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de Michael E. Porter

Sus obras

Michael E. Porter es un investigador cuyas teorias sobre Competitividad han tenido, y siguen
teniendo, un amplisimo eco. Es profesor de economia en la Facullad de Empresariales de Harvard;
asesor de empresas punteras de fodo el mundo; Ronald Reagan lo incorpord a la Comisidn
Presidencial sobre Competitividad Industrial. Yaen 1980 publicé «Estrategia Competitiva»;
en 1985, en la misma linea, «Ventaja Competitiva» y el aiio siguiente -1986-, «Com-
petition in Global Industries». Sobre esta dliima publicacion él mismo afirma que aborda
<los desafios de la compelencia intemacional». Hasla entonces, declara, <la nacién y su gobiemno
lenian un papel dentro de mi marco, pero mds bien limitado». Y después de introducir una visién
mds global en sus investigaciones, confirmé esta direccion en la obra reciente que lo ha hecho aun
mds conocido «La Ventaja Competitiva de las Naciones» (1990). la edicién en cas-
tellano de esta obra aparece en 1991 (Plaza 'y Janes. Barcelona. 1.025 paginas).

Mi propdsito en esla obra, dice en el Prefacio de «La Ventaja Competitiva de las
Naciones», es contribuir a la comprension de las veniajas compelitivas de las naciones, o los
atributos nacionales que fomenfan las ventajas compelitivas en delerminados seclores y las
implicaciones fanfo para las empresas como para los Gobiemnos». Y en ofro lugar: «la teoria
expuesta en esla obra prefende capiar la plena complejidad y riqueza de la competencia real en
lugar de resumirla».

Sus posiciones

Después de advertir que «algunos encontrarén polémicas las opiniones aqui expuestas», alude
a algunas de sus posiciones: «Una vez lerminada, debo advertir que mis descubrimientos rebasan
posiciones habitualmenle asociadas con eliquelas fales como liberal y conservador, cuya visién
del problema tienda a reflejar posiciones filosdficas particulares. Encuentro, de acuerdo con la
posicién liberal radicional, que las leyes anfitrust estricias, las normas rigidas sobre seguridad y
saludy las fuertes inversiones en formacién de los recursos humanos, porejemplo, son beneficiosos.
Pero mis pruebas ponen seriamente en fela de juicio el acierio de la intervencion para resucitar
seclores enfermos, la regulacién que limila la compelencia, la mayoria de los esfuerzos para
restringir las importaciones y las poliicas tendenfes a gravar las plusvalias a largo plazo».

Como es importante este punio que se refiere a las posiciones conceptuales de Porter, insistimos
con ofro fexto lomado del Epilogo del mismo libro. Aunque algo largo reproducimos el fexto, por
su significacion, en su integridad. :

<Reconozco que mi concepto del progreso econémico puede serincomodo
para algunos. los incenfivos y la competencia personales, que he resallado, de alguna forma
vanen confra del igualitarismo y normas de grupo vigenies en Suecia o de la aversién
a la compeltencia feroz que a veces se ve en el Reino Unido. Estoy convencido, no obslante, de
que, ala larga, la capacidad de materializar hoy en dia cualquier conjunio de valores nacionales
depende de una economia saneada'y de lener una ciudadania cudlificaday productiva. A medida
que la competencia mundial se va lomando mas acusada, puede que las nacioness lengan que
oplar enfre maniener cierfos valores o conservar el bienestar nacional. En Suecia, por ejemplo, la
sensibilidad a la cuestion medioambienial refuerza a la veniaja nacional, mientras que la exirema
redistiibucién de las renias va en defimenio de ella. la proteccién japonesa a los agriculiores y
pequefios comerciantes y la aversién de Alemania a la publicidad, resultaréncadavez més costosas».

GAIAK

‘W



h),

Hay en el mismo Epilogo de «La Ventaja Competitiva de las Naciones» ofro fexio
lambién significativo:

«Jal como he demosirado en los capilulos anferiores, hay inquietantes sintomas de que
imporiantes naciones occidentales, como reflejo de décadas de prosperidad, se estén
apartando de algunos de los valores a los que ahora se estd abrazando el mundo
socialista. En naciones otrora vigorosamente capitalistas, pueden verse los esfuerzos
para alenuar la compelencia, congelar los mercados, conservar y proleger las posiciones
alincheradas y recortar los horizonfes. las empresas y las naciones se mueven para proteger la
anligua lecnologia en vez de moverse para desarrollar nuevas tecnologias. Eufemismos iales como
cooperacion, alianzas y colaboracién empresasgobiemno son expresiones al uso. Pero que no
hacen mds que ralentizar el proceso de compelenciay hacer parecer que lodos pueden prosperar
con independencia de las cudlificaciones y la iniciativa».

El articulo reproducido aqui

Queda claro que el punto de vista «conceptual» en el que se sitda Michael
E. Porter no coincide con el de un sindicalista, pero el resultado de sus investigaciones
sobre la competitividad apoya la opinién de los que queremos ensanchar los estrechos
margenes en que se quiere encerrar, interesadamente, ahora y aqui el
debate sobre la competitividad. Y asi mds de una inicion sindical viene a ser confirmada
por los resullados de esta investigacion. :

En la revisia FACETAS, n® Q1. 1,/913, publicacién del Gobiemo USA, acaba de aparecer
un largo ariculo de Michael E. Porfer en ol que su aulor hace una sinkesis, de lectura facil, de sus
ideas y del resullado de sus investigaciones. La reproduccién de este articulo ocupa el
centro de este nimero monogréafico dedicado a Michael E. Porter. Compleiando,
ilustrando, lo expuesto por Porteren su articulode FACETAS, reproducimos lambién algunos textos
tomados principalmente de las siguientes publicaciones:

— «La Ventaja Competitiva de las Naciones», de Porter.

- «Gestion. 2.000», revisla bibliografica para directivos, n® 5. Ahi se hace una presentacidn-
resumen amplia del contenido del libro citado de Porter.

- «Harvard-Deusto. Business Review», cuario trimesire de 1990. Ahi aparecié un articulo

de Porter: «sDénde radicala ventaja competitiva de las nacionesg», complementado con ofros textos
de ofros autores.

- «Gaceta de los Negocios» del 2241191 donde se informa con defalle sobre las intervenciones
plblicas de Porter en una visita que esle realizé a Madrid en el mes de marzo dllimo.

- «La Ventaja competitiva de Euskadi», estudio realizado por «Monitor Company», consul-
ting del que forma parte Porter; investigacién que hay que situar dentro de los dltimos parametros en
que se mueve Porter. Se ha publicado su Fase |- «/deniificacién del potencial de compelitividad». De
esta investigacion reproducimos la mayor parte de su Introduccién e integramente su Resumen final.

Porter, contratado
por el Gobierno Vasco ~

la dedicacién de una atencién fan especial a Michael E. Porter nos parece que, en nuesiro caso,
esla suficientemente justificado por el hecho de que en esle momenio Porter forma parte del
equipo que «aconseja» al Consejero de Industria y Comercio, y Vicelendakari
del Gobierno Vasco, Jon Azia. Es de suponer que lan nolorio consejero influya desde este
puesto con peso, en la realizacion de la sequnda fase de su estudio sobre «la Veniaja competitiva
de Euskadi», que como Monitor indica se concrela en «desarrollar los planes de accién necesarios
si Euskadi quiere lograr su objelivo de moyor prosper/o’oo’»
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¢ El papel de las Naciones.
* Estrategia de la Empresa.
¢ El reto de la Innovacion.

* Incremento de la Productividad y comercio internacional

Los farmacos suizos, los automéviles alemanes
de gran potencia, el «software» norteamerica-
no y los articulos electronicos japoneses hacen
pensar en un nivel de excelencia reconocido
mundialmente. Pero ¢por qué empresas de un
pais a menudo domina el mercado mundial
en una industria especifica?

Michael Porter se propuso hace cuatro anos
dar respuesta a la cuestion y para ello
estudié mas de 100 industrias de exporta-

cién en 10 paises deiferentes. Informa
sobre los resultados de su investigacion en
un nuevo libro intitulado -«La ventaja
competitiva de las naciones» ~condensa-
do en este articulo- que verdaderamente
hace pensar. Porter descubrié que gru-
pos decompaiiias muy présperas en sus
respectivos paises tienen en comin
ventajas de las que no gozan sus com-
petidores extranjeros. Entre otfras, un
buen nimero de trabajadores espe-
cializados, compradores exigentes 'y
proveedores experimentados; des-
cubrié, asimismo, uvna razén de
mayor fundamento del éxito inter-
nacional: la enorme competencia
entre las empresas dentro de sus
respectivos mercados nacionales.
«En gltima instancia», escribe Por-
ter, «los paises triunfan en indus-
trias especificas porque su Gmbi-
to nacional es mas dinémico y de
mayor desafio, lo que estimula
alas empresas para que perfec-
cionen y amplien sus venta-

jas».

or qué, en la competencia in-
ternacional, algunos paises
triunfany otros fracasan? Quizd

sea ésla, en economia, la pregunia

formulada con mayor frecuencia en

nuestros tiempos. En todas las nacio-
nes, la competitividad se ha converti-
do en una de las preocupaciones
centrales del gobierno y de la indus-
tria. Los Estados Unidos proporcionan un ejem-
plo muy claro: cada vez se debale mds en
piblico sobre el éxito econémico, manifiesta-
menle superior, de ofras naciones en maleria
comercial. Peroese inlenso debate sobre la
competitividad también tiene lugar
en paises “modelos del éxito” como
Japény la Repiblica de Corea. Paises socialis-
tas como la Unidn Soviélica y ofros de Europa
orientaly de Asia se formulan la misma pregunta
a medida que revalian a fondo sus sistemas
econdmicos.
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Ain cuando se formule con frecuencia,
resulta una pregunta equivocada si
tiene por finalidad poner ala vistalos
cimientos de la prosperidad economi-
ca de las empresas y de las naciones. En vez
de ello debe enfocarse ofro tema, mucho mdas
preciso: gpor qué un pais se convierte
en centro donde convergen competi-
dores que triunfan internacionalmen-
te en tal o cual industria?

