituales en favor del librecambio. Todo ello
plantea mayores exigencias de competitividad, adicionalmente a los retos de mayor eficiencia productiva o productividad
correspondientes a la fase de transicion tecnoldgica estructural ya sefialados.

Es importante, pues, no confundir los desafios del cambio estructural con el contexto de la globalizacion, aunque existe
interdependencia entre ambos aspectos, es decir, los cambios tecnolégicos tienen también una influencia importante en
el aliento del proceso de globalizacion, del mismo modo que las mayores exigencias de competitividad en los mercados
internacionales inducen a adoptar innovaciones para alcanzar mayores niveles de eficiencia productiva interna. Pero
dicho esto, es claro que los citados procesos se refieren a esferas diferentes, siendo el cambio estructural un aspecto
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que apunta esencialmente a las formas de produccion interna (y a retos relativos al logro de mayor productividad),
mientras que la globalizacion se refiere a la circulacion en los mercados internacionales y a exigencias relativas a la
competitividad en ellos.

Otra cuestion relevante que exige ser planteada correctamente se refiere a que, a pesar de las frecuentes simplificaciones
gue a menudo suelen realizarse en sentido contrario, el sistema econémico mundial esta lejos de constituir un mercado
Gnico y globalizado. En su lugar, hay que insistir en que coexisten en el mismo un nicleo globalizado de actividades
dindmicas cuya légica de funcionamiento es el mercado mundial, junto al cual existe también un grupo mayoritario de
actividades productivas que se desenvuelven en mercados locales o nacionales.

Segun cifras del Banco Mundial, las exportaciones de bienes y servicios suponian en el afio 2005 el 26% del producto

interno bruto (PIB) mundial. Esto quiere decir que la parte del producto mundial que no es objeto de exportaciones
es casi equivalente a las tres cuartas partes del PIB mundial (Cuadro 2.2).

Cuadro 2.2: La importancia de la produccion interna a nivel mundial

1990 2003 2005
Mundo 19% 24% 26%
Estados Unidos 10% 10% 10%
Japén 10% 12% 13%
Reino Unido 24% 25% 26%
Francia 21% 26% 26%
Alemania 25% 36% 40%
Italia 20% 26% 26%
Espafia 16% 26% 25%
Grecia 18% 20% 21%
Portugal 33% 30% 31%

Fuente: World Development Indicators. The Little Data Book, Banco Mundial, Washington DC, 2007

Igualmente, el cuadro 2.3. muestra la participacion promedio de las exportaciones de bienes y servicios en el producto
interior bruto de los paises de América Latina y El Caribe.

Hay que tener en cuenta, ademas, que estas cifras constituyen solamente una aproximacion a la produccion real, ya
que dejan fuera las actividades de produccion para el autoconsumo, trueque y economia informal, las cuales tienen
una presencia importante, en especial, en los paises en desarrollo.

El sistema productivo mundial esta constituido, por tanto, por un conjunto heterogéneo de actividades, parte de
las cuales integran un nucleo globalizado en dicho sistema, junto a otro conjunto mayoritario de actividades que se
desenvuelven en ambitos y mercados internos, protagonizadas de forma predominante por microempresas y pequefias
y medianas empresas*. La produccion interna es, por tanto, un componente principal en todos los paises,
lo cual obliga a dedicar una atencion importante al fomento del desarrollo productivo territorial como
parte de la politica de desarrollo en los respectivos paises.

>>1 Ver més adelante el Gréfico 2.5.
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Lo que estos datos estadisticos muestran, en definitiva, es que incluso con las limitaciones que los mismos contienen
en el sentido de no incorporar las transacciones informales y de mas dificil cuantificacion, la generacion y distribucion
de riqueza y empleo en los diferentes ambitos territoriales depende esencialmente de las actuaciones y politicas
especificas que los diferentes actores sociales, a partir de iniciativas locales, logren concertar en términos de desarrollo
economico local y empleo, a fin de alcanzar los niveles de eficiencia productiva y competitividad adecuados y, con
ello, contribuir a una superior difusién del crecimiento econémico y la generacion de empleo e ingreso, colaborando
de ese modo a atenuar la pobreza y la inequidad social de una forma no solamente asistencial.

Cuadro 2.3. Exportaciones de bienes y servicios de de América Latina y el Caribe en porcentaje del Producto Interno Bruto

1990 2003 2005
Argentina 10% 25% 25%
Bolivia 23% 25% 36%
Brasil 8% 16% 17%
Chile 35% 32% 42%
Colombia 21% 20% 22%
Costa Rica 35% 47% 49%
R. Dominicana 34% 52% 34%
Ecuador 33% 24% 31%
El Salvador 19% 27% 27%
Guatemala 21% 16% 16%
Honduras 36% 37% 41%
Jamaica 48% 40% 41%
México 19% 28% 30%
Nicaragua 25% 24% 28%
Panaméa 87% 64% 69%
Paraguay 33% 32% 47%
Pert 16% 18% 25%
Uruguay 4% 26% 30%
Venezuela 39% 34% 41%

Fuente: World Development Indicators. Banco Mundial, Washington DC, 2007

No debe, por tanto, simplificarse la heterogeneidad del sistema econémico mundial reduciéndolo Gnicamente al nlcleo
globalizado del mismo. Como se sefiala, no estamos en un Gnico mercado globalizado, tal como se plantea en algunas
exageraciones o simplificaciones sobre el mismo. La l6gica de funcionamiento de los sectores del nlcleo globalizado no
es la misma que caracteriza a las actividades diversas que componen la gran mayoria de la producciéon mundial en los
diferentes territorios o &mbitos locales.

El Grafico 2.4 trata de mostrar que la existencia de un ntcleo globalizado y dindmico en el sistema econémico mundial no
puede explicar por si sola el funcionamiento de los segmentos con menor o nula insercion al mismo, los cuales requieren
politicas especificas para la incorporacion de las innovaciones requeridas en la actual fase de cambio estructural.
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Grafico 2.4: Heterogeneidad del sistema econémico mundial
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En suma, la reestructuracion productiva y organizativa actual tiene lugar en un periodo de transicion tecnolégica de
la economia mundial, lo cual plantea la necesidad de mejorar la eficiencia productiva y la competitividad mediante
la incorporacién de innovaciones tecnoldgicas y organizativas en la base misma de los distintos sistemas productivos
locales, evitando reducir la economia mundial al ntcleo globalizado de la misma.

La globalizaciéon econémica incorpora, adicionalmente al nucleo globalizado de la economia mundial, exigencias no
menores a los diferentes sistemas productivos locales debido a la creciente exposicion externa de éstos, lo cual subraya
la necesidad de atender al nivel microecondmico de la produccién local, a fin de mejorar su eficiencia productiva y
competitividad. Para ello se precisan nuevos esquemas de regulacion e intermediacién en el nivel mesoeconémico, con
el fin de facilitar las alianzas y concertacion de actores territoriales para el desarrollo econémico local y la generacion
de empleo e ingreso.

El logro de mayor capacidad exportadora suele ser reflejo de la eficiencia productiva y competitividad existente en
un sistema econdmico y, de igual modo, el comercio internacional puede procurar posibilidades de progreso y nuevos
conocimientos siempre que la base productiva interna tenga el grado suficiente de articulacién como para lograr difundir
dichos impactos favorables de crecimiento e innovacion.

Por consiguiente, en la actual fase de globalizacion de la economia mundial, con crecientes exigencias de eficiencia
productiva y competitividad, y en escenarios en los que la mayor apertura externa de las diferentes economias
nacionales y territoriales constituye un dato del contexto, conviene no olvidar que los imperativos de la fase de
transicion tecnoldgica en la que nos encontramos plantean una cuestion principal que es la de asegurar la introduccion
de innovaciones productivas y organizativas en el conjunto del tejido empresarial existente al interior de los diferentes
territorios de cualquier pais, hecho éste que no puede abandonarse a la simple suposicion de que ello puede lograrse
s6lo mediante la insercién a los segmentos productivos dinamicos del nicleo transnacional de la economia mundial.
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En ambos casos, esto es, tanto en el ndcleo globalizado de la economia mundial como en los diferentes sistemas
productivos locales, la politica de desarrollo empresarial debe incorporar una mayor atencién al hecho territorial. En
un mundo de comunicaciones mas fluidas, reduccion de los costes de transporte y mayor facilidad de movimientos, la
territorialidad no sélo no pierde relevancia sino que, por el contrario, se acentla como factor potenciador de nuevos
modelos de organizacion productiva y empresarial, representando -ademas- los elementos de identidad territorial
caracteristicas distintivas que permiten una diferenciacion de productos en el contexto global.

2. Laimportancia de la microempresay la pequefiay mediana empresa

Segun datos del Observatorio de MyPymes del Banco Interamericano de Desarrollo (Guaipatin, 2003), las microempresas
y pequefias y medianas empresas en América Latina y El Caribe constituyen, en promedio, el 99% del total de empresas
existentes y explican mas del 70% del empleo formal (Cuadros 2.5y 2.6).

Dada la importancia del sector de las microempresas y pequefias y medianas empresas en América Latina, y la
trascendencia de las mismas desde el punto de vista del empleo e ingreso de amplias capas de la poblacion, la
promocion de actividades de integracién productiva puede ayudar de forma decisiva a incorporar innovaciones que
logren incrementos sostenibles en la productividad de las empresas locales, con una incidencia relevante en el empleo
y el ingreso.

Hay que sefialar, igualmente, la importancia de este colectivo mayoritario de empresas para una difusion territorial mas
equilibrada del progreso técnico y el crecimiento econdmico, lo cual permite abordar una politica frente a la pobreza
desde una ldgica no Unicamente asistencial, combinando el fortalecimiento institucional de los gobiernos locales y el
fomento de las microempresas y Pymes desde un enfoque de competitividad territorial.

Cuadro 2.5: Empresas segin tamafio en América Latina (en porcentaje del total de empresas formales)

Paises Microempresas Pymes Empresas grandes
Argentina 87% 12% 1%
Brasil 92% 7% 1%
Chile 89% 10% 1%
Colombia 97% 2% 1%
Costa Rica 78% 20% 2%
Guatemala 7% 22% 1%
México 96% 3,8% 0,2%
Panama 69,8% 28,7% 1,5%
Rep. Dominicana 96% 3% 1%
Venezuela 99,5% 0,4% 0,1%
América Latina 88% 11% 1%

Fuente: Carlos Guaipatin: Observatorio Mypyme. BID, Washinton DC, Abril 2003
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Estas empresas contribuyen, asimismo, al mantenimiento de la poblacion en los territorios y al aprovechamiento de las
capacidades enddgenas siendo, ademas, mas facil enfrentar en el plano local las causas del deterioro medioambiental
provocado por actividades empresariales que estan siendo llevadas a cabo con desconocimiento de la fragilidad del
medio natural (Llisterri, 2000).

Igualmente, las microempresas y pequefias y medianas empresas son importantes para el dinamismo del mercado
interno y para igualar las condiciones de competitividad en los mercados frente a las empresas grandes, asi como para la
estabilidad social y politica. Sin embargo, pese a esta decisiva contribucion de las microempresas y Pymes a la economia
y la sociedad, este colectivo de empresas suele encontrarse en una situacion de fragilidad ante las crecientes exigencias
competitivas. De esta forma, una actuacion territorial de fomento de la competitividad de este tipo de empresas
constituye una cuestion crucial para el desarrollo econémico y la generacion de empleo e ingreso.

Ejercicio 2.1

¢Coémo cree usted que una focalizacion de la politica de desarrollo empresarial en las microempresas y Pymes puede tener
impactos favorables en la disminucion de la pobreza o de la inequidad social en América Latina y el Caribe?