No escasean las explicaciones sobre por
qué olgunos naciones son competitivas y ofras
no.Hay quienes consideran la competitivi-
dad nacional como un fenémeno macroecond
mico, movido por factores variables como los
tipos de cambio, las tasas de interés y los déficit
gubernamenlales. En lodo caso, ciertas na-
ciones ha disfrutado de un nivel de
vida en rapido ascenso a pesar del
déficit presupuestario (Jopdn, lialia y
Corea); a pesar de que han visto subir
la cotizacion de su moneda (Repiblica
Federal de Alemania y Suiza) o a pesar de
haber sostenido altas tasas de interés
(lalia y Coreq).

Otros sostienen que la competitivi-
dad esta en funcion de la mano de
obrabarata y abundante. Sin embar-
go, naciones como Alemaniaq, Suiza y
Suecia han prosperado no obstante
los salarios elevados y los largos
periodos en que escasea la mano de
obra. lasempresas japonesas han triunfado a
nivel internacional en muchas industrias sélo
después de susfiluir a muchos trabajadores
recuriiendo a la aulomatizacién. La capaci-
dad para competir, a pesar de los
salarios altos, representa al parecer
una meta nacional mucho mas de-
seable.

Segun otro punto de vista, la com-
petitividad depende de la abundan-
cia de recursos naturales. No obstante,
en épocas recienles las naciones que mayores
éxitos han logrado en el comercio {entre ellas
Alemania, Japédn, Suiza, ltalia y Coreal son
paises con recursos nalurales limitados que
necesilan importar la mayor pare de sus mate-
ras primas. Mas aln, en paises como
Coreq, el Reino Unido y Alemania, las
regiones pobres en recursos natura-
les son las que estan prosperando.

En épocas mas recientes, muchos sos-
tienen que en lacompetitividad influye
sobremanera la politica guberna-
mental. Este punio de vista considera que se
cuenia con las llaves del éxilo intemacional
cuando se da preferencia a ciertas industrias en
cuanto a desarrollo, proteccién, promocion de
exporlaciones y subsidios. Y se aducen como
pruebas estudios sobre unas cuantas naciones
len especial Japén y Corea) y sobre unas
cuantas industrias grandes y afamadas como la
automovilistica, la siderirgica, la de construccion
de buques y la de los semiconductores. Sin
embargo, ese papel decisivo de la
politica gubernamental en lo relativo
a competitividad no se ve confirmado
cuando se estudian los hechos con
mayor amplitud. Muchos obsenvadores
considerarian que la poliica gubernamental en
cuanto a la industria, por ejemplo en ltalia, ha
resulladoineficaz en buena parle de laposguerra,
aun' cuando las exportaciones italianas hayan
experimentado un aumento sélo superado por
las japonesas, conjuntamente con un nivel de
vida en répido ascenso.

Una oltima explicacién popular en
materia de compeliividad nacional se halla

-en las diferencias de los procedi-

mientos administratives, incluidas las
relaciones enlre los frabajadores y la empresa.




El sislema administrativo japonés fue especial-
menle encomiado en los 80y ofro fanto ocurrid
con el sislema esladounidense en los 50 vy los
60. El problema inherente a esta explicacién,
por lo demds, es que cada industria requiere un
enfoque administrativo diferente. Lo que se
encomia como buen procedimiento
administrativo en una industria pue-
de ser desastroso en otra.

Las numerosas y coniradiclorias explicacio-
nes sobre la competitividad subrayan un proble-
ma adn mas fundamenial. En primer lugar,
dqué es, en todo rigor, una nacién
competitiva? 3Es una donde cada empresa
o industria disfrutan de compelitividad? De ser
asi, ni un sélo pais se acercaria a esta cdlifica-
cién.

:Es “competitivo” el pais con un
gran saldo comercial positivo? Suiza
tiene una balanza comercial mas o menos
equilibrada e llalia padece de un déficit croni-
co; no obslante, ambas naciones regisiran un
marcado incremento del ingreso nacional. sEs
“competitivo” el pais que logra crear
empleos? Por supuesto, esla capacidad es
importante, pero los fipos de trabajo —y no
meramente el que los ciudadanos tengan em-
pleo con sueldos bajos— parecen ain mas
significativos para el ingreso nacional. Con

salarios bajos se tiene mano de obra

barata, pero esto dista mucho de
ofrecer un atractivo modelo indus-
trial.

El principal objetivo econémico
de una nacion consiste en crear
para sus ciudadanos un nivel de
vida elevado y en ascenso. La
capacidad para logrario no
depende de Ia “competitividad”,
concepto amorfo, sino de la
productividad con que se |
aprovechan los recursos de una
nacion: el capital y el trabajo.

La productividad es el valor del

rendimiento de una unidad de mano
de obra o de capital. Depende, a la
vez, de la calidad y de las caracte-
risticas de los productos (las cuales de-
ferminan los precios que se pueden asignar] y
de la eficiencia con que se manufac-
turan.

La productividad es, a la larga, el
determinante primordial del nivel de
vida de un pais y del ingreso nacional
por habitante. la productividad de los re-
cursos humanos determina los salarios y
la productividad proveniente del capital de-
termina los beneficios que cbtiene para
los propietarios del mismo.

Incremento de la
Productividad y

Comercio Internacional
|

Para el crecimiento sostenido dela
productividad se requiere una econo-
mia que continuamente se supereasi
misma. Por via de ejemplo, durante muchos
decenios Alemania hadisfruladode ascendiente
productividad porque sus empresas han logra-
do manufacturar productos mas y mas diferen-
ciados e infroducir una mayor automatizacion
que, a su vez, eleva la productividad del
frabajador. Las empresas de una nacién
deben también desarrollar la capaci-

"dad necesaria para competir en

nuevos y complicados sectores indus-
triales, donde por lo general la pro-

ductividad es mayor. Asi se utilizan re-

cursos humanos liberados durante el proceso
que incrementa la productividad de seclores
donde ya se estaba trabajando.

El comercio internacional permite
a una nacién aumentar su producti-
vidad eliminando para ello la necesidad de
producirtodos los bienes y servicios dentrode la
misma nacion. Asi un pais puede especializarse
en las industrias y en los sectores donde sus

empresas son relativamente mas productivas e

imporiar arficulos y servicios en los cuales sus
compaiias son menos productivas que las de
los compelidores exiranjeros. Las importa-
ciones y las exportaciones son, por
consiguiente partes integrantes del au-
mento de la productividad.

Ninguna nacién pude ser compe-
titiva en todo, ni ser exportadora de todo, sin
mas ni mas. Necesariamente liene limites en un
pais el acervo de los recursos humanos y de otro
lipo. Lo ideal es que esos recursos se desarrollen
en las aplicaciones més productivas. El friunfo
de las exporlaciones de las industias con
venlaja competifiva elevard el coslo de la mano
de obra, de los insumos y del dinero en el pais,
lo cual hard perder competilividad a ofras
industrias. En Alemania, Suecia y Suiza, por
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ejemplo, este proceso llevéd a la contraccion de
la indusiria del vestido a compafias pertene-
cientes a sectores especializados que pueden
mantener sueldos muy elevados.

Ciertas posiciones dentro del mer-
cado, en el seno de algunos sectores
e industrias, necesariamente deberan
perderse a fin de que la economia
progrese. Recurrira los subsidios, al patrocinio
o a ofras formas de intervencion para sostener
esas industrias solo servira paradisminuir el ritmo
ascendente de la economia y limitar a la larga
el nivel de vida del pais.

Si bien el comercio y la inversion
internacionales pueden mejorar mu-
cho la productividad nacional, tam-
bién pueden amenazarla. Esio se debe
a que dl enfrentarse a la compelencia interna-
cional se crea para cada indusiria un estandar
absoluto de productividad necesario para eslar
al nivel de los compelidores extranjeros, y no
sélo un estandar relativo de productividad en
comparacién con olras industrias dentro de la
misma economia nacional. la industria aulo-
movilistica estadounidense, pongamos por caso,
produce mas por “hora-hombre” [y con mejor
paga) que muchas ofras industrias norteameri-
canas, pero los Estados Unicos han registrado
un déficit comercial cada vez mayor ly la
consiguienle pérdida de empleos muy bien
remunerados) en el ramo automovilistico porque
elnivel de productividad en la industria alemana
y en la japonesa es ain mayor.

Por tanto, explicar la “competitivi-
dad” a nivel nacional es responder a
una pregunta mal planteada. En vez
de eso debemos comprender los de-
terminantes de la productividad y la

tasa de crecimiento de la productivi-
dad.

Para encontrar respuestas debemos concen-
trar la atencidn no en el conjunio de la econo-
mia, sino en indusirias y sectores industriales
especificos. Los recursos humanos mas decisi-
vos en la compeltencia infernacional moderna
por ejemplo, llegan a niveles elevados de
especializacion en actividades especificas.
No son resullado del sistema educalivo general
de un pais, sino de un proceso inlimamente
relacionado con la competencia en el seno de
determinadas industrias. El resullado de millares
de conliendas por obtener la ventaja compeli-
fiva, enfrentandose a rivales extranjeros en
seclores e industrias especificos en los cuales se
crean y mejoran producios y procedimientos, es
lo que sosliene el proceso de elevacién de la
productividad nacional descrito antes.