Cuadro 2.6: Empleo segun tipo de empresas (en porcentaje del empleo total formal)

Paises Microempresas Pymes Empresas grandes
Argentina 53% 31% 16%
Brasil 26% 22% 52%
Chile 38% 25% 37%
Colombia 49% 32% 19%
Costa Rica 21% 34% 45%
Guatemala 13,7% 43,6% 42, 7%
México 47% 28% 24%
Panama 12,7% 59,3% 28,0%
Rep. Dominicana 55% 21% 24%
Venezuela 89% 5% 6%
América Latina 41% 30% 29%

Fuente: Carlos Guaipatin: Observatorio Mypyme. BID, Washinton DC, Abril 2003

En efecto, una estrategia orientada al desarrollo de la especializacion y complementariedad de este tipo de empresas
resulta decisiva. Existe, como recuerda Bianchi (1996), una rica y heterogénea literatura que muestra como el éxito de
las pequefias empresas se basa en las caracteristicas de las aglomeraciones de una variedad de firmas individualmente
especializadas pero que trabajan en un contexto de complementariedad, de modo que el grupo de empresas o
aglomeraciones de empresas es el sujeto colectivo que protagoniza la pugna competitiva desde los respectivos ambitos
territoriales.
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En opinién de Bianchi (1996), las pequefias empresas pueden ser competitivas:

e Si avanzan en su especializacion, es decir, si concentran el conocimiento productivo (tecnolégico, comercial y
organizacional) en un rango especifico de problemas, logrando ventajas y liderazgo innovador.

« Si operan al mismo tiempo en un contexto de cooperacion, esto es, aceptan incrementar el coste vinculado a la
especializacién porque estan seguras de encontrar otras empresas poseedoras de una especializacion complementaria
en el agrupamiento de empresas.

« Si las externalidades positivas de todo ello favorecen la cohesion del conglomerado de empresas permitiendo la
entrada de nuevas iniciativas y empresas eficientes e innovadoras.

IMPORTANCIA DE LAS PYMES EN EUROPA

Seglin el “Observatorio de las PYME europeas” existen en Europa 20,5 millones de empresas, las cuales proporcionan empleo a 122 millones de personas.
De estas empresas, aproximadamente el 93% son microempresas (entre cero y nueve empleados), el 6% son pequefias (de 10 a 49 empleados), menos del
1% tienen un tamafio mediano (entre 50 y 249 empleados) y Unicamente el 0,2% corresponden a empresas grandes, de mas de 250 empleados (Cuadro
2.7).

Dos tercios del empleo existente en el sector privado (excluida la actividad agraria), se genera entre las Pymes, de forma que el tercio de empleo restante
es proporcionado por las grandes empresas. Entre las Pymes el empleo total esté repartido de forma equilibrada entre las microempresas por un lado, y
las pequefias y medianas empresas, por otro (Comision Europea, 2002).

Cuadro 2.7. Datos basicos sobre las PYMEs y las grandes empresas en Europa, 2000

Microempresas y Pymes Empresas Grandes Total
NUmero de empresas (miles) 20.415 40 20.455
Empleo (miles) 80.790 40.960 121.750
Personas ocupadas por empresa en promedio 4 1.020 6
Facturacion por empresa (millones de euros) 0,6 255,0 1,1
Exportaciones en porcentaje de la facturacion 13% 21% 17%
Valor afiadido por persona ocupada (miles) 65 115 80
Costes laborales en porcentaje del valor afadido 63% 49% 56%

Fuente: Observatorio de las PYMEs europeas 2002.

Dada la importancia y la mayor fragilidad del tejido de empresas de pequefia dimension en los diferentes sistemas
productivos locales, se hace necesario promover la introduccién de innovaciones tecnoldgicas y organizativas en los
diferentes territorios, para lo cual las politicas de formacion profesional y de innovacién tecnolégica aplicada deben
incorporar la especificidad, problematica y potencialidades de cada uno de los territorios, facilitando asi el ejercicio de
concertacion estratégica de los actores sociales locales y alentando, de ese modo, la construccion de la institucionalidad
apropiada para la promocién econémica y fomento empresarial a nivel territorial.
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Como vemos, junto al desarrollo basado en la gran empresa, hay que tener también en cuenta la elaboracion
de estrategias de desarrollo orientadas hacia las microempresas y pequefias y medianas empresas. La creciente
globalizacion y apertura externa de las diferentes economias obliga a repensar los enfoques e instrumentos del analisis
econdmico tradicional basado en el Estado-nacion. La importancia de los procesos de transnacionalizacion y la necesidad
de asegurar la difusion del progreso técnico en todos los sistemas productivos locales, ahora mucho mas expuestos a
escenarios mas competitivos, obligan a dicho replanteamiento.

Las empresas de sectores decisivos como son las telecomunicaciones, las finanzas, los seguros, la industria aeronautica,
el sector automotriz, y otros, tienen como espacio econdomico estratégico el mercado global. Pero, al mismo tiempo,
hay un conjunto mayoritario de sistemas productivos locales, basados en decisiones productivas que se desenvuelven en
ambitos territoriales, protagonizadas por microempresas y Pymes, lo que obliga a visualizar la economia nacional en su
auténtica heterogeneidad.

El Estado-nacion no es, pues, desde el punto de vista econdémico, un conjunto guiado por idéntica légica de
desenvolvimiento de sus diferentes actores econémicos. Dicho en otras palabras, el transito hacia la nueva fase de la
sociedad del conocimiento y la globalizacion obliga a pensar mas en la heterogeneidad de las diferentes situaciones
sectoriales y territoriales en las que se desenvuelve la actividad productiva real.

Igualmente, la diversificacion del tejido productivo asi como el incremento del valor agregado de la produccion local,
debe ayudar a sentar bases mas sélidas de difusion de los efectos positivos del crecimiento econémico, el empleo y
el ingreso. Las estrategias de desarrollo deben, pues, estar dirigidas fundamentalmente a lograr la mayor articulacion
productiva interna de las respectivas economias territoriales. Del mismo modo, la mayor vinculacion de estas economias
locales permite disponer de una base més potente de sustentacion de las actividades orientadas hacia los segmentos de
mercado internacionales, a fin de que ellos logren difundir impactos de crecimiento econémico internos y no queden
Gnicamente como enclaves de exportacion.

Ademas, en una fase de transicion tecnoldgica como la actual, es muy importante identificar las debilidades del conjunto
de las unidades productivas, las cuales deben introducir mejoras relacionales y posicionarse de forma mas eficiente en
su actividad organizativa interna 'y en el conjunto de la red de eslabonamientos productivos en que se encuentran dichas
empresas.

La presencia mayoritaria de empresas de pequefia dimensién muestra, pues, el enorme esfuerzo a realizar en términos
de innovacion productiva y empresarial, una cuestion para la cual las politicas genéricas dictadas desde el nivel central
del Estado no suelen ser eficaces. En otras palabras, sin una politica especifica de desarrollo de los diferentes sistemas
productivos locales resulta dificil atender adecuadamente a la modernizacion del tejido empresarial mayoritario de
microempresas y Pymes.
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Ejercicio 2.2

Observe el Cuadro 2.7 de este mddulo, que resume los datos sobre las PYMEs en Europa, y vea el grado de participacion en las
exportaciones en porcentaje de la facturacion de dichas empresas, asi como el porcentaje que representan los costes laborales en
relacion al valor afiadido por esas empresas.

(Cudl es la relevancia de esos datos en relacion al empleo, el ingreso y a la magnitud del mercado interno?

(Cree usted que el mismo aporta elementos al debate sobre la necesidad de tener una politica de fomento de las microempresas
y Pymes en América Latina y el Caribe?

Razone sus respuestas en cualquier caso, por favor.

3. Territorio y desarrollo. Proximidad territorial y competitividad empresarial

Como ha podido apreciar, la aceleracion del cambio tecnoldgico y la posibilidad abierta por las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones para la incorporacion de innovaciones en las formas de produccion y gestion de
todo tipo de organizaciones, han generado nuevos retos y oportunidades para empresas y territorios. Asimismo, el
creciente dinamismo y segmentacion de los mercados y la necesidad de incorporar mayores niveles de diferenciacion
y calidad en los procesos productivos y productos, incluyendo asimismo procedimientos mucho mas eco-eficientes
desde el punto de vista de la sostenibilidad medioambiental, llevan consigo un requerimiento de flexibilidad
productiva muy alto, que replantea las anteriores formas de produccion basadas en la produccion en serie.
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La innovacion productiva, la incorporacién de componentes de calidad y diferenciacion del producto, la orientacion
por la demanda, el disefio y la promocion territorial de los productos locales, son todos ellos aspectos destacados de
la capacidad competitiva conjunta de empresas y territorios. El cambio de paradigma tecnoeconémico obliga a una
incorporacién de valor agregado de conocimiento, que hace que el logro de la competitividad contenga en la actual fase
de desarrollo una elevada presencia de componentes intangibles o de caracter cualitativo.

Asi pues, las exigencias del nuevo paradigma tecnoeconomico y el contexto generado por la creciente globalizacién,
obligan a un replanteamiento profundo de las estrategias empresariales y las politicas de fomento de la competitividad
desde las administraciones publicas territoriales, dada la importancia que tienen las relaciones con el entorno préximo
en el logro de la competitividad empresarial. En efecto, las variables y relaciones estratégicas, tanto internas como
externas a las empresas y grupos de empresas, han cambiado radicalmente, haciendo de la capacidad de desarrollar
y movilizar sus recursos y conocimientos y de la relacién con su entorno territorial, las condiciones fundamentales
de la competitividad.

LA COMPETITIVIDAD, UN HECHO SISTEMICO

Todas las actividades productivas, ya sean de caracter primario, industrial o de servicios, en los diferentes territorios, estan obligadas a introducir
componentes de innovacion tecnolégica y de gestion apropiados, para lo cual se requieren adaptaciones sociales, institucionales y politicas, ya que la
l6gica de los mercados por sf sola no garantiza la realizacion de tales procesos, siendo obligada la intervencion inteligente para facilitar la innovacion
empresarial y la calificacion de los recursos humanos.

El fomento de la competitividad se ha convertido, por tanto, en un objetivo fundamental de las estrategias empresariales y territoriales. Se trata de un
objetivo estratégico, de cuya consecucion depende la supervivencia de las empresas y el empleo. Por ello, constituye un referente fundamental para la
asignacion de recursos, la incorporacion de innovaciones y la seleccion de politicas, tanto de empresas como de instituciones publicas territoriales. En
realidad, la competitividad constituye un hecho sistémico que exige la cooperacion de actores ptblicos y privados desde cada &mbito territorial.

Este profundo cambio del contexto econémico, tecnoldgico e institucional, ha hecho de la preocupacion por
la competitividad una cuestion de la méaxima importancia para orientar las actuaciones publicas y privadas,
incorporando un disefio territorial en temas decisivos para el desarrollo y la competitividad empresarial en los
respectivos territorios, como son:

e la politica de fomento empresarial,

* la politica de capacitacion de recursos humanos segun las necesidades de cada ambito territorial,

« la politica de investigacion y desarrollo para la innovacion en cada ambito territorial,

« la politica activa para el empleo desde cada mercado de trabajo local,

= la politica de infraestructuras y equipamientos béasicos para la produccion local, y

e la adecuacion del marco juridico y el contexto socio-institucional y cultural.
Por otro lado, como se ha sefialado, las empresas no compiten en el vacio, sino en un determinado entorno territorial,

de cuya calidad y adecuacion dependen de forma decisiva los niveles de eficiencia productiva y competitividad de las
actividades empresariales.
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LA CONSTRUCCION DE CAPACIDAD COMPETITIVA TERRITORIAL

Cuando el tejido empresarial est4 compuesto mayoritariamente por pequefias empresas y microempresas, el acceso a la oferta de servicios
de apoyo a la produccion no esta, por lo general, asegurado. Esto es, dicho mercado no esta “construido” territorialmente para este tipo de
empresas, dificultando con ello sus procesos de transformacion y modernizacion.

La oferta de los servicios de apoyo a la produccién no puede ser, ademas, genérica sino especializada, esto es, debe responder a las
circunstancias especificas de cada territorio (perfil productivo, caracteristicas medioambientales, problematica social, laboral y cultural). De
ahi la necesidad de que la creacion de tales mercados de factores o construccion del “entorno innovador” deba ser, esencialmente, resultado
de un proceso de concertacion estratégica de actores locales y de una eficiente coordinacion de los diferentes niveles de las administraciones
publicas territoriales (central, regional, provincial y municipal).

Las grandes empresas pueden costear los servicios especializados para su desarrollo empresarial, bien interiorizando dentro de ellas la
produccién de los mismos, o bien subcontratandolos fuera. Pero la mayorfa del tejido empresarial, compuesto por microempresas y pequefias y
medianas empresas, no puede producir ni adquirir aisladamente tales servicios especializados. Por ello resulta necesario promover procesos de
cooperacion entre este tipo de empresas desde una actuacion pro-activa, orientada por los requerimientos productivos y de gestion empresarial
que tienen las microempresas y Pymes en cada ambito territorial.

Naturalmente, esto exige una animacion local para la identificacion de dicha demanda e intermediar para la vinculacion eficiente de la misma
con la oferta disponible de servicios de apoyo a la produccion para ese colectivo de empresas locales, que no siempre reconoce la importancia
de dicha oferta de servicios como parte de la construccion necesaria de su propia competitividad.

La reestructuracion econdmica requiere, pues, nuevas formas de produccion y organizacién empresarial que buscan
mayor flexibilidad, tanto en la capacidad de adaptacion de los procesos de produccién y gestion ante condiciones
de cambio incesantes y escenarios de mayor incertidumbre, como en los mercados de trabajo, a fin de facilitar la
calificacion de los recursos humanos a las nuevas circunstancias y exigencias productivas en cada territorio. Asi pues,
no es la precarizacion de las relaciones laborales ni la reduccién de salarios la base de la construccion de ventajas
competitivas duraderas, sino la busqueda de ventajas competitivas dinamicas basadas en la calificacion de los recursos
humanos y el fomento del trabajo digno, lo cual incluye un claro compromiso con la cohesion social incluyendo muy
especialmente la dimensidn de género y la atencion a los grupos mas vulnerables de la sociedad.

En este sentido se plantea la necesidad de una apuesta orientada por el acceso a la informacién estratégica y el
conocimiento, lo cual obliga a dar prioridad a la calidad de los recursos humanos y las condiciones de involucramiento
de los mismos en los procesos productivos, circunstancia ésta que es inimaginable en condiciones de precarizacion de
las relaciones laborales y sobreexplotacion de nifios, mujeres o minorias étnicas, como sucede en algunas regiones de
los paises en desarrollo.

En todo caso, las decisiones de inversion productiva y el surgimiento de nuevas empresas, o la readaptacion de empresas
antiguas, estan condicionadas por la existencia o no de circunstancias favorables en los territorios respectivos, que
estimulen la transformacién de los sistemas productivos locales.

En resumen, el 6ptimo de eficiencia en la organizacién empresarial no se basa ya en la interiorizacion dentro de la
empresa de las diferentes actividades sustantivas de la produccion (direccion, disefio, administracion, contabilidad,
fabricacion, marketing, ventas, etc.), sino que esta vinculado a la cooperacion interempresarial a fin de asegurar a
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través de redes de empresas, los diferentes servicios que anteriormente se solian alcanzar al interior de las grandes
empresas. De ahi la necesidad de fomentar territorialmente la existencia de dichas redes de empresas, como un
elemento clave para el logro de la productividad y la competitividad empresarial desde cada territorio.

La proximidad territorial facilita el desarrollo de interdependencias, de caracter formal e informal, entre los actores
socioeconémicos e institucionales, lo cual puede generar una dinamica empresarial especifica favorecedora de la
competitividad. Desde esta perspectiva, el territorio constituye una construccion social dindmica, originada por
acciones llevadas a cabo por los actores econdmicos e institucionales de un contexto espacial determinado, razon
por la cual el territorio es resultado de un proceso animado por dichos actores y no solo un espacio geografico
determinado.

En este enfoque de la “economia de la proximidad” (Ballet, Colletis y Lung, 1993) existen varios aspectos comunes
de interés:

e Importancia de la dimension histérica de los diferentes territorios.
= Enfasis en los fendmenos productivos y, en especial, en los procesos de incorporacion de innovaciones.

= Importancia de las relaciones que se desarrollan fuera del mercado y relevancia de las instituciones, tanto
formales como informales.

A partir de estos aspectos comunes, el analisis se basa en dos dimensiones principales de las relaciones de proximidad
territorial, definidas como proximidad geografica y proximidad organizacional (Gilly y Torre, 2000). La proximidad
geografica se refiere a la distancia fisica y la distancia funcional, es decir, no solamente alude a los limites naturales
o fisicos, sino que incluye, asimismo, aspectos relativos a la estructura socioeconémica como, por ejemplo, las
infraestructuras de transporte que pueden influir en los tiempos de acceso, o el aseguramiento de los recursos
financieros.

La proximidad organizacional se refiere, por el contrario, a la vinculacién econémica entre las empresas, instituciones
y organizaciones existentes. La proximidad geografica se ocupa, pues, de aspectos relacionados con la distancia,
mientras que la proximidad organizacional se refiere a los vinculos existentes en la organizacion productiva.
La nocion de proximidad territorial incluye, pues, la interseccion de ambas formas de proximidad, geogréfica y
organizacional.

La proximidad organizacional se basa, a su vez, en las categorias de pertenencia y similitud. Segun la logica
de pertenencia se consideran proximos en términos organizacionales, los actores, empresas e instituciones que
pertenecen al mismo espacio de relaciones econdmicas, en el cual despliegan interacciones diversas segin su funcién
en la cadena productiva o el agrupamiento empresarial. Por otra parte, la l6gica de similitud se refiere a los actores,
empresas e instituciones que tienen el mismo espacio de referencia y comparten en él los mismos conocimientos.
En este caso, la dimension institucional es méas importante. Sin embargo, estos dos aspectos pueden estar, con
frecuencia, integrados entre si. La articulacion de los dos componentes de la proximidad territorial pone de relieve
la importancia de la dinamica de la proximidad, y evidencia que el territorio constituye un elemento decisivo en el
anélisis de la competitividad.

El reconocimiento de la existencia e importancia de vinculos de proximidad entre agentes (empresas e instituciones)
cuestiona, ademas, la hipétesis de que la globalizacion tiende a disminuir el interés por las relaciones locales. Lejos
de ello, la creciente expansion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones no supone la desaparicion
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de lo local, ni debilita la importancia de las relaciones de proximidad entre las empresas, sino mas bien al contrario
(Gilly y Torre, 2000).

RELEVANCIA DE LAS ECONOMIAS DE PROXIMIDAD

Las mayores exigencias competitivas derivadas de la creciente globalizacion econémica internacional, obligan a abordar acciones colectivas orientadas
por esquemas de integracion productiva, particularmente entre los colectivos de microempresas, pequefias y medianas empresas, que tienen mayor
debilidad relativa frente a las grandes empresas en la pugna competitiva en los diferentes mercados.

La relevancia de las economias de proximidad alude, pues, a la existencia de interacciones entre actores, empresas e instituciones, lo cual posee una
naturaleza espacial y organizacional. De esta forma, se deja de lado un concepto tradicional de proximidad basado en una concepcion fisica del mismo,
que alude solo a la distancia existente entre diferentes puntos en el espacio, lo cual se traduce en distintos costes de transporte, una vision que identifica
el territorio como simple espacio fisico, sin tener en cuenta las relaciones que lo sustentan.

Alternativamente, lo que el nuevo enfoque de las economias de proximidad implica es el reconocimiento de la
dimension social y econémica del mismo. En otras palabras, la importancia y la frecuencia o densidad de las
interacciones entre actores, empresas e instituciones, representan un factor de dinamismo que se contrapone al
caracter estatico que tienen los factores tradicionales en el analisis de la localizacién de empresas.

De este modo, la naturaleza interactiva de la proximidad territorial y la densidad de las interacciones entre empresas
e instituciones, muestran la importancia de los mecanismos de cooperacion empresarial y el establecimiento de
acciones colectivas, con la finalidad de acceder a los elementos estratégicos de conocimiento, en particular aquellos
que no pueden divulgarse a través de manuales o informacion codificada, sino que incorporan elementos importantes
de un aprendizaje préactico o de caracter tacito.

CONOCIMIENTOS CODIFICADOS Y TACITOS

Algunos aspectos del conocimiento cientifico y tecnolégico estan bien articulados y son escritos con detalle y de manera sistemética o mediante formulas
en libros de texto y manuales de las escuelas técnicas y universidades. Cuando eso sucede, se dice que los conocimientos estan codificados. Esta situacion
facilita su transferencia de manera formal, con un lenguaje sistematico y reduce los costos de la difusion y absorcion.

Sin embargo, otros conocimientos son técitos, esto es, consisten en la experiencia personal adquirida en la préctica profesional de actividades especificas,
lo cual resulta més dificil de formalizar y de comunicar mediante textos y manuales. Este tipo de conocimientos técitos contienen elementos cognitivos y
técnicos y seglin Dosi (1988), las personas que los poseen no los pueden formular plenamente, pero los pueden compartir con los colaboradores y colegas
con los que tienen una experiencia coman.

Los conocimientos tecnol6gicos asocian siempre la utilizacion de informaciones codificadas, productos de la investigacion cientifica y tecnoldgica o
sacadas de la experiencia anterior, con saberes no codificados o técitos, que son especificos de una rama o subsector econémico determinados, o bien de
una empresa o grupo de empresas. La experiencia de la transferencia de tecnologias “llave en mano” ha demostrado que los conocimientos cientificos
no resultan suficientes para dominar completamente las innovaciones cientificas y tecnolégicas y requieren como complemento basico los conocimientos
tacitos incorporados en las personas, resultantes del aprendizaje y la acumulacion de experiencias.

La existencia de conocimientos tacitos por parte del personal de las empresas facilita, pues, la difusién y absorcién de las innovaciones y la apropiacion
de los conocimientos codificados. Al mismo tiempo, son factores claves de creacién de nuevos conocimientos.

Julio César Neffa: Las innovaciones cientificas y tecnoldgicas, 2000.
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Sefiale los principales rasgos que caracterizan la actual fase de cambio estructural en la economia
mundial, los cuales constituyen retos importantes para el desarrollo empresarial y territorial.

Sefiale la importancia que posee la microempresa y la pequefia y mediana empresa en su pais o territorio,
indicando los diferentes aspectos favorables de una politica de fomento productivo que centre su atencion
hacia este colectivo de empresas. Razone su respuesta, por favor.

Explique, en su opinidn, la importancia de la proximidad territorial para la competitividad empresarial,
tanto en el nicleo globalizado de la economia mundial como en los diferentes sistemas productivos
locales.

Reflexione acerca de la diferencia entre conocimiento codificado y conocimiento tacito. Ponga algunos
ejemplos de ello relacionados con su actividad profesional.
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UNIDAD 2.B:

MODULO 2

COMPETITIVIDAD SISTEMICA TERRITORIAL

1. El enfoque de la competitividad sistémica territorial

Como muestra el Gréfico 2.8, en una fase de transicion tecnoecondmica como la actual, la atencion a las exigencias del
nivel microeconémico se convierte en una cuestion clave, ya que se trata de garantizar la incorporacién de innovaciones
tecnoldgicas y de gestion en las actividades productivas y tejido de empresas existente en cada territorio. Por ejemplo,
asegurar la existencia de redes eficientes para la capacitacion de los recursos humanos segun las necesidades locales,
vincular adecuadamente la oferta territorial de asistencia técnica a los usuarios locales, impulsar la cooperacion

empresarial y tecnolégica, etc.

Grafico 2.8: Factores determinantes de la competitividad sistémica
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CONCERTACION ESTRATEGICA DE ACTORES LOCALES>

* Impulsar el asociativismo y la participacion de la ciudadania
* Modernizacion de las Administraciones Publicas Locales

*
NIVEL MESO Promover la cultura emprendedora local ...