Cuando se observa de cerca cualquier
economia nacional se perciben diferencias
notables, de pais a pais, en cuanio al éxito
compelitivo. La venlaja internacional a menudo
se concentra en industrias netamente definidas
e incluso en sectores especificos de una indus-
fria. Las exporiaciones alemanas de automévi-
les se inclinan mucho hacia los aulos de gran
potencia, en tanto que las exportaciones co-
reanas en este ramo se reducen a los vehiculos
compactos © semicompactos.

Més aln, en muchas industrias —y espe-
cialmente en sectores bien definidos de éstas—
los compelidores con venlajas compelitivas
verdaderamente internacionales tienen en unos
cuantos paises su centro principal de operacio-
nes Las industrias nacionales de ma-
yor éxito estan integradas por gru-
pos de compaiiias, no por empresas
aisladas. Los competidores principales a nivel
internacional con frecuencia no sélo estan ubi-
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cados en el mismo pais, sino que a menudo en
la misma ciudad o en la misma regién del pais.
la posicién nacional de las industrias es por lo
general eslable de manera impresionanle y se
extiende a lo largo de muchos decenios.

El papel

de las naciones
.. ]

los pafses friunfan en la indusfria si sus
circunstancias nacionales proporcionan un am-
biente que apoye el mejoramienio y la innova-
cién. Para crear ventaja se requiere perspicacia
a fin de absorber la nuevas formas de
competir, estar dispuesto a arries-
garse einvertir paraque déresultado
el riesgo que se acepté. Los paises iriunfan
cuando las circunstancias locales impulsan alas
companias a adoplar esas estralegias a fiempo
y con dinamismo. Los paises friunfan en indus-
frias cuando las ventajas de su centro de ope-
raciones subsislen en ofras naciones y cuando
sus innovaciones y mejoras prevén las necesida-
des del mercado intemacional. Cuando se
compite infernacionalmente el éxito exige que
las empresas transformen sus posiciones nacic-
nales en posiciones intemacionales.

sPor qué un pais friunfa a nivel
internacional en una determinada
industria? la respuesia se halla en cuatro
amplias caracteristicas nacionales que dan forma
al ambiente en el cual compiten las empresas
locales.

1. Situacién de los factores. la posi-
cion del pais en cuanlo a factores de produc-
cidn, como mano de obra especializada o
infraestructura, necesarios para compelir en
determinada industria.

2. Condiciones de la demanda. Es
decir, el tipo de la demanda nacional de los
productos o servicios de una industria.

3. Industrias correlativas o
coadyuvantes. la presencia o ausencia en
el pais de industrias proveedoras e induslrias
correlacionadas competitivas a nivel inferna-
cional.

4. Estrategia de la empresa, estruc-
tura y competencia. Las condiciones na-
cionales que rigen la creacion, organizacion
y administracion de las compaiias y las mo-
ddlidades de la competencia a nivel nacional.

Llas empresas |ogr0n ventaja compelitiva
cuando la casa malriz permite y apoya la mds
répida acumulacién de activos y de técnicas.
Llas empresas |ogron venlaja competitiva en
indusirias donde la casa matriz les permite
conlar con muy buena informacién actualizada
y hay perspicacia sobre lo que un producto y su

procesamiento necesilan. Las empresas logran
venlaja compelitiva cuando los obijetivos de
propielarios, administradores y empleados apo-
yan una iintensa dedicacién y una inversion
nversién sostenida. Por Gltimo, los paises triunfan
en delerminadas industrias porque su ambiente
nacional es en verdad dindmico y desafiante y
porque eslimula y anima a las empresas a
mejorar y ampliar sus ventajas a largo plazo.

Los paises con mayores probabilidades de
triunfar en indusirias o sectores industriales son
aquellos donde el “diamante” naciondl,
término con el cual me refiero a los
determinantes como sistema, es mas
favorable. El “diamante” es un sis-
temadonde existen refuerzos mutuos.
El efecto de un determinante depende del
eslado de los demas. la presencia de conr
pradores de gusto exigenle no se convierte en
productos mejorados a menos que la calidad de
los recursos humanos sea suficiente para obrar
y safisfacer esas necesidades. La debilidad
de cualquiera de los determinantes
reduce las posibilidades de una in-
dustria para perfeccionarse y pro-
gresar, Las venlajas concernientes a un de-
terminante pueden crear ventajas en los demas
o mejorias.

la ventaja compelitiva basada sélo en uno
odos delerminantes es posible en industrias que
dependen delos recursos naturales o enindusrias
que norequieren tecnologia complicada o gran
especializacién. Sin embargo, esa venlaja por
lo general resulia insostenible porque, como
cambia rapidamente, los competidores que
perlenecen al plano ‘internacional pueden es-
quivarlasindificuliad. Las ventajas en cualquiera
de las facelas del “diamante” son necesarias
para alcanzar y sostener el éxilo competilivo en
las indusirias donde hacen falta grandes cono-
cimientos, las cuales constiluyen la espina dorsal
de las economias avanzadas.

La historia politica y social influye
en la pericia que se va acumulando
en una naciéon y en la estructura
institucional en cuyo seno opera la
competencia, Eslos aspectos de una nacién
—algunos los denominan culiurales— no pue-
den separarse de los resullados econdmicos.
Asimismo, los “factores culturales” estan, si seles
observa de cerca, entrelazados con los factores
econdmicos.

Los faclores culturales son importantes dado
que modelan el ambiente donde actian las
empresas, las cudles operan a fravés de los
determinantes, no aisléndose de ellos. Tales
influencias son imporlantes para la venlaja
compelitiva porque cambian lenlamente y es
dificil que los forasteros las aprovechen o las
imiten.
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Dos variables adicionales —el azar
y el gobierno— pueden influir de
manera considerable en el sistema
nacional y son necesarias para completar la
leoria. Los sucesos fortuilos son desarrollos aje-
nos al control de las empresas {y casi siempre al
del gobiemo del pais), entre los cuales pueden
conlarse los inventos genuinos, los adelantos
stbitos en tecnologias bésicas, las guerras, los
acontecimientos politicos de ofros paises y los
cambios considerables de la demanda en los
mercados exiranjeros. Crean inferrupciones que
pueden desbloquear o remodelar la esiructura
de la industria y proporcionar la oportunidad
para que las empresas de una nacién tomen el
lugar de las de ofra nacién.

El gobierno, en todos los niveles, puede
mejorar o disminuir la veniaja nacional. La
politica antimonopolista alecia la com-
pefencia nacional. Los reglamentos pueden
modificar las condiciones de la demanda na-
cional. Las inversiones en el ramo educo-
fivo pueden cambiar la situacién de los factores.
Las compras realizadas por el gobiemo
pueden estimular industrias corrrelacionadas y
que se ayudan mutuamente. Por lo demas, las
poliicas puesias en praclica sin considerar
como van a influir en todo el sislema de deler-
minanles, lo mismo pueden socavar que fora-

* lecer la venlaja nacional.

Estrategia

de la empresa
|

Con fodo, por muy favorables que
sean las circunstancias nacionales,
una empresa no tiene garantizado el
éxito. En el mismo pais, algunas compafias
prosperan y ofras fracasa. Aln cuando los
Eslados Unidos ocupen el primer lugar en
computadoras y las compariias IBM, Digital y
Gray por ejemplo, hayan logrado estupendos
resullados, infinidad de empresas norleamerica-
nas en el ramo de la computaciéon han fracasar-
do o desaparecido.

Las fuentes mas importantes de la
ventaja nacional deben buscarse y
aprovecharse diligentemenle [situacién di-
ferente a la de los costos bajos que se logran
operando sencillamente a nivel nacional). Las
compatfiias de éxito internacional no son es
pecladoras pasivas en el proceso de crear
venlaja compelitiva. Estén atrapadas en un
procedimienio inferminable de bisqueda de
nuevas ventajas y de lucha para protegerlas de
sus competidoras.

La actividad requerida para crear y sostener
la ventaja competitiva a nivel internacional
encierra desafios y a menudo puede ser profun-
damente desagradable. Hay otras formas
de obtener utilidades, como el apoyo
gubernamental, colocarse atinada-
mente en el mercado sosteniendo
bajo el nivel de la inversion y man-
tenerse apartado de las industrias de
calibre internacional.

Mi estudio presupuso la consideracion en
deialle de la historia de bastanle mas de un
centenar de industrias. Las estrategias
particulares aplicadas por las com-
padias triunfadoras eran diferentes
desde cualquier punto de vista. No obstante,
cada empresa ly cada industria nacional) que
disfruld en forma sostenida de una venlaja
compelitivamanifests ciertas modalidades
de conducta subyacentes.

1. La ventaja competitiva nace fun-
damentalmente del mejoramiento, de
la innovacién y del cambio. las empre-
sas avenlajan a sus rivales infernacionales por-
que caen en la cuenta de nuevos método
para competir o encuentian nuevos y me-
jores medios para luchar dentro de los antiguos
lineamienios. Sony es la comparia que por
primera vez empled transistores en los radios.
Boeing fue pionera del conceplo de toda una
linea de aviones basada en disefios similares y
fue la primera que, dentio de la industria
derondufica, compitié con dinamismo a nivel

mundial . Préclicamente, en la historia de todas

las compaiias que se han disftinguido mundial-
menle se encueniran esa prevision y esos logros.