<CREACION DE UN “ENTORNO
INNOVADOR” PARA EL

DESARROLLO EMPRESARIAL, INTEGRANDO
LAS POLITICAS SECTORIALES>

* Politica de infraestructuras La COMPETITIVIDAD es

* Politica de educativa y de Formacion
Profesional

* Politica tecnoldgica

* Politica industrial

* Politica agropecuaria

* Politica de empleo

* Politica social

* Politica de salud y vivienda

* Planeamiento urbanistico

* Politica ambiental ...

resultado de la interacién
del conjunto de la
sociedad

NIVEL MICRO
<GARANTIZAR LA INNOVACION TECNOLOGICA Y DE GESTION EN
LAS ACTIVIDADES PRODUCTIVAS Y TEJIDO EMPRESARIAL LOCAL>
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Fuente: Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer. Revista CEPAL, Santiago de Chile, n° 59 (1996)
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Para ello, se precisa, igualmente, una actuacion a nivel meso, a fin de crear entornos innovadores para el desarrollo
empresarial competitivo, integrando las politicas sectoriales e impulsando la coordinacion eficiente entre los diferentes
niveles territoriales de las administraciones publicas.

El nivel meta hace alusion a la necesidad de dotarse de una visién de medio y largo plazo en las estrategias de desarrollo
territorial concertadas entre los diferentes actores, lo cual exige casi siempre incluir en las citadas estrategias la
construccion de condiciones para la concertacion social, asi como promover la cultura emprendedora local, la animacion
y movilizacién social, la cooperacion publico privada y la modernizacion de las administraciones publicas.

Por ultimo, el nivel macro trata de asegurar las condiciones generales de estabilidad y promover la adecuacion de
normas y marco regulatorio general, a fin de colaborar a la promocién del desarrollo productivo de las microempresas y
pequefias empresas y la creacion de empleo.

La competitividad es, pues, resultado de una accion sistémica que se despliega desde los diferentes niveles citados, lo
cual requiere la participacion del conjunto de la sociedad. Ante tales exigencias no cabe una actitud pasiva, ni tampoco
limitada a las actuaciones de nivel macroeconémico, siendo obligado buscar iniciativas desde el nivel microeconémico
(de la actividad productivay empresarial), asi como intermediar desde el nivel meso para el disefio conjunto y coordinado
de politicas e instrumentos y, sobre todo, para impulsar la creacion de la institucionalidad local para el desarrollo
economico de forma concertada con los diferentes actores sociales territoriales, publicos y privados. Adicionalmente,
ello requiere también alentar la capacidad social de concertacion estratégica entre los diferentes actores locales desde
el nivel meta, a fin de dotar a dicha estrategia de una determinada vision, actuando también en la promocién de valores
culturales favorables a la creatividad y el emprendimiento en los diferentes ambitos locales.

Como se aprecia, la competitividad es sistémica o estructural (Esser y otros, 1996), lo cual significa que las empresas no
enfrentan la pugna competitiva en los mercados por si solas, ya que dependen decisivamente de otros aspectos como la
disponibilidad de los servicios de apoyo a la produccién; la dotacion de infraestructuras basicas; la naturaleza y magnitud
de la investigacion y desarrollo para la innovacion (1+D+i); la capacitacion en gestion empresarial; la vinculacion del
sistema educativo y de capacitacion de recursos humanos con los requerimientos productivos y empresariales; la red
de proveedores y competidores locales; el nivel de exigencia de los usuarios locales; y el grado de interaccion creativa
entre el sector publico y los agentes socioeconémicos.

En suma, la competitividad empresarial depende de tres tipos de actuaciones distintas:

* Las realizadas al interior de la empresa en la busqueda de eficiencia organizativa y calidad en la produccion.

* Las llevadas a cabo con la red de proveedores y clientes que conforma la cadena productiva a la que pertenece
la empresa.

* Las orientadas a construir un “entorno territorial” propicio para la incorporacion de innovaciones, asegurando
basicamente el acceso a los servicios de apoyo a la produccion para el conjunto de empresas, en especial, las
microempresas y pequefias y medianas empresas.

La introduccién de innovaciones productivas incluye, pues, una diversidad de aspectos concernientes a cuestiones
técnicas, organizativas y sociales. Esta introduccion de innovaciones se realiza, ademas, en un contexto territorial que
puede ser facilitador de las innovaciones.

Entre los elementos del contexto externos a la empresa cabe sefialar el sistema de Ciencia y Tecnologia, la politica
de investigacion y desarrollo para la innovacion (1+D+i), el estimulo social y cultural hacia la creatividad y la asuncion
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de riesgo empresarial, la vinculacion del sistema educativo a los requerimientos y problemas productivos local, el
grado de exigencia planteado por proveedores y consumidores locales, y el acceso a lineas de financiamiento para
microempresas y pequefias y medianas empresas. De otro lado, estan los elementos internos a la empresa, tales como
el tipo de gestién y organizacion empresarial, el estilo de direccion, el grado de involucramiento y motivacion de los
trabajadores, la calidad de las relaciones laborales, la capacitacion empresarial y tecnoldgica, y la calificacion de los
recursos humanos.

En entornos territoriales favorables, la innovacion provoca un efecto multiplicador que incrementa mas que
proporcionalmente el rendimiento individual de los factores. La construccion de tales entornos territoriales favorables
constituye, pues, una tarea primordial para el impulso de la productividad y la competitividad del tejido empresarial.
En ello pueden colaborar de forma decisiva los diferentes agentes sociales, publicos y privados, en cada territorio. En
efecto, tanto los diferentes niveles territoriales de las administraciones publicas, como las organizaciones empresariales
y otras organizaciones de la sociedad civil (universidades, institutos de investigacion y desarrollo, organizaciones no
gubernamentales u otras) pueden concertar actuaciones conjuntas para la construccién de dicho entorno facilitador del
desarrollo econémico local.

En definitiva, la empresa, en la pugna competitiva frente a las empresas rivales, depende no so6lo de las mejoras internas
que introduce en su propio funcionamiento interno, sino de la calidad de sus relaciones en la red de proveedores y
clientes, asi como de la existencia en el “entorno territorial” de componentes facilitadores de la introduccion de
innovaciones. Como se aprecia, el territorio es un elemento decisivo del desarrollo, y la competitividad de la empresa
debe contemplarse siempre como una construccion territorial en la que participan tanto el sector privado como el sector
publico y las instituciones de apoyo existentes.

Por otra parte, desde el punto de vista del empleo, cabe sefialar el impacto de la introducciéon de innovaciones
tecnoldgicas en el sentido de provocar una modificacién de contenidos y calificaciones de los recursos humanos, asi
como una alteracién sustancial de la organizaciéon del trabajo, con tendencia hacia una mayor heterogeneidad del
mercado de trabajo, precariedad en los empleos (fundamentalmente en la mano de obra no calificada) e incremento de
la informalidad contractual.

INNOVACION Y POLITICAS DE EMPLEO

Las politicas de empleo no pueden seguir dependiendo Gnicamente de las politicas de crecimiento econémico cuantitativo a nivel estatal,
requiriéndose politicas especificas para la generacion de empleo productivo en cada &mbito territorial, ya que la introduccion de tecnologias
intensivas en el uso de equipo capital, el incremento de los niveles de productividad de los factores, asf como la posibilidad de deslocalizacion
y segmentacion de partes de la actividad productiva, hacen posible que los esfuerzos por incrementar la produccion no tengan un reflejo
paralelo en el aumento del empleo en un determinado territorio.

Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones contribuyen también a incrementar el ritmo de obsolescencia de los equipos y
productos y a reducir los plazos de amortizacion del capital fijo, acelerandose o recortandose las fases de concepcion, disefio y manufactura
del producto.

La introduccion de innovaciones tecnolégicas cuestiona también la clasica division sectorial agregada (primario, secundario y terciario),
ya que la incorporacion de tecnologias tiende a diferenciar esencialmente entre productos (bienes o servicios) de alto o bajo contenido de
conocimiento, con independencia del origen sectorial de los mismos.

Finalmente, una adecuada gestion de la innovacion estimula también la creatividad y motivacion de los miembros de la organizacion (ya sea
ésta pUblica o privada) y facilita la identificacion de ideas con potencialidad de convertirse en proyectos rentables.
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Como puede apreciar, la innovacion tecnoldgica es algo mas que una alternativa o posibilidad competitiva, ya que
constituye, de hecho, un imperativo para la organizacién productiva y empresarial. De ahi la necesidad de que las
administraciones publicas territoriales (regionales, provinciales y municipales) asuman un papel activo como agentes
animadores o facilitadores para el acceso a las innovaciones tecnolégicas, organizativas y sociales fundamentales para
el tejido empresarial, mayoritariamente formado por emprendimientos de pequefia dimension, los cuales no pueden
acceder por si solos a las exigencias necesarias para su modernizacion. De otra parte, entre el sector privado empresarial
hay que fomentar los procesos de integracion productiva a través de la formacion de redes empresariales con capacidad
de incrementar la eficiencia productiva de forma conjunta.

LA BUSQUEDA DE CONDUCTAS ESTRATEGICAS COMPARTIDAS

La introduccion de innovaciones productivas crea nuevas condiciones competitivas que influyen directamente en el desarrollo empresarial. Cuando
el tejido empresarial estd compuesto fundamentalmente por microempresas y pequefias y medianas empresas, la concertacion estratégica entre
las administraciones publicas territoriales, el sector privado empresarial y las entidades oferentes de servicios de desarrollo empresarial (agencias
de desarrollo productivo, entidades de asistencia técnica, laboratorios de certificacién, normalizacién y homologacion, investigacion de mercados,
entre otras) resulta decisiva para garantizar el acceso de las empresas a estos servicios de apoyo a la produccion y para facilitar la cooperacion entre
empresas.

La intensificacion de la competencia en los diferentes mercados y el hecho de que la progresiva obsolescencia tecnoldgica haga mas dificil rentabilizar las
inversiones productivas ya realizadas, obliga a las empresas a buscar conductas estratégicas asociativas, a fin de subcontratar algunas actividades de la
cadena productiva o alcanzar alianzas estratégicas, con el fin de acceder al conocimiento tecnoldgico basico en su sector de actividad.

En la pugna competitiva actual existen componentes de cooperacion empresarial sin los cuales no es posible explicar el logro del éxito competitivo.
Hoy dia, las diferentes fases de la cadena productiva pueden ser interiorizadas por las propias empresas, subcontratadas a otras empresas o entidades
organizativas prestatarias de tales servicios, o llevadas a cabo mediante alianzas estratégicas.

Por supuesto que la existencia de un “entorno territorial” facilitador del acceso a todos estos contactos empresariales y servicios de apoyo a la produccion
resulta decisivo para el desarrollo econémico local. Sin el mismo, es dificil pensar en la fertilizacion de iniciativas empresariales y la generacion de empleo
productivo.

La participacion de las administraciones publicas territoriales puede asegurar de mejor manera las condiciones
béasicas de formacién de dichos factores estratégicos, asi como la identificacion de recursos potenciales endgenos.
Asimismo, dicha participacion puede resultar decisiva en actividades de fomento econémico y creacion de empleo
productivo, facilitando la construccion del entorno que permita el acceso a los servicios de apoyo a la produccién para
las microempresas y pequefias y medianas empresas. En tal sentido, deben alentarse los esquemas de cooperacion
empresarial y de concertacion estratégica entre actores sociales (publicos y privados), a fin de posibilitar la construccion
territorial del marco institucional apropiado, como parte del “entorno innovador” antes citado.

El hecho de innovar, en suma, no sélo depende de la existencia de recursos financieros, sino de la actitud y predisposicion
al cambio, lo cual puede facilitarse mediante la promocién de una cultura innovadora (no rentista o simplemente
especulativa) en el seno de las empresas y la sociedad local. La asuncién de riesgos, el estimulo de la participacion de los
miembros de las organizaciones, o el incentivo de la creatividad, son algunos de los rasgos principales en este sentido.