La innovacién, en
términos estratégicos,
se define en un
sentido muy amplio.
Incluye, ademas de las
tecnologias nuevas,
métodos nuevos o
maneras de hacer
COSas que a veces
parecen bastante
comunes.

la innovacién puede manifestarse en el
disefio de un producto nuevo, en el proceso de
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produccion, en la manera de enfocar el merca-
do, o en un modo nuevo de capacitar u
organizar.

Algunas innovaciones crean venlaja compe-
fitiva cuando una compaiiia se da cuenla de
algo enteramente nuevo que necesitan los
compradores, o que sirve a un seclor del
mercado al que no han prestado atencion los
compelidores. Un ejemplo: las firmas japonesas
lograron venlajas en muchas industrias dando
gran imporancia a una amplia variedad de
articulos pequefios, compactos, de menor po-
tencia, que los competidores extranjeros habian
desedefiado por considerarlos menos importan-
tes © menos lucrativos. Asimismo, innovaciones
que proporcionan una venlaja competitiva se
basan a menudo en mélodos o tecnologias
nuevos que convierten en obsoletos los activos
existentes y las instalaciones. Hay competidores
que noresponden a esia situacion porquelemen
queenforma premalura susinversiones anteriores
pierdan actualidad.

2, La ventaja competitiva abarca
todo el sistema de valores. El sislema de
valores es el conjunto de actividades que inter-
vienen en la creacion y uso de un producio. El
infercambio cercano y constante con los provee-
dores, los canales de distribucién y los com-
pradores es parte integral del proceso que crea
y mantiene la ventaja. La ventaja compe-
titiva a menudo proviene de que se
percibieron nuevas formas de confi-
gurar y manejar todo el sistema de
valores. Un buen ejemplo de lo anterior se
encuenira en la compaiia italiana Benetton,
dedicada a la industria del vestido. De punta a
punia del sistema de valores, Benetton diseiié y
recombinéactividades parareduciral minimoel
inventario, asegurar una enfrega expedila y
poder dar respuesia rapida a las corrientes de
la moda. Asi, por via de ejemplo, las prendas
de ropa se manufaciuran primeramente y sélo
después se fifien ‘para dar tiempo a que se
afirmen los gustos en materia de colores. Afinde
controlar las existencias y acelerar la enirega,
los comerciantes al por menor sélo pueden pedir
surtidos fijos de mercancia. A diversas tiendas
que venden al por menor se les ha otorgado la
concesidon que les permite enfocar diferentes
sectores del mercado, incluido el de articulos
para nifos.

3. La ventaja competitiva sélo se
sostienen con un mejoramiento ince-
sante. Hay pocas ventajas competilivas que
no puedan imitarse. Las empresas coreanas han
igualado la habilidad de las japonesas para
fabricar en serie televisores ordinarios de color
y videograbadoras. Hay compaiiias brasilerias
con lecnologia y disefios comparables a fos
ilalianos en el ramo del calzado de cuero.

Empresas (e indusirias nacionales) que
permanecen estacionarias a la larga
son superadas por los competidores.
Algunas veces, posiciones compelitivas bien
fortificadas logran sostenerse durante afios o
decenios después de que dejaron de hacerse
mejoras por la mera fuerza deventajas anteriores,
lales como sélidas relaciones con la clientela,
economias de escala en las lecnologias en uso
y la lecliad de los canales de distribucién. Sin
embargo, competidores mas dindmicos tarde o
temprano dan con una forma de esquivar eslas
veniajas cuando descubren una manera mejor
o mas barala de hacer las cosas. Por ejemplo,
en el renglén de las maquinas-herramienta las
empresas brilanicas y después las estadouni-
denses perdieron en un decenio posiciones que
dalaban de casi un siglo cuando los competi-
dores extranjeros utilizaron la nueva tecnologia
compuladorizada.

Ventajas competitivas mas dura-
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deras por lo general dependen de la
posesion de recursos humanos de
alta calidad y de la competencia téc-
nica interna. Exigen inversiones progresivas
en 1écnicas y activos especializados, ademds
de cambio ininterrumpido. Por estas ro-
zones, las estrategias que implican gran
calidad de los productos, caracteristi-
cas nuevas, servicio inmejorable y
una corriente de innovaciones en los
nuevos productos, por lo general se
sostienen de mejor manera que las
estrategias que se basan en los cos-
Yos. Estas tlimas las pueden duplicar los com-
pefidores si adquieren las instalaciones y el
equipo mas modemos.

La ventaja, una vez obtenida, sélo se
conserva mediante la bisquedaince-
sante de formas diferentes y mejores
de hacer las cosas, y mediante mo-
dificaciones continuas en el proceder
de la empresa denfro de un conlexio de

‘estrategia general. No obstante, la necesidad

de infroducir continuas innovaciones va en
direccién contraria a la de las normas organiza-
fivas en la mayor parte de las empresas. Las
compaiiias prefieren no cambiar.

Rara vez cambian las compaiifas esponté-
neamente; el ambiente las mueve y las obliga a
cambiar, Una empresa tiene que exponerse a
presiones y esfimulos extemos que mofivan y
guian la necesidad de actuar. Debe crear el
impulso que conduce al cambio.

Una de las dificultades
de la innovacion es que
quienes actian como
catalizadores de la
innovacion a menudo
son “forasteros”

no relacionados con la empresa, la industria, la
estructura social establecida, o cuyos centros de
operaciones eslan ubicados en ofros paises.
Esos forasteros ni estan ligados a estrategias de
épocas anleriores ni se preocupan por el frastor-
no de la industria o de las normas sociales. La
forma en que una compafia y sus dirigentes
pueden llegar a conducirse como “forasteros”
encierra un desafio interesante. Si el papel del
forastero lo represenian empresas dentro de la
propia nacién en vez de forasleros de ofras
naciones eso influird mucho en el avance o en
el retroceso de la indusiria de un pais.

Crear ventajas competitivas dig-
nas de mantenerse bien puede re-
querir que una empresa considere
caducas sus ventajas menos durade-
ras, ain cuando conserven su cardcler de
ventaja. Empresas japonesas, verbigracia, han
podido mantener su venlaja en muchas indus-
rias porque introdujeron la automatizacién, se
deshicieron de gran parte de la ventaja de una
mano de obra productiva y relativamente bara-
la, compitieron manufacturando producios var-
riados y diferenciados y continuaron obtenien-
do éxitos con articulos esténdar y de precio
bajo.

Sostener la ventaja competitiva
exige que la compaiiia practique una modali-
dad de lo que el economista Joseph Schumpeter
denominé “autodestruccion creativa”.
Mediante la creacién de nuevas ven-
tajas debe lograr destruir las anti-
guas. Sinolohace, lo hara algin competidor.

El dificil cambio en el seno de la organiza-
cién significa que a coslos mas elevados, una
moneda nacional fuerte y ofros factores desven-
lajosos se les podria aplicar aquello de que “no
hay mal que por bien novenga”. Impulsan auna
organizacién hacia una mayor productividad,
al mejoramiento del productoy a una estrategia
de horizonte mundial. El resultado es una posi-
cién compelifiva més sosfenida.

4, En oltima instancia, sostener la
ventaja requiere implantar estrate-
gias de enfoque internacional. Una
empresa no puede conservar a la larga su
venlaja compelitiva en medio de la compelen-
cia infernacional sin ufilizar ni ampliar las venta-
jas de su centro de operaciones mediante una
eslrategia de enfoque internacional. las compa-
fiias de la indusiria quimica alemana aprove-
chan grandes redes de la produccién exiranjera
y de la comercializacién de alcance infernacio-
nal para dar mayor solidez a su liderazgo; ofro
tanto hacen las compaiiias farmacéuticas sui-
zas, las fébricas suecas de camiones y las
empresas japonesas que producen bienes de
consumo elecirénicos.

Enfocar laestrategia desde un puntode vista
internacional encierra varios elemenios impor-
lante. :
En primer lugar, a todas luces hay que
vender en todo el mundo y no concre-
tarse al mercado nacional. Ahora bien,
no se consideran las ventas interna-
cionales como un negocio en incre-
mento sino como parte integral de la
estrategia. la empresa logra establecer a
nivel mundial una marca comercial e instiuye
con carécter inlernacional canales comerciales
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que ella controla.

En segundo lugar, una estrategia de
alcance mundial presupone descubrir
las actividades que redlizan otros
paises a fin de aprovechar las ventajas loca-
les, contrarrestar las desventajas particulares, o
bien facilitar la penetracién del mercado local.

Por 0ltimo,
eslo es lo mds

importante,
unaestrate-
giamundial
debe coor-
dinar e in-
tegrar acti-
vidades a
nivel inter-
nacionalafin

economias de
escala o basa-
das en los co-
nocimientos,
disfrutar de los
beneficiosdela
reputacién de
unamarca bien
establecida y
servir a los
compradores
en los merca
dos interacio-
nales.

Con todo,
operar in-
ternacional-
menke no

equivale
por si solo a una estrategia mundial,
a no ser que fenga lugar este lipo de infegracion
yde cooperacién. Ventajas provenientes de una
red mundial se afiaden a las ventajas existentes
en el pais de origen, con lo cual se hacen mas
duraderas. El ascenso que presupone vender en
fodo el mundo, pongamos por caso, puede
permitir un presupuesto més amplio en el rengldn
de investigaciéon y desarrollo (lyDj a fin de atraer
a los compradores y proveedores nacionales
mas exigentes.