Igualmente, hay que enfrentar la herencia de administraciones centralistas y organizadas sectorialmente, lo cual
no debe considerarse como un obstaculo insalvable. La reforma de las administraciones publicas en el sentido de la
descentralizacién territorial es también, como se vera en el médulo 3, una parte fundamental de las estrategias de
desarrollo econémico empresarial en los respectivos territorios.
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Ejercicio 2.3

En la vision sistémica, la competitividad de la empresa no se construye sélo hacia dentro de la misma sino que tiene varias
dimensiones. Amplie esta afirmacién, por favor.

(Cree usted que el andlisis sobre los determinantes de la competitividad sistémica es compartido por los distintos actores
locales en su territorio?

2. La estrategia competitiva de las empresas, la cadena de valor y el sistema de valor?

Las empresas y las redes que ellas constituyen alrededor de sus actividades productivas son los agentes que
compiten directamente en los mercados, aunque los territorios -como sujetos organizados socialmente- desempefian
indirectamente un importante papel en la pugna competitiva, al facilitar la construccion de un entorno favorable
para la competitividad empresarial. Asi pues, hay que comprender como las empresas crean y mantienen las ventajas
competitivas, con objeto de ver el papel desempefiado por los territorios en dicho proceso.

a. Aspectos esenciales de la estrategia competitiva de las empresas

La estrategia competitiva de las empresas es el método a través del cual dichas empresas tratan de definir y
establecer como competir en su sector o segmento intrasectorial de manera rentable y sostenida. No existe una
estrategia competitiva de caracter universal, ya que las estrategias empresariales dependen de los sectores concretos
de actividad y de las técnicas y activos de las empresas en particular.

La unidad basica de analisis es el sector o segmento intrasectorial claramente diferenciado. Es decir, no podemos
quedarnos en niveles excesivamente generales o agregados (la industria quimica, el sector agroindustrial, el turismo,
etc.) en los cuales, tanto la naturaleza de la competencia como las fuentes de ventajas competitivas, pueden variar
mucho dentro de ellos. De este modo, hay que referirse a lo que Porter (1991) llama “sectores estratégicamente
significativos” o diferenciados, los cuales fabrican productos o prestan servicios en los que las fuentes de ventajas
competitivas son similares.

En la eleccidn de la estrategia competitiva de la empresa hay que considerar dos aspectos esenciales:

e La estructura del sector en que compite la empresa, la cual da cuenta de las caracteristicas econémicas
y técnicas del mismo (es diferente competir en productos farmacéuticos o en aceros especiales que en
confecciodn, calzado o turismo rural sustentable, por ejemplo).

« El posicionamiento de la empresa dentro del sector, ya que algunas posiciones son mas rentables que otras,
con independencia de la rentabilidad media del sector.

Ambos aspectos son dinamicos y, asimismo, la estrategia competitiva debe ser fruto de una buena comprension de
la estructura del sector ya que los cambios en la misma son la razén fundamental de los cambios sustanciales en la
posicion competitiva.

>>2 Lo que sigue resume
la teoria de la estrategia

competitiva de Michael
Porter (1991).
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b. El analisis estructural de los sectores

En cualquier sector, tanto si esta orientado hacia el mercado interno como al internacional, la naturaleza de la
competencia se compone, en opinion de Michael Porter (1991), de cinco fuerzas competitivas (Gréafico 2.9):

= La amenaza de nuevas incorporaciones, lo cual depende -esencialmente- de la existencia de barreras de
entrada, economias de escala, gastos de investigacion y desarrollo para la innovacién (I+D+i), patentes,
canales de distribucion y lealtad a la marca.

e Laamenaza de productos o servicios sustitutivos.

« El poder de negociacion de los proveedores.

e El poder de negociacion de los compradores.

= Larivalidad entre los competidores existentes, lo cual puede trastocar los beneficios empresariales al exigir

costos superiores de publicidad, estudios de mercado mas sofisticados, mayores gastos en investigacion y
desarrollo, entre otros.

Gréfico 2.9: Cinco fuerzas competitivas que determinan la competencia en los sectores

Amenaza de nuevas incorporaciones

Poder de negociacion con Rivalidad entre Poder de negociacion de

los proveedores competidores los compradores
existentes

Amenaza de productos sustitutivos

Fuente: Michael Porter (1991).
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La intensidad de cada una de estas fuerzas competitivas es funcién de la estructura del sector, razén por la que dicha
intensidad varia de un sector a otro. Las fuerzas competitivas determinan, pues, la rentabilidad a medio y largo plazo
del sector en cuestion, ya que influyen en los costes de produccién de las empresas, en las inversiones necesarias para
competir y en los precios de los productos.

Obviamente, existe una cierta estabilidad en el corto y medio plazo en la estructura sectorial, aunque ello puede
variar con la propia evolucion del sector, a veces de forma bastante rapida, como sucede en la actual fase de cambio
tecnoecondémico. Las empresas, a través de sus estrategias, pueden también influir en estas cinco fuerzas competitivas,
y en ello interviene de forma decisiva el entorno territorial favorable a la incorporacién de innovaciones. La forma
como dicho entorno territorial ayude a las empresas a percibir los cambios estructurales a fin de darles respuestas
adecuadas, es de vital importancia para la competitividad empresarial.

c. El posicionamiento dentro de los sectores

Ademas de reaccionar de acuerdo con la estructura del sector, las empresas han de elegir su posicion dentro del
mismo. Este posicionamiento comprende el enfoque general de la empresa en lo relativo a su forma de competir.

En realidad, puede hablarse de dos tipos fundamentales de ventajas competitivas:
e Las que se basan en el logro de costes inferiores.

e Las logradas mediante la diferenciacion del producto, ya sea por las caracteristicas especiales del mismo, su
garantia de calidad, la existencia de servicio posventa, u otros aspectos.

Intentar alcanzar ambas metas resulta dificil, aunque las empresas pueden mejorar la tecnologia o los métodos de
organizacion del proceso productivo de manera que simultdneamente se reduzcan costes y se mejore la diferenciacion
del producto. No obstante, seglin Porter (1991), la presion competitiva de los rivales en el sector suele acabar dando
prioridad a uno de estos dos tipos de ventaja. De este modo, si bien cualquier tipo de estrategia empresarial debe
prestar atencion a ambos tipos de ventaja competitiva, resulta necesario concentrar la prioridad en uno de ellos.

El tipo de ventaja competitiva es, pues, una de las variables importantes en el posicionamiento dentro de los
sectores, siendo otra de las variables relevantes el &mbito competitivo, el cual se refiere a la amplitud del objetivo
de la empresa dentro del sector. Esto es, la empresa debe elegir también la gama de variedades del producto a
fabricar, los canales de distribucion a emplear, el tipo de compradores (o clientela) a atender, y las zonas geograficas
de venta, entre otros aspectos sustantivos.

El ambito competitivo es importante, ya que los sectores estan segmentados, esto es, existen variedades de
productos, de canales de distribucion, de clientes, etc., de manera que servir a diferentes segmentos requiere
distintas estrategias y capacidades. En este sentido, la eleccién basica es la que se establece entre la bisqueda de
un a@mbito competitivo amplio o la que se centra en un segmento determinado.

La combinacién de estrategias genéricas resultado de cruzar las dos variables relevantes en el posicionamiento,
es decir, el tipo de ventaja competitiva y el ambito competitivo, se muestra en el Cuadro 2.10. Cada una de estas
estrategias genéricas representa un concepto diferente de la forma de competir. Y cada empresa, para conseguir
ventajas debe elegir el tipo de ventaja competitiva que pretende alcanzar y el ambito competitivo dentro del que
poder conseguirla. Como se ha dicho, es preciso optar, no perseguir simultaneamente todas las estrategias.
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Cuadro 2.10: Estrategias genéricas

Objetivo amplio Liderazgo en costes Diferenciacion

AMBITO COMPETITIVO

Objetivo reducido Centrado en costes Diferenciacion centrada

Fuente: Michael Porter (1991).

d. La cadena de valor y el sistema de valor

El concepto de “cadena de valor” ha sido difundido a partir de los trabajos de Michael Porter, para quien es preciso
analizar todas las actividades de la empresa y el modo cdmo interacttan entre si, a fin de comprender los factores
que explican su ventaja competitiva. Dichas actividades pueden clasificarse en dos grupos:

e Actividades primarias (Produccion, logistica de entradas y salidas, comercializacion, servicio posventa).

* Actividades de apoyo (Infraestructura de la empresa, gestion de recursos humanos, desarrollo de tecnologias,
aprovisionamientos).

Las actividades primarias son las involucradas en la logistica de abastecimientos, la transformacién del producto, su
transporte, el marketing y ventas, y el servicio posventa. Mientras tanto, las actividades de apoyo son las que dan
soporte a las actividades primarias y a ellas entre si, incluyendo la gestion de recursos humanos, el desarrollo de
tecnologias, los aprovisionamientos y la infraestructura de la empresa (Gréfico 2.11).

El concepto de cadena de valor se restringe a los limites internos de la empresa, lo cual permite una clara
diferenciacion con el concepto de cadena productiva o cadena de suministros analizado en el médulo anterior, ya que
éste incorpora una vision integrada del ciclo productivo incluyendo las relaciones entre las empresas e instituciones
que intervienen en el mismo. En este sentido, Porter propone el concepto de “sistema de valor” para referirse al
conjunto de cadenas de valor de las diferentes empresas vinculadas mediante eslabonamientos productivos hacia
atras y hacia delante, en una concepcion similar a la de las cadenas productivas o cadenas de suministros.

Grafico 2.11: La cadena de valor de la empresa

Infraestructura de la empresa (Finanzas, planificacién)

Gestion de recursos humanos
Desarrollo de tecnologias
Aprovisionamientos

ACTIVIDADES
DE APOYO

Logistica Logistica
de

salidas

Operaciones
(fabricacion)

Marketing y Servicio

entradas ventas posventa

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Michael Porter (1991).
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La estrategia empresarial marca la forma en que una empresa realiza sus actividades y, en suma, organiza su
cadena de valor. Dichas actividades varian en importancia seguin cada sector: en unos puede ser mas importante la
tecnologia, la calidad del producto o los servicios posventa (como en los electrodomeésticos), y en otros puede serlo la
publicidad, como en los detergentes y cosméticos. Las empresas pueden conseguir ventajas competitivas al concebir
nuevas formas de llevar a cabo sus actividades, emplear nuevos procedimientos, nuevas tecnologias, cambiar el
disefio de los productos, o utilizar diferentes insumos, entre otras posibilidades.

Pero una empresa es algo mas que la suma de sus actividades, ya que la cadena de valor es un sistema interdependiente,
o red de actividades conectado mediante “enlaces”, lo que exige la coordinacion de las actividades eslabonadas
(como las entregas de insumos a tiempo para la fabricacion), a fin de reducir los costes de transaccion y el tiempo
total de produccién. De ahi que la cuidadosa gestion de los enlaces en la red de actividades sea una fuente decisiva
de ventajas competitivas. Naturalmente, la manera como el territorio puede facilitar la vinculacién o creacion de
toda esta red de enlaces constituye una aportacion decisiva en el logro del éxito competitivo.

Ello quiere decir que para alcanzar ventajas competitivas la cadena de valor de una empresa debe gestionarse como
un sistema de valor, y no como una coleccién de partes separadas. Igualmente, la cadena de valor de una empresa
forma parte de una corriente mayor de actividades que incluye tanto las cadenas de valor de los proveedores que
aportan insumos (maquinaria, materias primas, componentes, servicios varios a la empresa), como las cadenas de
valor de los distribuidores y de los compradores.

3. Factores determinantes de las ventajas competitivas

La forma en que las empresas crean y mantienen ventajas competitivas sectoriales permite comprender gran parte
del papel que los territorios deben desempefiar en dicho proceso. Se ha sefialado asimismo que:

= Lanaturaleza de la competenciay las fuentes de las ventajas competitivas difieren bastante de unos sectores
a otros y entre segmentos de un sector.