Una compaiiia debe enfilar hacia la es-
trategia mundial en cuanto sus recur-
$OS y su posicion compeliliva lo permitan,
siempre y cuando compita en una indusiria de
alcance infernacional. El allo costo del dineroen
el pais de origen, el elevado costo de los
factores y una moneda nacional fuerte no son
excusas valederas cuando se compile a nivel
infernacional. Con una estralegia mundial se
puede soslayar este tipo de desvenlajas. Aun
asi, competir a este nivel noes algo que suslituya

de adquirir-

el mejoramiento y la innovacién en el pais de
origen. '

Elretodelainnovacion

Consideremos algunas de las formas en que
una compaiiia puede crear el impetu necesario
para la innovacién: '

Buscar compradores que se en-
frenten a circunstancias dificiles. Los
compradores que se enfrentan en su aclividad
a circunstancias especialmente dificiles [como
el clima, el mantenimiento, el nimero de horas
que debe rendir un equipo], que tienen desven-
lajas en maleria de costos en sus propios
negocios [las cuales crean grandes presiones
en cuanto al rendimientio), gue lienen competi-
dores muy fuertes o que compiten con estrate-
gias que exigen mucho del producio de la
compadia y del servicio que ofrece, son com-
pradores que proporcionan un laboratorio [y la
presidn necesaria) para mejorar el rendimiento
y ampliar ciertos servicios y caracteristicas.
Compradores asi forman parte del programa
lyD de una empresa.

Establecer normas que superen los
mas serios obstaculos provenientes
de los reglamentos o regulaciones
asignados a los productos. Algunas lo-
calidades se destacan por la severidad de las
normas de calidad, por lalegislacion anficonto-
minante o antirruido, y cosas asi. Las normas
severas no son un obstaculo sino una
oportunidad para mejorar desde un princi-
pio produclos v procedimientos. Los modelos
mas anliguos o sencillos pueden venderse en
ofra parte.

Tener relaciones con proveedores
de primera categoria que operen in-
ternacional y localmente. Los proveedo
res que cuenian con una veniaja compelitiva,
ademds de la perspicacia que les dan sus
acfividades infernacionales, insistiran en que la
empresa mejore y crezca. Al actuar asi sumi-
nistrarén informacién y ayuda.

Dar alos empleados el frafamiento
que corresponde al personal perma-
nente. Cuando los empleados son conside-
rados permanentes se crean presiones que
sosfienen e incrementan la ventaja compelitiva.
Se tiene cuidado en la contratacion de nuevos
empleados y en vez de aumentar el nimero de
rabajadores se procura mejorar la productivi-
dad. Se capacita a los empleados in-
cesantemente a fin de sostener un nimero
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mayor de venlajas compelitivas complejas.

Transformar en motivadores a los
mas destacados competidores los
competidores con venlajas compelitivas muy
parecidas a las de la propia compapia, o que
incluso las han superado, deben proporcionar
el criterio para establecer comparaciones.

La busqueda de una vida franquilo —deseo
muy comprensible— ha hecho a varias compa-
filas aceplar alos competidores oaliarse aellos.
En un mundo cerrado, estatico, las empresas
enconfrarian sin duda en el monopolio la solu-
cién mas coémoda y lucrativa. Sin embargo, de
hecho las compaiiias saldrian perdiendo frente
a empresas_que vienen de un medio mads
dindmico. Los- buenos administradores
siempre andan un poco atemoriza-
dos y respetan y estudian a sus com-
petidores

El desafio anejo a la accién, en
Ultima instancia, recae sobre el diri-
gente principal de la empresa. Porello,
de manera muy justificada se ha visto con gran
atencién la importancia de los dirigen-
tes con visién cuando se desea obtener un
éxito fuera de lo comin. En mi estudio descubri
muchos casos de visionario como Thomas J.
Watson, Jr., de IBM, y Akio Morila, de Sony,
cuyoimpacto fue muy considerable en lo empre-
sarial y en lo industrial.

Ahora bien, ¢dénde obtiene un diri-
gente esavision y como la aprovecha
para que se transforme en logros
empresariales? los grandes dirigentes es-

tan influidos por el ambiente en que trabajan.

los grandes lideres provienen de diferentes
industrias y naciones, en parte porque las
circunstancias nacionales los alraen y los ani-
man: los visionarios en maleria de bienes de
consumo electrénicos se han concentrado en
Japédn; en Alemania y Suiza los del ramo
quimicoy farmacéutico; y en los Estados Unidos
los de la automatizacién. El liderazgo es
importante en la historia de cuantos
han triunfado, pero por si solo no
basta para explicar el éxito. En muchas
industrias, el medio nacional proporciona a uno
o dos paises una ventaja muy clara sobre sus
compefidores extranjeros. El liderazgo determi-
na a menudo qué empresa © empresas en
particular lo explotaran.

Dicho en términos mas amplios, la capaci-
dad de cualquier empresa para innovar fiene
mucho que ver con el medioen el cual se mueve,
con las fuentes de informacién de que dispone
y consulta, ycon el fipo de retos a los que decide
enfrentarse. Buscar puertos seguros y relaciones
cémodas con la clientela sélo sirve para reforzar
modos de proceder anleriores. El cabildeo
contra esticlas normas de calidad para los
productos envia sefiales equivocadas a las
empresasen lo relativo anormas yaspiraciones.
La innovacién brota de de la presion
y el desafio. Brola asimismo del hecho de
haber encontrado los refos que en verdad
deben aceplarse. El papel esencial del dirigente
de la empresa es crear un ambiente que co-
rresponda a esas condiciones @
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Ventajas en un entorno dificil

«Una gran pare de lo que guia la estrategia
empresarialy la poliica gubernamental esta basar
do en premisas a todas luces deficientes que
necesitan ser revisadas. Las empresas y las
economias florecen como consecuencia
de las presiones, retos y nuevas opor-
tunidades, que no de un entorno décil
o de unas =ayudas» extranjeras que eliminen la
necesidad de mejorar. El progreso se deriva del
cambio, no de la preccupacion por la estabilidad
que lo obsiruye».

la Ventaja Compelitiva de las Naciones. Epilogo.

¢Crecimiento para todos?

sla prosperidad econdmica no es un juego de
suma cero en el que los beneficios de una nacion
se consiguen a expensas de olos. Un proceso
saneado de perfeccionamiento de la economia
puede permitir a todas las naciones
distrutar de un creciente nivel de vidas.

la Ventaja Competitiva de fas Naciones. Epilogo.

Al éxito por las diferencias

«Mi teoria destaca y refuerza la importancia de las
diferencias entre unas y ofras naciones y de las
diferencias entre unos y ofros caracteres naciona-
les. Muchas discusiones conlemporéneas sobre la
competencia internacional dan mucha importancia
ala homogeneizacion mundial y un menor papel a
las naciones. Pero, a decir verdad, las diferen-
cias nacionales estan en el corazén del
éxito competitivo».

la Ventaja Compelitiva de las Naciones. Epilogo.

o

Proceso localizado j

#lo que determina el éxito compelitive es, por una
parte, la creacién de conocimientos y, por ofra, la
capocidad de actuar, que son el resuliado de un
proceso allamente localizado. Denlro de las ne-
ciones, las diferencias regionales pueden
diferir marcadamente en prosperidad
econdémica como resuliado de las mismas fuer-
zas. E) declive relativo de las regiones ricas en
recursos son ofra manifestacion del nuevo orden».
la Ventaja Competitiva de las Naciones. Epilogo.

¢Hay que minimizar
la intervencién social?

«Por desalentador que pueda ser, no debe sorprendemos. En
todos los procesos que entrafian un gran esfuerzo y la necesidad de
un cambio perturbador suele producirse un fuerte y acaso inevilable
deseo de interrumpir el proceso cuando no se alcanzan las melas

_iniciales de la forma prevista. Una vez que esio ocurre, tanto las
personas como las naciones parece que prefieren
consumirse vy vivir a cuenla de los intereses de su riqueza,
prescindiendo de cudlquier esfuerzo tendente a crear nuevos
caudales.

En estrecha relacion con este fendmeno estén los esfuerzos de
las naciones que hanalcanzadola prosperidad, tendentes a orientar
y salvaguardar el proceso de cambio y perfeccionamiento estructu-
ral, pero tales esfuerzos corren el grave riesgo de
sofocarlo. La intervencién social no es conductiva de
la experimentacién y la innovacién y coarta el creci-
miento de la productividad. El exceso de apoyo gubema-
mental elimina igualmente la propensién del sector privado a invertir
Y asumir riesgos».

la Ventaja Competitiva de las Naciones. Epilogo.

Aceptar el desafio

«Son estos unos tiempos que reclaman lideres politicos
y empresariales, no administradores. El lenio crecimiento
de la poblaciéon y de la masa trabajadora en todas las naciones
avanzadas estd planteando la necesidad de alcanzar nuevos niveles
de conocimientoy contribucion por parte del género humano. Effento
crecimiento de la poblacién en las naciones avanzadas plantea
también la estimulante perspectiva de un futuro econdémico mas
brilante pora las naciones en vias de desarrollo, que tfienen
abundancia de trabajadores. las nuevas y revolucionarias tecnole-
gias [sislemas de informacién, bioingenieria, nuevos materiales,
microchips superrdpidos, efc.) brindan la oportunidad de crear una
era de innovacién y mejora de la productividad, virualmente en
fodos los sectores, como acaso no se haya conocido nunca en la
historia indusirial. Solamente tenemos que aceptar el de-
safio y actuar en consecuencia».

la Ventaja Competitiva de las Naciones. Epilogo.
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Lateoriaclasicanose
sostiene

la teoria clasica de una ventaja
compelitiva basada en los recursos
humanos o naturales mas baratos,
no se sostiene. Suiza es lider mun-
dial en chocolates: pero tiene una
mano de obra muy cara, una le-
gislacion ambiental muy estricta, y
muy pocos recursos naturales...
desde luego, nada de cacao...
{lambién tiene una posicién comr
peliliva fuerte en producios farma-
céulicos, banca y maquinaria es-
pecializada). Y Holanda es lider
en flores... y no fiene un clima
fropical.

La historia de la industria mundial
no es la de explotar la abundancia
sino la de crearla: no la de disfrutar
de ventajas, sino de hacer frenle a
los inconvenientes (Alemania vy Jo-
pon, derrotados en la | Guerra
Mundial...).

Gestién 2.000

¢QUE ES LA
COMPETITIVIDAD
NACIONAL?

Esid claro qué es lacompstitividad
anivel deempresa, pero no anivel
de nacién.

la competitividad nacional NO
PUEDE MEDIRSE por:

— variables  macroeconémicas
como los lipos de cambio, las
lasas de interés y los déficits

— una mano de obra abundante
y barata.

— los apoyos gubernamentales
— la aplicacion del management
— las relaciones laborales.

El Onico concepto de la
competitividad nacional es
la PRODUCTIVIDAD que per-
mite a una nacién un nivel de vida
allo y creciente para los ciudadar
nos, en base a la calidad de sus
productos, v la eficiencia con que
son producidos.

Gestién 2.000

¢POR QUE UNOS
INNOVAN MAS QUE
OTROS?

la nueva teoria fiene que explicar
porqué unas nacionesinnovan mas
que ofras, y cémo crean las condi-
ciones ambieniales para que esto
pueda suceder.

laleccién fundamental es que la vida
tranquila es un enemigo de la ven-
laja compelitiva. Las empresas
progresan cuando tienen
que hacer frente a costes
altos de la mano de obra o
la falta de recursos natura-
les, cuando los clientes no
aceptan productos de mala
calidad, cuando los compe-
tidores son muchos y agre-
sivos, y cuando el gobierno
no es proteccionista y esta-
blece una dura legislacion.

El «diamante»

Porter presenta el «diamante»de la
venlaja competitiva nacional con
cuatro facetas:

* CONDICIONES FACTORIALES,
la capacidad de transformar en

una-veniaja competitiva sus facto-

fes de produccion frecursos nat-
rales, formacién vy capacilacién,
infraestructural,

{En Holanda, la existencia de cen-
fros de investigacién especializa-
da en el cultivo, embalaje y
fransposrte de flores).

* CONDICIONES DE DEMAN-
DA, el nimero, v sobre todo, el
nivel de exigencia de los clientes
del propio pais.

{En USA la exigencia de productos
de calidad, de facil ulilizacién, de
disposicion inmediata...).

¢ SECTORES RELACIONADOS Y
DE APOYO, unos proveedores

subcontratisias de primera clase y unas empresas muy compelitivas en dreas

relacionadas.

[En Alemania, los progresos en la maquinaria de impresion fueron simulidneos a los

progresos en la fabricacion de papel).

¢ |AESTRATECIA, ESTRUCTURAY COMPETITIVIDAD EINTRE LAS EMPRESAS, cédmo
la empresa se crea, organiza y gestiona, y el lipo de competencia interior.

En Japén, la clave del éxito internacional ha sido la competencia interna, no las
exportaciones, la mano de obra baralg, o las ayudas del Gobierno).

Gestién 2.000

ESTRUCTURA.

ESTRATEGIA Y

RIVALIDAD DE LAS
EMPRESAS

. Numero dc empreans en un

' Intensidad de la competencia
Propicysd piblxa o privada

CONDICIONES
FACTORIALES

. Recursos natursles
. Nnveles de forma-
0bn y destreias
. Niveles aalaniaies

Existencia 3¢
grupos de provecdores
SECTORES

RELACIONADOS
Y DE APOYO

waor

CONDICIONES
DE LA DEMANDA

. Tamaho del mercado
. Exsgencias d¢ Yoo
consumidores
. Publicdad de bos
producios
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El «diamante compelitivor es una
conjunto cuyas partes presionan
una aofras. (Laindustria italiana del
calzado es impulsada por una de-
manda muy exigente y sofisticada,
que hace que la rvalidad entre las
empresas sea muy fuerte, y dalugar
aunos proveedores que han hecho
a la industria italiana del cuero un
lider mundial, al tiempo que tiene
que generar modelos nuevos conli
nuamente al ser los faclores de
coste muy elevados).

La ventaja competitiva basada en
sblo una o dos de las facetas del
diamante no puede sostenerse mu-
cho tiempo. (El répido crecimiento
delaindustiade la constuccién de
Corea del Sur de debié a utilizar
mano de obra barata en proyeclos
que no exigian alta ingenieria: has:
ta que la India compitié con unos
costos aln mds bajos).

Cestién 2.000

JAPON E ITALIA

Se atribuye el éxito del Japén al apoyo del gobiernoy alas préciicas del smanagement»,
pero en redlidad es debido al numerosos conjunto de empresas que fiene, cuyo Gnico rival
es Alemania y, en menor medida Estados Unidos. las cuatro facetas del diamante estan
inferrelacionadas, como en ltalia. Ambos paises justifican la feoria expuesta por Porler, en
pare porque son tan diferentes.

Japén tiene grandes corporaciones que estén en numerosos seclores, mientras que llalia
cuenta con empresas familiares de tamafio mediano. Las telecomunicaciones en Japon son
una maravilla, y en lialia una pesadilia. El gobiemo de Japén es estable, y el de ltalia parece
una puerla rolatoria. Pero en los dos casos de Japén e Italia, las empresas que
tienen éxito son fuertemente competitivas, forman con juntos densos y
solidos de proveedores y utilizadores finales y sirven a unos clientes
interiores extremadamente duros.

¢POR QUE USA
BAJO?

3Qué fue lo que produjo la baja de
la competitividad americana? Una
tase nefa de inversion de capital
baja, unos incrementos de produc-
lividad decepcionanles, y una fasa
decrecimientodel ingreso per cépita
inferior al de ofras naciones. No se
automatizaronlas fabricas, sino que
se recurié a los salarios bajos,
producidos por el exceso de mano

de obra.

Hoy USA esta perdiendo su capar
cidad de crear factores especiali-
zados que conducen a la ventaja
compelitiva. Esta fallando el siste-
ma educalivo americano, aunque
sus universidades son todavia pres-
figiosas. Se invierte en | + D, los
consumidores americanos han de-
jado de ser los mds ricos del mun-
do. Las empresas america-
nas, mejor que luchar con
sus competidores, prefieren
comprarlos, o que el gobiemo
eslablezca cuolas y otras barreras
de enfrada.

Geslion 2.000

¢DONDE RADICA LA VENTAJA

COMPETITIVA DE LAS NACIONES? Michael E. Porter

La prosperidad nacional se crea, no se hereda. No surge de los dones
naturales de un pais, del conjunto de su mano de obra, de sus ipos de interés o del valor de
su moneda, como afirma con insistencia la economia cldsica.

La competitividad de una nacién depende de la capacidad de su
industria para innovar y mejorar. las empresas logran ventaja frente a los mejores
competidores del mundo a causa de la presiony el relo.Se benefician de tener fuertes rivales
nacionales, proveedores agresivos radicados en el pais y clientes nacionales exigentes.

En un mundo en que la competencia es cada vez mas global, las
naciones resultan mas importantes y no menos. Como la bose de la compe-
tencia se ha desplazado cada vez mds hacia la creacion y asimilacion de conocimientos,
ha aumentado la importancia del papel de la nacién. La veniaja competitiva
se crea y mantiene a través de un proceso muy localizado. las diferencias en valores
nacionales, cultura, estructuras econdmicas, insfifuciones e hisiorias contribuyen todas ellas al
éxito competitivo. Existen difencias sorprendentes en los patrones de competitividad en cada
pais; ninguna nacién ni puede ni podrd ser compelitiva en lodos o ni siquiera en la mayoria
de los sectores econémicos: en definitiva, las naciones triunfan en sectores deter-
minados debido a que el entorno nacional es el més progresivo, dinamico
y estimulante.

Segin el modo de pensar imperante, los costes de la mano de obra, los fipos de interés,
los tipos de cambio y las economias de escala son los determinantes mds potentes de la
competitividad. En las empresas, las palabras del dia son fusién, alianza asociaciones
estralégicas, colaboracién y globalizacion supranacional. Los directivos ejercen presion para
conseguir mayor apoyo del gobiemo para determinadas industrias. Enlre los gobiemos, existe
una tendencia crecienle a experimenlar con varias politicas destinadas a promover la
competilividad nacional —desde los esfuerzos por administror los lipos de cambio hasta las
nuevas medidas para gestionar el comercio y hasta la poliica para mitigar las medidas
antimonopolio— que usualmente terminan socavandola.

Estos enfoques, que ahora tienen mucha aceplacién tanto por parte de las empresas
como delos gobiernos, son defectuosos. Su error fundamental es no identificar
acerfadamente las verdaderas fuentes de la ventaja compaetitiva. Seguir
dichos enfoque, con todo su atractivo a corto plazo, garantizard préclicamente que nunca
los Estados Unidsos —o cudlquier ofra nacién avanzada— logren una ventaja competitiva
real y mantenible.