Lo importante es explicar como el territorio o region puede ser un lugar deseable como base central para la
instalacion de empresas.

e Las empresas consiguen y mantienen ventajas competitivas mediante la mejora, innovacion y
perfeccionamiento continuos.

Igualmente, la innovacion se entiende de forma amplia, esto es, incluyendo la incorporacion de nuevas tecnologias,
nuevos productos, nuevos métodos de produccion, nuevas formas de comercializacion, identificacion de nuevos
“nichos” de mercado, promocién de redes empresariales, entre otras acciones posibles. En suma, las empresas
consiguen inicialmente ventajas competitivas alterando las bases en que se fundamenta la competencia. Pero una
vez conseguida dicha ventaja, deben seguir mejorando y perfeccionando las bases de la misma e identificando
nuevos segmentos de mercado, todo lo cual exige inversiones continuadas, ya que el caracter de la competencia es
dindmico.
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LA MEJORA Y LA INNOVACION CONTINUAS

Como sefiala Michael Porter (1991), la naturaleza de la competencia econémica no es el “equilibrio”, sino un perpetuo estado de cambio. Lo que se
requiere es, por tanto, una teoria del desequilibrio y no una que asuma un conjunto fijo de recursos y una tecnologia constante dentro de los cuales han
de optimizarse las empresas. Al adoptar estos supuestos, una gran parte de la teoria econémica neoclésica, incluida la teoria del crecimiento, descarta
lo que debe explicarse. De hecho, la tecnologia esta en constante evolucion y los recursos se crean y perfeccionan continuamente. Los frutos no estan
en optimizar dentro de las limitaciones existentes, sino en cambiar las limitaciones.

Ademas, no sélo se trata de detectar nuevas necesidades en los mercados o el potencial de nuevas tecnologfas; también es necesario reaccionar a tales
cambios con prontitud y eficacia. Por ello es tan importante el papel que debe desempefiar el territorio mediante la creacion del entorno capaz de
proporcionar el acceso a la informacién y conocimiento de mercados y tecnologias, y de estimular la mejora e innovacion competitivas.

Las causas del éxito competitivo de las naciones o territorios (ciudades o regiones) pueden presentarse, segin Porter
(1991) mediante un “diamante competitivo”, que resume en torno a cuatro determinantes béasicos el contexto en
el que nacen y compiten las empresas, a lo que suma también la presencia de las politicas publicas asi como la
incidencia de factores casuales imprevisibles (Grafico 2.12).

Gréfico 2.12: Determinantes de la ventaja competitiva
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Fuente: Michael Porter (1991).
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Estos determinantes aluden, en primer lugar, a las condiciones de los factores, esto es, la posicion del territorio
respecto a la disponibilidad de recursos humanos especializados e infraestructura adecuada para competir en un
sector determinado. Obviamente en ello desempefian un papel fundamental las politicas publicas de aplicacion
territorial.

Asimismo, hay que sefalar la importancia de la naturaleza de la demanda interna de los productos y servicios del
sector, asi como las condiciones de la demanda y los requerimientos y exigencias de los clientes, un aspecto que las
empresas deben tener siempre en cuenta para tomar sus decisiones de produccion.

El despliegue de actividades productivas se ve favorecido también por la capacidad de respuesta de los sectores
conexos y de apoyo. En este sentido, las relaciones horizontales entre empresas que fabrican una misma familia
de productos pueden contribuir a mejorar la calidad de dichos productos y facilitar la adaptacién a la evolucion
del mercado. Este es, sin duda, uno de los hallazgos méas destacados del analisis de Porter, al sefialar que la
fortaleza competitiva de los territorios esta relacionada con las agrupaciones sectoriales de empresas (clusters) en
determinadas localizaciones territoriales.

Finalmente, las modalidades de la estrategia, estructura y rivalidad de la empresa en su territorio son rasgos que
influyen también de forma importante en la construccion de ventajas competitivas.

El “diamante competitivo” de Michael Porter es un modelo interrelacionado y autoreforzante, en el que las ventajas
en uno de los determinantes pueden crear o perfeccionar ventajas en otros, o0 viceversa. Esta interaccion de las
ventajas en todo el diamante competitivo es lo que hace precisamente mas dificil a los competidores anular o
imitar el proceso seguido. La ventaja competitiva basada en s6lo uno o dos determinantes resulta insostenible ya
que cambia con rapidez y los competidores pueden superarla facilmente. Es necesario alcanzar y mantener el éxito
competitivo en sectores intensivos en conocimiento, buscando ventajas en todo el diamante.

Pero hay también otras dos variables que pueden influir en el logro de ventajas competitivas. Se trata de los
acontecimientos casuales o de dificil previsién (acontecimientos politicos inesperados, nuevos inventos, conflictos
bélicos, cambios sustanciales en la demanda, desastres naturales, etc.); y las politicas gubernamentales en los
diversos ambitos y niveles (educacién y capacitacion de recursos humanos, infraestructuras y equipamientos
bésicos, regulacion socioeconémica, politica de compras publicas, normas ambientales, etc.). Como es sabido, las
administraciones publicas de nivel territorial han pasado a desempefiar en las Ultimas décadas acciones relevantes
en el fomento del desarrollo empresarial y el empleo como parte de las nuevas funciones de la gestion publica local,
a fin de impulsar la coordinacion institucional y la cooperacién publico privada, aspectos fundamentales para el
fomento de la competitividad empresarial en cada ambito territorial. Nos ocupamos de ello en el médulo 3 de esta
Guia de Aprendizaje.
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4. Ladinamica de la ventaja competitiva territorial y la importancia de los
agrupamientos sectoriales de empresas (clusters)

Todos los determinantes de la ventaja competitiva de un territorio se combinan e influencian entre si, integrando un
sistema dinamico. Entre ellos, la rivalidad doméstica y la concentracion geografica del sector poseen una importancia
destacada para transformar el diamante en un sistema. La primera porque fomenta el perfeccionamiento de todo
el diamante interior, y la segunda porque facilita y amplifica las interacciones dentro del diamante competitivo
territorial.

Otra cuestion importante a resaltar es que los sectores competitivos de un pais no se distribuyen uniformemente por
su territorio, sino que se encuentran en agrupamientos de sectores, que consisten en actividades conexas a través
de enlaces diversos (clusters).

La naturaleza sistémica del diamante propicia el agrupamiento de los sectores competitivos de un territorio o
region. Este agrupamiento puede darse mediante relaciones de caracter vertical (vinculaciones entre proveedores y
empresas compradoras) o de caracter horizontal (clientes, tecnologias, canales comunes, por ejemplo). En realidad,
los agrupamientos sectoriales constituyen una caracteristica de las economias avanzadas, al lograrse una mayor
cohesién del tejido productivo interno.

Una vez formado el agrupamiento, la totalidad del grupo de sectores se presta apoyo mutuo, con efectos beneficiosos
en los eslabonamientos productivos hacia atras, hacia delante, u horizontalmente. Asimismo, la informacién e
innovacioén pueden circular mas rapidamente, facilitandose la introduccion de nuevas técnicas y nuevas estrategias.
El agrupamiento (cluster) se convierte asi en un medio para mantener la diversidad y superar las inercias, todo lo cual
impulsa la creacion de factores, procura numerosos efectos multiplicadores (derramamientos), estimula inversiones
y crea imagen y prestigio como territorio competitivo.

Los gobiernos territoriales pueden facilitar el logro de ventajas competitivas favoreciendo estos intercambios, asi
como la coordinacion y confianza entre los actores privados empresariales. El agrupamiento de sectores competitivos
representa, pues, bastante mas que la suma de sus partes.

Los competidores de muchos de los sectores de éxito competitivo se encuentran frecuentemente en determinadas
localizaciones geograficas, proximas entre si. La concentracién geografica de las empresas en sectores se
produce debido a la influencia de cada uno de los determinantes del diamante y a su mutuo reforzamiento, que
se ven potenciados por la proximidad territorial. Una concentracion de rivales, clientes y proveedores fomenta,
naturalmente, la eficacia y la especializacion. Sin embargo, lo méas importante es la influencia de la concentracion
geografica en la mejora de la innovacion.

En este sentido puede sefialarse como efectos favorables los siguientes:
e Los rivales se ven mas estimulados a competir profesionalmente.

* Los centros de formacion y perfeccionamiento de recursos humanos pueden advertir mas adecuadamente la
capacitacion requerida.

e Las tareas de investigacion y desarrollo (I+D) pueden ser asumidas colectivamente por los diferentes agentes
territoriales.
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* Los clientes exigentes transmiten informacion sobre necesidades y mejora de productos.
e La concentracion geografica con éxito competitivo atrae recursos humanos e inversiones.
e Los nuevos emprendimientos tienden a localizarse en dichas concentraciones, estimulando la innovacion.

e La proximidad incrementa el volumen y la rapidez de los flujos de informacién dentro del sector, lo cual
determina el ritmo al que se propagan las innovaciones.

e La proximidad aumenta también la notoriedad territorial, generando una imagen y hasta un orgullo de
pertenencia a dicho territorio, el cual se suma a las motivaciones estrictamente econémicas revitalizando el
comportamiento empresarial.

e La propagacion de estos efectos (0 economias externas locales) refuerza a la propia concentracion en su
posicién competitiva frente a otros rivales, ya que la comunicacion interna al territorio suele tomar formas
(como los contactos personales) que dificultan las fugas hacia fuera del territorio.

De este modo, la concentracion geografica territorial facilita la concepcion sistémica del diamante competitivo. La
ventaja competitiva territorial se deriva, pues, de las condiciones existentes en dicho territorio que sepan facilitar,
orientar, canalizar o llevar a las empresas locales a la percepcién de oportunidades para la mejora y la innovacion y
al temprano movimiento para aprovechar dichas oportunidades. La creacion de un entorno territorial favorecedor de
estas acciones es parte fundamental del desarrollo empresarial y territorial.







Utilice el enfoque de la competitividad sistémica territorial para intentar un primer diagnéstico de los
diferentes niveles de analisis a tener en cuenta en su territorio.

Analice las fuerzas competitivas propuestas por Michael Porter e indique en cuales de estas fuerzas
competitivas influye el entorno territorial de las empresas.

Sefiale cuales son los elementos que integran el “diamante competitivo” de Michael Porter y trate de
utilizarlo para esbozar la situacién de la competitividad empresarial en su territorio.
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LECTURAS SELECCIONADAS
Lectura 2.1. LA DECLINACION DE LA PRODUCCION MASIVA Y EL SURGIMIENTO DE UN NUEVO ESCENARIO COMPETITIVO

La modalidad clasica de produccion fordista (esto es, la produccién en serie para el consumo de masas) se ha desarrollado en un
contexto histérico bastante especifico:

* Una demanda creciente de bienes masivos para mercados de primera adquisicion y, por esta razén, poco sofisticados y faciles
de estandarizar.

* Una tecnologia basada en el paradigma mecanico y orientada a las industrias basicas, que exigian elevados costos de las
plantas y, por lo tanto, estaban vinculadas a economias de escala integradas al interior de la fabrica, con un control fuertemente
centralizado de las decisiones y tareas repetitivas.

* Una extension de las relaciones econoémicas y sociales que coincidia con los contextos nacionales, lo que brindaba a los
gobiernos centrales el poder-deber de intervenir en el proceso de reglamentacion de la economia.

Las politicas econémicas keynesianas, la presencia del Estado en las producciones estratégicas, el desarrollo de sistemas de
bienestar y, mas en general, las I6gicas de la programacion de largo plazo representan (en los paises desarrollados) el corolario
politico de la economia fordista. Los “distritos industriales”” desempefiaban un rol complementario a la gran empresa y operaban
como subcontratistas, ocupando espacios productivos en los que no funcionaba la légica de las economias de escala (artesania,
producciones de calidad, etc.).