Necesitamos una nueva perspectiva y nuevos instrumentos, un enfoque
de la competifividad que surja directamente de un andlisis de las industias y seclores, que
han tenido éxito internacionalmente, independientemente de la ideclogia tradicional o de la
moda inlelectual actudl, simplemente, necesitamos saber qué es lo que funciona
Y por qué. Luego necesitamos aplicarlo.

GAIAK
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RIVALIZAR EN LA
PROPIA CASA

¢Por qué determinados secto-
res de industria y produccién son
competitivos en algunos paises
donde nada tienen a su favor?

Tradicionalmente, la competitividad de
un sector en un pais se ha atribuido a factores
favorables en cuanto a costes de capital,
fipo de cambio, jornada laboral, etcétera.

sSon las explicaciones corientes. Y sin
negarles su aportacion, resulta evidenle del
estudio que no agolan el tema ni son suficien-
tes».

Mas atn —explica Porter— hay sec-
| tores competitivamente reyes en
( )paises donde nada les favorece y
] todo lo tienen precisamente en
contra. El caso més insdlito para Porter es
elde la produccion de flores en Holanda, un
pais que carece de lodas las cualidades del
clima tropical. El conocimiento ha su-
plido todas las demas deficiencias:
hay cuatro insfitutos de  investigacion que
saben todo lo que se puede saber sobre una
industria criada en modermisimos invernade-
ros y dishibuida a través de una inteligente
red aéreq.

Ofro caso es el de la industria zapatera
de lalia, donde desde proveedores de
pieles importadas hasta distribuidores, pe-
sando por disefiadores y fabricantes, hay
auténlicos microclimas industriales con una
feroz rivalidad entre las empresas.

Algo similar sucede, en lialia lambién,
con el sector de mdquina—herramienta,

muy compelitivo pese a que lamano de obra
' es mucho més conflictiva que barata, las
organizaciones funcionan «alegremente», y
el Gobierno, cuando interviene, es para
aruinar lo que foca.

Para Michael Porter no cabe la menor
duda: «las empresas que fundan su
ventaja competitiva en que dispo-
nen de materia prima en casa,
mano de obra barata, etcéterq,
terminaran cayendon. Por el contra-
rio, <las naciones donde se desa-
rrollan industrias competitivas son
aquellas en que las empresas se
ven obligadas a superar dificulta-
des especiales»,

En este 0limo supuesto, los factores
especializados, unidos a una seleccién cua-
lilativa de proveedores y sancionados por
aclivdes cada dia mds exigente de los
clientes, conforman un «aracimado empre-
sarial» que rivaliza duramente entre sf. « Se
produce una provocacién constante a la
iniciativa, un refuerzo mutuo, que es capaz
de hacer oro de la paja>.

EL ERROR MAS GRAVE

«El error mas grave hoy, en la
estrategia competitiva global, es
no elegir. O, lo que es lo mismo,
querer ser todo en todo, que es la
manera de quedarse en tierra de
nadie.»

Gaceta

EL CASO ESPANOL

«Espaia —reconoce Porter— es un
pais muy interesante, con tradicién induslrial
autdrquica y muchos viejos habitos muy
negativos: estaba acostumbrada a
basarse en mano de obra baratay
a compelir en precios, no en calidad, expor-
tando Unicamente lo que sobraba. la aper-
tura a Europa y a la competitividad mundial
ha side una ducha fria que ha creado fuertes
lensiones eslructurales.

Tensiones que Porter no se priva de
apuntar: «as industrias y compafilas espa-
fiolas no podréan competir ya en la
CE basandose Onicamente en los
bajos costes. Tendran que crear imagen
de marca, redes de distribucién, mas
conocimenltos especializados, boses de
preveedores efcélera. En definitiva, pa-
sar de competir a base de costes a
competir a base de innovacién»

El papel del Gobiemno espafiol ante este
desdfic no puede seguir siendo el viejo
infervencionismo proteccionista, fanto inle-
rior como frente al exterior: «su funcién debe
limitarse a favorecer los desarollos tecnolé-
gicos especializados, evitando la formacién
de monopolios y cartels, e impulsando la
mejora de productosy no la mediocridad. El
ejemplo a seguir seria el del MIT! japonés,
que puso todo su empefio en difundir y
facilitar los desarrollos tecnoldgicos de futuro
y la produccién de calidad».

Gaceta

especificos,exclusivos, Onicos... lo
que nos permite incluso pedir un precio
superior al de nuestios competidores».

Para conseguir esta «exclusividad», las
compaiias fienen que realizar ofra opcidn
fundamental: «determinar su alcance,su en-
vergadura, cudnlos clientes y en qué zonas
quieren captarlos.

Puede proponerse como mercado el
mundo, como hace [BM, o simplemente una
regién econdémica —Porter estima que la
producciéon competitiva se dife-
renciaré cada vez mas por regio-
nes que rivalicen entre si que por
paises, como hasta ahora—.

Gaceta

NO A LOS GRANDES
CONGLOMERADOS

Durante las vllimas décadas, las gran-
des firmas mundiales parecieron poner fodo
el énfasis de su compelitividad en las eco-
nomias de escala que siguieron a una
amplisima diversificacién de sus negocios.
Contra los tedricos y praciicos que defen-
dieron —y defienden ain— esta tesis de la
mergermania, Michael Porter se ha
erigido en el angel exterminador
de los grandes conglomerados.

Siguiendo la moda imperante —asegu-
ra Porter— el entonces mitico lacocca, dela
Chrysler, adquirié a un amigo una fabrica
de aviones para ejecutivos, lo mismo que
habia hecho ya la General Motors. Se jus-
fificé la adquisicion diciendo que se com-
parian compras de piezas —menlira—,
que se compartian tecnologias —mentira,
los aviones se hacian a mano—, y finalmen-
fe en que se compartian clientes —ninguno.

Gaceta

_—

SER EXCLUSIVOS

Lo primero, por tanto, «es comprender
muy a fondo la estrategia del sector en que
se quiere compelir o entrar». Pero no basta.
Para ser tiunfador y conseguir mejores
beneficios —en el sector que sea— «hay
que buscar una ventaja competi-
tiva, que debe ser rapida, dina-
mica y permanente. Hay quienes la
ponen en conseguir precios o cosles to-
jales mas bojos». Para Porter es efimera.
La ventaja mas sélida reside
en «distinguirnos, ser singulares,

GAIAK

SINERGIAS

«Alfinal —sonrie Porter—se acudié al
sinergismo, ese conceplo vago que nadie
ha definido exactamente, nadie sabe si
funciona y como, y que suele ser el
prelexto a posterion para justificar una
adquisicién basada prebablemente en
oiros motivos». :

Porque, ain en el supuesto de que
electivamente se den sinergismos —
retroalimentacién dentro de la cartera—
entre el negocio comprador y el compre-
do ~—que a veces pueden darse, recono-
ce Porter—, «nunca resulta facil conjugarlos
administrarlos de modo que resulten efica-
ces y competitivos»,

Gaceta




FASEI -1dentificaciones del potencial de competitividad

INTRODUCCION

El objetivo principal econdémico de Euskadi
para los préximos afios, es proporcionar un
elevado y creciente nivel de vida a sus ciudada-
nos. Paralograr este objetivo, Euskadi ha de
aumentar la productividad de su in-
dustria.

Productividad es el valor de la produccion
de una unidad de mano de obra o capital.
Depende fanlo de la calidad y sofisticacion de
los productos, como de la eficiencia con la que
se producen.

La riqueza de Euskadi a largo plazo estara
finalmente determinada por lacapacidad de las
empresas de lograr con el fiempo, niveles de
productividad elevados y crecientes.

En su frabajo hacia la consecucion de este
objefivo, Euskadi se enfrenta con muchos retos
econdmicos, particularmente convistasa 1993,

Histéricamente, muchas de sus industrias expor-

fadoras se han basado en la mano de obra
barala y en la debilidad de la Peseta para
competir internacionalmente en precios, mien-
fras que explotaban las barreras de los elevados
aranceles para disfrutar de una mejor posicion
de precios denltro de la nacién.

Ahora sin embargo, las tradicionales
ventajas competitivas de Euskadi es-
tan desapareciendo. La confinua inflacién
salarial junto con insuficientes mejoras reales de

la productividad

para compen-
sarla, significa
queleserdcada
vez mas diffcil
compelir en Eu-
ropa como pais
de mano de
obrabarala. En
efecto, Euskadi
liene unos cos-
tes relativamen-
te elevados en
comparacion
con companias
en ofras partes
de su principal
mercado de ex-
plotacién, el
resto de Espar
Aa. Ademds, la

CAAY

combinacion del fuerte capital que afluye a
Espaiia y la entrada de Espaiia en el Mecanis-
mo de Tipos de Cambio (MTP), ha contribuido
a fortalecer la Peseta, minando todavia mds la
ventaja de costes de Euskadi.

Finalmente, como consecuencia de la entra-
da de Espaiia en la Comunidad Europea, las
barreras de los allos aranceles que histéricamen-
le profegian a muchas indusirias estén desinte-
grandose rapidamente, exponiendo plenamen-
le el mercado local a la competencia de los
competidores europeos y eliminando la posibi-
lidad de subvencionar las exportaciones con
precios elevados en los mercados locales.

Como consecuencia de ello, Euskadi ha
perdido su histérica venlaja compeliliva en los
mercados infemnacionales y ahora se enfrenta a
crecienles dificullades para exportar, asi como
a una importante amenaza por el aumento de
las importaciones.