El éxito de la produccién masiva, caracterizado por un largo periodo de crecimiento y de difusion social de sus beneficios,
generd las condiciones para su superacion: la crisis del fordismo clasico se manifiesta en especial a través del aumento en la
complejidad, que ya no puede ser manejada por la légica de la produccién masiva. Los cambios se desarrollan de acuerdo a tres
caminos:

a) El primero alude al crecimiento de la variedad e incertidumbre que tienen los mercados, que se caracterizan cada vez
maés -por lo menos en las sociedades en las que los modelos de consumo ya han superado la etapa de “primera dotacién”- por
fenémenos de sustitucion y por una creciente demanda hacia la diferenciacion y personalizacién de los productos y servicios. Las
principales fuentes de ventajas de las economias desarrolladas no se caracterizan mas por elevados volumenes de produccion,
sino por el elevado valor agregado incorporado en los productos y servicios.

b) La segunda razén de crisis del fordismo consiste en el continuo impulso que la ciencia da a la innovacién tecnoldgica, lo
qgue implica continuos cambios potenciales (que la presiéon competitiva convierte en reales) en los procesos productivos y
en los modelos organizacionales de la actividad econémica. La rapidez que tiene la innovacién, junto a la lentitud con que
se desarrollan los cambios en las plataformas tecnolégicas del fordismo, produce continuamente cambios en las ventajas
competitivas y favorece los sistemas productivos mas flexibles en términos tecnolégicos, organizacionales y sociales. Ademas el
paso del paradigma mecanico a las nuevas tecnologias de la informacién estimula la fragmentacion técnica del ciclo productivo,
lo que permite y favorece la creacion de redes en la organizacion productiva. Las economias de escala no desaparecen, sino que
se valorizan a través de las economias de relacion, que representan una estructura mas apropiada para la emergente economia
del conocimiento.

¢) Por ultimo, el tercer camino alude a la globalizacién de las relaciones productivas y de mercado, que implica un aumento en
la presion competitiva (que requiere los ajustes que estimulan los otros dos caminos), y en las potencialidades de la division
técnica y social del trabajo, lo cual pone en crisis a las organizaciones fordistas y abre espacios para la accion de los distritos
industriales (o sistemas productivos locales). Esta situacion se acentda tanto por fenémenos de naturaleza técnica -la reduccién
de los costos de transporte y la difusion de las tecnologias de la informacién-, como por la aparicién de modelos culturales y de
consumo de “nivel mundial”. Las estrategias orientadas a la internacionalizacion de las Pymes encontraban obstaculos relevantes
en las condiciones tecnoldgicas y de mercado en las que se fundamentaba el capitalismo industrial durante su “fase de oro” del
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fordismo y en la subdivision en blogues geopoliticos caracteristica de la guerra fria. En efecto, solamente los grandes grupos
transnacionales, debido a sus mayores economias de escala y a su poder de negociacién, podian negociar directamente con
los gobiernos nacionales y crear redes para la division del trabajo a escala mundial. ElI cambio de las condiciones econémicas,
tecnoldgicas y geopoliticas implica que las estrategias de internacionalizacion dejan de ser de competencia exclusiva de los
grupos transnacionales y se convierten en una esfera de accién en la que se desarrollan las ventajas competitivas de los sistemas
productivos locales.

En suma, el aumento de la complejidad pone en evidencia las insuficiencias de las macro-estructuras industriales y urbanas del
fordismo y, por el contrario, estimula la generacién de sistemas de especializacion flexible que reaccionan mejor frente a los
cambios en el escenario actual.

Giancarlo Coro, 2000.
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Lectura 2.2. CONTENIDOS MEDULARES DE LA COMPETITIVIDAD SISTEMICA

La tesis inicial del concepto de competitividad sistémica sefiala que el desarrollo exitoso no se genera solamente por el
desempefio de la mano invisible del mercado, sino a través de esfuerzos especificos. No sélo la permanente lucha individual de
empresarios dindmicos es la que determina el desarrollo, sino también, y especialmente, la actuacion colectiva con objetivos
determinados. Por consiguiente, resulta insuficiente considerar unicamente el nivel micro en las empresas, los consumidores
y las transacciones del mercado, y el nivel macro en las tasas de interés y de cambio, la politica presupuestaria y de comercio
exterior. Naturalmente, esto no significa que estos niveles sean menos significativos. Al contrario: el descuido de los aspectos
macroeconémicos ha sido un rasgo importante de los conceptos de desarrollo tradicionales, en especial de la industrializacion
sustitutiva de importaciones, que finalmente desembocé en obstaculos para el desarrollo.

Aparte de ocuparse de la micro y macroeconomia, resulta esencial preguntarse ;,por qué el Estado crea condiciones marco mas o
menos favorables para el desarrollo econémico? ;Qué papel juegan en ello los diferentes actores locales? ;Como interactian los
actores publicos y privados? ;Qué puntos angulares del desarrollo social y econémico se definen en esa interacciéon? A este plano
de analisis lo denominamos nivel meta, porque aqui tratamos temas que van mas alla de las condiciones macroeconémicas.

Finalmente, como cuarto nivel analizaremos el nivel meso. Este es el de las politicas e instituciones especificas entre el nivel
macro, es decir, las condiciones marco generales e iguales para todos, y el nivel micro de las empresas e industrias. Es aqui
donde, a través de la actuacion colectiva -concretamente a través del Estado, de asociaciones empresariales, asi como en el
marco de la asociacion publico privada (public-private partnership)- se formulan medidas que ejercen una influencia decisiva
sobre la productividad de los diferentes rubros o localizaciones.

El modelo de los cuatro niveles (micro, macro, meso y meta) se puede operativizar de dos maneras: como pauta de blusqueda
para analizar paises o regiones, y como pauta normativa gruesa para formular recomendaciones. El Cuadro siguiente resume
esas dos variantes.

Competitividad sistémica como pauta de anélisis y prescripcion

Nivel Categorias de busqueda Situacion ideal
P A o A - Los factores culturales favorecen al empresariado; existe un
(Existe una vision del desarrollo econémico ampliamente aceptada? . X P
g P " amplio consenso sobre la necesidad de desarrollo econémico y
(Existe un consenso basico (local o regional) sobre los sectores que - . PR
3 la conveniencia de la industrializacion.
constituyen los soportes del desarrollo? . P, .
) 3 . . , - Los mecanismos de negociacion entre importantes grupos
¢Cémo funciona la interaccion entre los actores claves? jEstan en ! " "
Meta . . Py sociales funcionan bien.
condiciones de realizar procesos de negociacion por resultados? . .
A A . 7 - El Estado dispone de competencia para formular e
(Cuén rapido reaccionan los actores clave ante problemas, desafios . Py
" implementar politicas.
y oportunidades? . . -,
PN . . - Existen mecanismos desarrollados para la conservacion y
¢Cuél es el grado de desarrollo del capital social? - . .
renovacion del capital social.
¢Son estables las condiciones marco macroeconémicas? ;Es - Condiciones marco macroecondmicas estables y previsibles.
Macro previsible la politica macroeconémica? - Existe un marco macroeconémico que favorece el desarrollo
¢Son favorables las condiciones marco macroeconémicas para el empresarial (marco juridico y regulatorio apropiado, acceso al
desarrollo empresarial? crédito, etc.).
. Lo . . . - Instituciones del nivel meso se ajustan al perfil de
¢Existe un contexto institucional del nivel meso orientado hacia la e B J P
empresa? especializacion de la economia.
o ) - . . - Asociaciones empresariales operativas.
Meso (Existen asociaciones empresariales operativas? . . o
o 3 - i R . - Estrecha interaccién entre empresas, asociaciones e
¢Como funciona la interaccion entre las instituciones del nivel meso | . —.. "~ . o . S
instituciones del nivel meso; intensa articulacién de oferta y
y las empresas?
demanda.
¢Estan las empresas a la altura de la época en cuanto a sus - Empresas como organizaciones en proceso de aprendizaje
Micro conceptos de gestion y nivel tecnolégico? permanente.
(Cuan intensivas son las relaciones de cooperacion vertical y - Redes entre empresas para acelerar procesos de aprendizaje
horizontal? colectivo.

Fuente: Jorg Meyer-Stamer (2002)
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Lectura 2.3 EL PAPEL DE LAS CIRCUNSTANCIAS NACIONALES EN EL EXITO COMPETITIVO

Los principios de estrategia competitiva en sectores mundiales resaltan el punto de vista que debemos adoptar al establecer el
papel de la nacién de origen en la competencia internacional. Hay diferentes estrategias apropiadas para diferentes sectores,
porque la estructura sectorial asi como las fuentes de ventaja competitiva son diferentes. Dentro del mismo sector, las empresas
pueden elegir diferentes ventajas competitivas o si se centran en diferentes segmentos del sector.

Las naciones tienen éxito cuando las circunstancias del pais apoyan el seguimiento de la estrategia mas adecuada para un sector
0 segmento en particular. Lo que funciona bien en el pais debe llevar a una ventaja competitiva en el sector. Muchos atributos
nacionales afectan a la mayor o menor facilidad o dificultad en el seguimiento de una estrategia en particular, desde las normas
de conducta que configuran la forma en que se gestionan las empresas hasta la disponibilidad de determinados tipos de personal
especializado, la naturaleza de la demanda interior y las metas de los inversores locales.

Crear ventaja competitiva en sectores complejos exige mejoras e innovaciéon: encontrar mejores formas de competir y
explotarlas a escala mundial y mejorar incesantemente los productos y procesos de la empresa. Las naciones triunfan en mas
0 menos sectores en la medida en que sus circunstancias nacionales brinden un entorno que apoye esta clase de conducta.
Crear ventaja requiere una fina sensibilidad para percibir las nuevas formas de competir y la voluntad de asumir riesgos y hacer
inversiones para ponerlas en practica. Las naciones triunfan cuando el entorno nacional permite que las empresas desarrollen
nuevas estrategias para competir en un sector. Las naciones triunfan cuando las circunstancias locales brindan a las empresas
el impetu necesario para perseguir estas estrategias pronta y agresivamente. Las naciones fracasan cuando las empresas no
reciben las sefiales correctas, no estan sometidas a las presiones correctas y no tienen las capacidades correctas.

Mantener la ventaja competitiva durante mucho tiempo exige la mejora de sus fuentes. Mejorar la ventaja requiere unos
métodos, técnicas y tecnologias mas refinadas, asi como inversiones continuadas. Las naciones triunfan en los sectores cuando
estan presentes las técnicas y recursos necesarios para modificar las estrategias. Las empresas que se basan en un concepto
estatico de la ventaja acaban por verse imitadas y pierden posicion de mercado.

Mantener la ventaja exige un continuo cambio que resulta incomodo y organizativamente dificil. Las naciones triunfan en
sectores cuando se crean presiones que vencen la inercia y fomentan la mejora y la innovacién continuadas en lugar de la buena
vida. Las naciones fracasan en sectores cuyas empresas interrumpen el proceso de mejoras.

Las naciones triunfan en sectores cuyas ventajas derivadas de la ubicacion de la sede central son valiosas en otras naciones y
cuyas innovaciones y ventajas prevén o prefiguran las necesidades internacionales. El éxito en la competencia internacional
exige que las empresas traduzcan sus posiciones domésticas en posiciones internacionales. Esto permite que las ventajas
derivadas de la ubicacion de la sede central experimenten el apalancamiento y refuerzo de una estrategia mundial. Las naciones
triunfan en sectores cuyas empresas domésticas se ven empujadas o estimuladas a competir a escala mundial. La busqueda de
los determinantes de la ventaja competitiva nacional en sectores debe sacar a la luz estas circunstancias.

Michael Porter: La ventaja competitiva de las naciones, 1991.

Ejercicio 2.4

Lea detenidamente la lectura 2.3 anterior, que incluye parrafos de Michael Porter relativos a la relevancia de las circunstancias
territoriales en el éxito competitivo. Reflexione sobre los comentarios que hace el autor sobre el papel de las circunstancias
nacionales en ello, y sefiale si es posible utilizar estos argumentos para referirnos a regiones o territorios.

Escriba el comentario que le sugiera dicho texto pensando en la ventaja competitiva de las regiones o territorios.
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HERRAMIENTAS

Herramienta 2.1. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral o The Balanced Scorecard (BSC) fue expuesto inicialmente por Robert Kaplan y David
Norton en 1992, como un sistema de administracion de empresas basado en la medicion de las actividades de una
compafifa u organizacion, en términos de su vision y estrategia. Los autores trataban de ir mas alla de los indicadores
financieros habituales en la evaluacion de la marcha de una empresa u organizacion, proporcionando una vision
integrada de las diferentes areas o departamentos de la misma, tratando de mostrar en qué medida la entidad avanza

hacia los objetivos perseguidos por su estrategia.

La estrategia constituye la respuesta de la empresa, red de empresas, organizacion o territorio, ante sus retos
especificos, lo cual implica un modo de utilizacion de sus recursos, de acuerdo con sus capacidades, a partir de los

condicionantes del entorno, y con el fin de alcanzar determinados objetivos.

MISION, VISION Y VALORES CORPORATIVOS DE UNA EMPRESA U ORGANIZACION

La MISION define la actividad a la que se dedica la empresa u organizacién, es decir, las necesidades que atienden con sus productos o servicios, el
mercado en el cual se despliega dicha actividad y la imagen pablica que proyecta la empresa u organizacion. La mision trata de responder a la pregunta

de para qué existe la organizacion o empresa.

La VISION define y describe la situacion futura que desea alcanzarse, es decir, expone una imagen objetivo compartida por los integrantes de la empresa,
organizacion o territorio, que resume las expectativas o aspiraciones de futuro de sus integrantes, y que sirve de orientacion colectiva de su estrategia
de actuacion. La creacion de una vision compartida es imprescindible para elaborar una estrategia de desarrollo empresarial o territorial. Dicha vision
esté referida, por lo general, a un horizonte de medio y largo plazo, expresando de ese modo el propésito a alcanzar por la organizacion empresa o

territorio.

Finalmente, los VALORES CORPORATIVOS de la empresa u organizacion son los principios, creencias o reglas que regulan su gestion, constituyendo la
filosoffa institucional y soporte de su cultura organizacional. Se trata del marco de referencia que trata de inspirar y regular la vida de la organizacion

0 empresa.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) trata de complementar la perspectiva financiera habitual que caracteriza
la mayoria de los sistemas de medicién actuales en las empresas, mediante la incorporacién de indicadores no
financieros, logrando asi un balance mas integrado del esfuerzo llevado a cabo por la empresa desde sus distintas

areas de funcionamiento®.

Como sefalan Kaplan y Norton (1996), el Cuadro de Mando Integral es una herramienta que
cambia la forma en que se mide y gerencia una empresa, proporcionando un sistema de
aprendizaje para probar, realimentar y actualizar la estrategia de la organizacion. El Cuadro
de Mando Integral provee, pues, un sistema gerencial para que las empresas inviertan en el
largo plazo (en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas) y no solamente
se ocupen de las actividades orientadas a la obtencion de ganancias de corto plazo. De este
modo, el Cuadro de Mando Integral puede ayudar a una empresa u organizacion a expresar los
objetivos e iniciativas para cumplir con su estrategia.

>>3 Aunque el CMI tiene su origen en el
ambito de la administracién y direccion de
empresas, es posible aplicar igualmente esta
herramienta a las administraciones publicas
o la estrategia de un territorio. Vea mas
adelante un ejemplo de aplicacién del CMI en
una Municipalidad.
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El CMI proporciona, pues, a los responsables de la organizaciéon un modelo e instrumento de medida que permite
traducir la visiéon (hacia donde se quiere dirigir en un plazo de tiempo determinado) y la estrategia en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion, convenientemente relacionados con los objetivos que definen dicha
estrategia (Bueno y otros, 2006).

El Cuadro de Mando Integral contempla cuatro perspectivas o categorias de analisis de la empresa u organizacion, con
la finalidad de coordinar las diferentes iniciativas promovidas por la misma y sefialar procesos nuevos a incorporar
con el fin de cumplir con los objetivos perseguidos. Las cuatro perspectivas o categorias de analisis son las siguientes
(Gréfico 2.13):

Desemperio financiero.

Conocimiento de los clientes.

e Procesos internos clave de la empresa u organizacion.

Aprendizaje y mejora permanente.

Gréfico 2.13. Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA
FINANCIERA
(Cémo nos ven
nuestros accionistas?

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
CLIENTES INTERNA

(Como nos ven VISION ESTRATEGICA (En qué procesos
nuestros clientes? internos debemos ser

excelentes?

PERSPECTIVA DE APREN-
DIZAJE

(Qué recursos son claves

para innovar y mejorar?

Fuente: Kaplan y Norton, 1996
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VISION INTEGRADA, BALANCEADA Y ESTRATEGICA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual de una empresa u organizacion y de orientar
la direccion futura de la misma en coherencia con la vision, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en torno a las cuatro
perspectivas de andlisis citadas, a fin de incorporar todas las areas de la empresa y organizacion en su conjunto.

* Lavision integrada incluye las cuatro perspectivas basicas de la empresa u organizacion, para verificar el grado en que se orientan por la vision de
forma exitosa.

* Lavisién balanceada trata de incorporar indicadores financieros y no financieros, indicadores de resultados y de proceso, indicadores de corto y de
largo plazo, e indicadores internos y externos.

*  Lavision estratégica trata de incluir la relacion entre los objetivos de las distintas areas o departamentos de la empresa u organizacion (o de las
diferentes empresas e instituciones que integran una red), y verificar si tienen en cuenta la estrategia de la empresa, de la organizacion o de la
red de empresas, a través de un mapa de enlaces causa-efecto.

Martinez, Ricardo (2007).

El Gréafico 2.14 muestra un ejemplo sencillo de relaciones causa-efecto de un mapa estratégico del Cuadro de Mando
Integral aplicado a una empresa. Como se aprecia, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se centra en la mejora
de las competencias del personal empleado y la mejora del acceso a la informacién estratégica para la empresa,
lo cual es medido a través de indicadores de aumento de la productividad del personal empleado, que vienen
inducidos por las actividades de capacitacion realizadas y la incorporacion de nuevas tecnologias de informacion y
comunicaciones en las diferentes areas de la empresa.

Las actividades de mejora de los procesos internos se miden a travées de indicadores que muestran el aumento de
nuevos segmentos de mercado y el incremento de nuevos clientes, inducidos por la incorporacion de estandares de
calidad en la produccion. De este modo, en la perspectiva de los clientes se incluye como indicador de resultados el
aumento de las ventas realizadas por la empresa, lo cual viene inducido por la mejora de los servicios de atencion
al cliente. Finalmente, la perspectiva financiera incorpora como indicador de resultados el incremento de la
rentabilidad del capital invertido en la empresa.
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Objetivos estratégicos Indicadores de resultados Indicadores inductores de las actuaciones
Perspectiva Financiera = Rentabilidad del capital
= Mejorar las ganancias de la empresa. invertido.
Perspectiva de los Clientes * Mejora de los servicios de atencion al
: . = Aumento de I35 ventas. "

« Satisfacer la demanda de los clientes. cliente.
Procesos Internos = Aumento de nuevos segmentos 4~
= Mejorar la productividad. de mercado. « Incorporacion de Qsténdares de calidad
* Mejorar la orientacién de la produccion segln « Aumento del nimero de en la produccion.

los mercados. clientes. -
Perspectiva de Aprendizaje e Desarrollo de la c*pacitacién del
« Incrementar las competencias del personal « Aumento de I&productividad del personal.

empleado. personal empleado. * Incorporacion de nuevas tecnologias en
* Mejorar el acceso a la informacién estratégica. - proceso productivo.

Elaborado a partir de Kaplan y Norton (2005).

El Grafico 2.15 presenta un ejemplo de relaciones causa-efecto de un mapa estratégico para una Municipalidad. En
este caso, la perspectiva de atencion a la ciudadania para a ser el elemento orientador de la estrategia en lugar de
la perspectiva financiera, la cual sigue siendo un elemento fundamental del Cuadro de Mando Integral.

En este ejemplo, los objetivos estratégicos son la 6ptima gestion de los recursos municipales y la mejora de la
imagen corporativa de la Municipalidad. A partir de ellos, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento incluye como
actividades la capacitacion del personal empleado y el aumento de la informacion estratégica. Por su parte, los
procesos internos contemplan actividades orientadas a la simplificacion de tramites administrativos, mejora de la
gestion presupuestaria, aplicacion del presupuesto participativo municipal y mejora del planeamiento urbano.

La perspectiva financiera incluye el crecimiento de la base impositiva municipal, asi como el aumento de las
transferencias financieras a la Municipalidad derivadas del avance del proceso de descentralizacién. Con todo ello, se
incide en la atencion a la ciudadania a través de la mejora de los servicios prestados y la transparencia de la gestion
municipal, en coherencia con los objetivos estratégicos sefialados.
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Objetivos Mejora de la imagen Optima gestion de los
estratégicos corporativa Municipal recursos
Atf}n(:lon 61' la Mejora de los servicios Mejora dg la ater)cién < Transparerp?ia de la
ciudadania prestados a la ciudadania gestion

Recursos Crecimiento de la base Aumento de transferencias
Financieros impositiva municipal financieras a la Municipalidad
Atencion a la Simplificacién Mejora de la gesti6n Presupuesto Planificacién
ciudadania administrativa presupuestaria participativo urbana

Aprendizaje y Capacitacion del Aumento de la
crecimiento personal informacion
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Herramienta 2.2 OBSERVATORIO DE LAS PYMES EUROPEAS

En diciembre de 1992, la Direccion General de Empresa de la Comision Europea establecié el “Observatorio de las PYMEs
europeas” con el objetivo de mejorar el seguimiento del comportamiento empresarial de las PYMEs y proporcionar
informacion necesaria a todos los agentes socioeconémicos en la region.

Los informes del Observatorio de las PYMEs europeas ofrecen una vision de la situacion actual del sector de las PYMEs
en Europa a través de estadisticas sobre el nimero de empresas, participacion en el empleo y en la produccion, siempre
diferenciando el tamafio empresarial. Asimismo, los informes elaborados anualmente por el Observatorio cubren un
amplio espectro de temas sobre las Pymes, como los resultados de las encuestas realizadas periddicamente entre
este colectivo de empresas, la demografia de las empresas europeas, el anélisis de clusters regionales de empresas,
el analisis de las Pymes de alta tecnologia, las cargas administrativas existentes en la contratacion de empleados, o la
responsabilidad social y medioambiental de las Pymes europeas.

OBSERVATORIO DE LAS PYMES EUROPEAS

El objetivo de alcanzar un mayor grado de competitividad y dinamismo en una economia basada en el conocimiento, capaz de proporcionar un crecimiento
sostenible, mas y mejores empleos y mayor grado de cohesion social, depende en Ultima instancia de la existencia de un conjunto empresarial exitoso,
del cual las microempresas y pequefias y medianas empresas forman una parte especialmente importante.

Un instrumento clave para el estudio de las microempresas y pequefias y medianas empresas europeas es el Observatorio de las Pymes europeas, el
cual ha contribuido de manera importante al debate europeo sobre las Pymes, destacando su papel en la economia y la problematica que afrontan,
convirtiéndose de este modo en un valioso instrumento para el analisis de la situacién de las Pymes. En este sentido, el Observatorio constituye
actualmente una referencia clave para los investigadores, analistas, actores politicos y para las propias empresas.

Erkki Liikanen, Comisario Europeo responsable de Empresa y Sociedad de la Informacion.Observatorio de las PYME europeas 2002.

La investigacion para los informes del Observatorio de las Pymes Europeas es realizada en nombre de la Direccion
General de Empresa de la Comision Europea, por la European Network for SME Research (ENSR), o Red Europea para
la Investigacion de las Pymes, la cual constituye una red de institutos especializados en la investigacion sobre PYMEs,
que incluye investigaciones cualitativas y cuantitativas de aspectos de nivel macro, meso y micro, asi como estudios
sectoriales.

Para més informacién sobre el Observatorio de las PYMEs europeas puede consultar: www.europa.eu.int/comm/
enterprise
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