Si se permite que continGe este
deterioro de la competitividad, Eus-
kadi continvaré emprobreciéndose
como nacién, apoydndose cada vez mdsen
subvenciones estalales yde la CEE para ayudar
a sus ciudadanos. No deben subestimarse las
consecuencias sociales y polilicas de esta s
fuacidn. Por consiguiente, es indispensable que
Euskadi aclie para recuperar y construir su
compelitividad en el mercado europeo y mun-
dial.

Teniendo en cuenia estos retos, la Sociedad
Promotora Bilbao Plaza Financiera prepard un
equipo de frabajo para que se ocupara de la
cuestion de la futura siluacion competitiva de la
industria de Euskadi en la economia mundial.

El principal objelivo de este equipo era
identificar la forma en que, a largo plazo,
Euskadi podria desarrollar una mayor prosperi-
dad para sus gentes, medida por la renta per
capita.

Para la aplicacion eficaz de estos conceplos
a la economia de Euskadi, el trabajo del equipo
se dividié en dos fases. El objefivo de la Fase |
era lograruna amplia visién del ambiente actual
de la competitividad internacional en Euskadi e
identificar aspectos prioritarios de futura mejora.

Los resuliados de la Fase |, que se resumen
enlas paginas siguientes, se ulilizaranenlaFase
Il para desarrollar los planes de accién necesa-
rios si Euskadi quiere lograr su objetivode mayor
prosperidad.
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LOS RETOS CON QUE SE ENFRENTAN LAS

INDUSTRIAS DE EUSKADI

RESUMEN

“Aungue no fue posible estudiar todos los
sectores de la economiade Euskadi, la gamade
indusirias examinadas por el equipo de frabajo
fue muy ampliay varias indusirias se examinaron
en profundidad. Este andlisis ha conducido a
varias conclusiones sobre los retos con que se
enfrenta la industria de Euskadi que, aunque no
son de aplicacién universal, son comunes para
muchos seclores.

servicio de dlimentos mas sensibles a los pre-
cios. Asimismo, Euskadi vende gran parte de su
vino de dlta calidad a fravés de supermercados
baratos. Esta falta de capacidad de
marketing impide el paso a segmen-
tos mas sofisticados de la industria.
El relo con que se enfrenta la plitica piblica
para mejorar la compelencia de marketing, es
imporiante. Coordinar ferias de muestras inter-
nacionales y facilitar informacién sobre merca-
dos extranjeros seria 0til, aunque la disponibili
dad de eslas facili-

dades no significa
que los empresarios
locales vayan a utili-
zarlas. También
hay que supe-
rar un proble-
ma de actitud.
El establecimiento
de cursos adecua-
dos en escuelas
empresariales loca-
les para estudiantes
y allos directivos,
ayudaria a aliviarel
problema, asicomo
el animar a empre-
sas extranjeras con
amplia capacidad
de marketing a es-
lablecerse en Eus-

' kadi.

Falta de Conocimientos de Marke-
ting: En la mayoria de las industrias examina-
das, se evidencié debilidad en el aspecto de
markefing. El equipo de trabajo observd un
desconocimiento generalizado de lo
que desean realmente los clientes. En
efeclo, los fabricantes de Euskadi se
consideran con frecuencia subcon-
tratistas y muchos parecen preferir renunciar
a la responsabilidad del mérketing. Esto puede
haber sido una postura defendible en los dias en
que Euskadi competia en bajos cosles de mano
de obra, pero en el fuluro serd cada vez mas
dificil competir en estos términos, tanto en Eus-
kadi como a escala internacional.

Esta actitud frente al méarketing va
mas allé de los fabricantes de compo-
nentes, llegando hasta el sector alimentario y
del vino. Euskadi exporta atin y anchoas en
conserva de alia calided @ dlgunos de los
mercados mundiales mas entendidos {italia,
Suiza) y, sin embargo, su producto no lleva
marca y se vende a fravés de los canales de

Limitada
Perspectiva Internacional: En Euska-
di, hay escaso conocimiento de la
competencia intenacional y, en generdl,
las amenazas (y/o las oportunida-
des) de 1993, se subestiman. la inter-
nacionalizacion del mercado exige que las
empresas cumplan normas de productos y ca-
pacidades de markeling intemacionales, ase-
guren el acceso efeclivo a los candles interna-
cionales de distribucion y aumenten su conoci-
miento de los mercados y los aclores intemacio-
nales.

Algunas de las soluciones a estos problemas
son similares a las identificadas para el mérke-
ting, incluyendo ferias de muestras y la difusién
de informacién sobre mercados extranjeros.
También seria Uil dar a estudiantes y empleados
cualificados, oporlunidades para adquirir expe-
riencia en el exiranjero, asi como incitar al
desarrollo de empresas del sector privado que
presten servicios de ayuda a la exportacion.

Falta de Competencia: Pocas indus-
rias de Euskadi pueden caraclerizarse como

GAIAK
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fuertemenle compelitivas. Aunque suelen ser
muy independientes, los empresa-
rios prefieren no competir de manera
directa. Si, en un mercado en particular, hay
varias empresas, éstas tienden a servir a diferen-
tes segmentos.

Esta es una actitud que puede per-
judicar la competitividad alargo plazoy
que ha de cambiar si se quiere que la industria
de Euskadi prospere. El necesario cambio de
aclitud sélo se producird si se toman medidas
para promover nuevos establecimientos, bien
de industrias afines o de fuera de Euskadi, y se
moliva a los empresarios de Euskadi a que se
establezcan por si solos. Fusiones y alian-
zas en el mismo sector deben evitarse
pues reduciria el nivel de competitivi-
dad.

Euskadi debe ser cauteloso en
cuanto a confiar en la inversiéon ex-
tranjera directa para aumentar la
competencia. Aunque airaer a las mullina-
cionales indudablemente eslimulara la compe-
tencia y ayudara a mejorar las condiciones de
la oferta y la demanda, depender demasiado
dela inversién extranjera puede limitar el interés
de la industria nacional en superar sus conoci-
mientos.

Falta de Recursos para Investiga-
cion y Desarrollo: Las empresas de
Euskadi son pequeiias en comparacion
con los niveles mundiales y, por consiguiente no
estan en situacion de patrocinar proyecios de
investigaciéon importantes. Esfo significa que
han de estar preparadas para seguir estra-
tegias que no dependan de ser lide-
res en investigacion, explotar al
maéximo las conexiones con los insti-
tutos locales de investigacion y apro-
vechar los esfuerzos de investigacidn coopera-
fiva cuando existan.

Los legisladores pueden contribuir en medi-
da importanle o mejorar la eficacia de la
Investigacion y Desarrollo en el pais. En
la actudlidad, los recursos se distribuyen con
demasiada estrechez y existe una mala
coordinacion entre los diferentes or-
ganismos. Es necesario trabajar juntos y simpli-
ficar las actuales iniciativas de Invesfigacién y
Desarrollo, asi como eslablecer una clara estra-
legia para el fuluro, que apoye a los grupos
prioritarios de Euskadi.

Falta de Clientes Locales Exigen-
tes: En muchas de sus industrias, Euskadi no
tiene clientes locales exigentes. En algunas,
como lo de componenles para aulomocién,
ofras parles de Espafia proporcionan una base
de clientes sofisticados, aunque esto sigue po-
niendoa los fabricantes de Euskadi en desventaja
en relacién con los fabricantes locales. En
muchos casos, ni siquiera Espoiia puede pro-

GAIAK

porcionar los clientes exigentes necesarios para
mantener a los fabricantes de Euskadi en van-
guardia de los nuevos desarrollos.

Dependencia del Gobierno: los enr
presarios de Euskadi tienden a depender
del Gobierno para el liderato y a
asumir menor responsabilidad para
su futuro, que las empresas de olras econo-
mias avanzadas. Se espera que el gobiemo
eduque al personal, que reestructure las indus-
frias, en fin, se espera que el gobierno marque
la direccién estratégica. Una larga historia de
infervencion y falta de compelitividad, ayuda a
explicar este fendmeno. Sin embargo, los go-
biernos de todo el mundo han demostrado ser
claramente ineficaces a la hora de ayudar alas
empresas a lograr venlajas compelitivas.

Para superar este problema, es necesario
que el gobierno adople una posicidn muy clara
respeclo a lo que va a hacer y lo que no va @
hacer. También han de establecerse in-
centivos para animar a las empresas
a actuar por propia iniciativa y para
promover el establecimiento de nue-
vas empresas, a fin de mejorar el nivel de
compelencia local.

Resumen

Estas deficiencias de la industria de
Euskadi, coinciden estrechamente con
las que se identificaron en el ambiente
inslitucional 'y regulatorio. Por ejemplo
las debilidades del sistema edu-
cativo son responsables en parte de la
falla de capacidad de markeling. Las
pdliticas publicas que incitaban a las
fusiones en industrias en declive y pro-
tegian a las indusirias deficitarias confra
sus rivales inlernacionales, han tenido
como consecuencia un bajo nivel de
compelencia en muchas industrias. Las
restricciones del empleo temporal y el
negativo estigma de la quiebra, han
limitado la tasa de establecimiento de
nuevas empresas.

Todos estos ejemplos apunitan a de-
ficiencias en el «diamante» compelitivo
de Euskadi, que afectan a un amplio
abanico de industrias. Ahora, el relo
para los empresas vy los gobiemnos, es
frabajar juntos para desarrollar la agen
da de medidas necesarias para resolver
eslos problemas.Los objetivos han de ser
crear un entorno Unico que
apoye la clase de mejora e in-
novacion necesaria para lograr
la ventaja competitiva nacional

\—en Euskadi.
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