La promocion-pais y el desarrollo
de ventajas competitivas

Los recursos econémicos bdsicos ya no son
el capital, los recursos naturales o el trabajo. Los
recursos bdsicos son y serdn el conocimiento. |...)

Elvalorlo crean ahorala productividady la
innovacion, ambos generados por la aplicacion del
conocimiento al trabajo.

Peter Drucker

lactual proceso de “globalizacién”, merced al gran cambio

e innovacién tecnolégicos, el desarrollo de las comunica-

cionesy el establecimiento de un sistema financiero global,
asi como el predominio de las empresas transnacionales en la
actividad econémica mundial, incrementa paradéjicamente
laimportancia y la trascendencia de las economias regionales.
PromPert tiene la tarea de promover inversiones, lo que signi-
fica alentar el futuro en un marco cada vez mds globalizado
en que ya no sélo son los paises sino también las regiones e
incluso las ciudades las llamadas a competir. Ademds de las
estrategias de promocion de una imagen-pais para atraer inver-
siones, es preciso tener en claro dos aspectos: ;dénde se quiere
llegar? ;Qué se quiere en el futuro? Es decir, se necesita una
visién.
* El autor es profesor del Centro de Negocios de la Pontificia Uni-
versidad Catdlica del Perii, consultor internacional en el campo de
la competitividad y las finanzas corporativas y director-gerente del
Centro de Competitividady Creacionde Valor <aindacochea@terra.
com.pe>. Agradece las valiosas contribuciones de Patricia Mora-
les Bustamante, los comentarios y sugerencias de Beatriz Boza Dibos
yla participacion del grupo de trabajo de PromPerii que permitio la
realizacion de los talleres de competitividad regional y del presente
documento (Carlos Bazdn, Jorge Moreno, Roberto Quiroz), asi como
a todos los socios que hicieron posible efectuar los talleres en las
diferentes regiones.

Los talleres de competitividad regional de PromPert propi-
cian el desarrollo de una visién compartida y la definicion de ob-
jetivos y lineas estratégicas de accién en los sectores pivote o
motores de la actividad econémica, a fin de impulsar y promo-
ver el desarrollo de las regiones. Ello permite no s6lo saber lo
que debe hacer determinada regién en los préximos diez afios,
sino conocer cudles son sus fortalezas, oportunidades, debili-
dadesy desafios futuros. La competitividad empieza con laedu-
caciéndela poblaciény ése es el aporte y lacontribucién de los
talleres de competitividad: iniciaruna cultura de competitividad
y sensibilizar a los lideres de la poblacion respecto a la necesi-
dad del cambio.

En las siguientes paginas se explica el porqué del cambio y
ladenominada “obsolescencia de las ventajas comparativas tra-
dicionales”: recursos naturales y mano de obra. Luego se pre-
senta el marco conceptual del modelo de competitividad de
Porter y se expone lo que implica la competitividad regional y
el papel del Estado en lamisma. Finalmente, se presentalaexpe-
riencia de PromPeru en los talleres de competitividad y algunas
conclusiones y recomendaciones sobre la funcion facilitadora
de PromPert en el desarrollo de la competitividad regional.

CA!) 10 TEC HLOGICO " S 1A
DE LAS VENTAJAS C¢ ;

as innovaciones tecnolégicas de los ultimos 50 afios han
sido de tal magnitud que igualan o superan los cambios
acumulados en varios siglos. En los dltimos 14 afios el co-
nocimiento de la humanidad se duplicé y se prevé que a partir
de 2007 ese proceso ocurrird cada dos meses y medio. Igualmen-
te, se espera que las personas cambien de carrera dos o tres ve-
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ces alolargo de su vida, con lo cual la obsolescencia del cono-
cimiento serd impresionante. La clonacién también constituye
una amenaza y el turismo sintético o virtual es una realidad.

El proceso mundial de innovacién permanente conduce alos
pafses al empleo de nuevas materias primas y al desarrollo de
maquinaria y equipo cada vez mas complejo. Ninguna econo-
mia se encuentra al margen de esta tendencia, pues el mismo
progreso tecnolégico ha eliminado distancias y barreras que
pudieran impedir la comunicacién y el intercambio de bienes y
servicios entre todos los puntos del orbe, aun los mas apartados.
Eldesarrollo y laindustrializacién de las nuevas tecnologias se
han convertido en el centro de las transformaciones econémi-
cas y en la piedra angular del crecimiento de los paises. Su uso
ha permitido el incremento de la competitividad y la producti-
vidad, los factores mds criticos de la economia global. Asi, los
cambios tecnolégicos determinan cada vez en mayor medida las
ventajas competitivas y superan las restricciones derivadas de
la escasez de recursos naturales. Esta nueva revolucion indus-
trial también ha dado lugar aimportantes modificaciones enlos
patrones econémicos, industriales y sociales: menor importancia
de las materias primas en el comercio mundial; nueva industria
manufacturera: produccién flexible y economiadel conocimien-
to; produccion global; modificacién de los patrones de empleo;
crecimiento del sector servicios, desarrollo de las comunicacio-
nes y auge de internet.

Materias primas y mano de obra en ¢l comercio
mundial

La microelectrénica, la biotecnologia y la ciencia de los mate-
riales son las nuevas tecnologias y constituyen un nuevo para-
digma tecnolégico-econémico. El desarrollo de la electrénica
es impresionante. La innovacién en campos como la computa-
cidn, las telecomunicaciones, la informatica, la automatizacion,
el disefio computarizado y la robética estd cambiando profun-
damente la industria.

Labiotecnologiapresentanuevas oportunidades y problemas.
Entre las primeras se encuentran los avances en la agricultura,
la minerfa y la medicina. En el campo existen las semillas me-
joradas, como el “supermaiz”; se trata de semillas capaces de
combatir sus propias plagas, resistir ciertos agroquimicos y evitar
dafios alambiente. Estd también el caso del “supertomate”, en
que al aplicar “variacién somaclonal” se toman hojas de las plan-
tae madrac para después regenerar plant~= ~on propiedades es-
peciucas y lograr la maduracién en el momento preciso y con
el sabormas adecuado. En los alimentos existen los edulcorantes,
cuya materia prima es vegetal con alto contenido de almidén
(maiz, papa, trigo).

En lamineriase dispone de bacterias capaces de extracr metal
deminerales y concentrados de baja calidad. Como sefiala Mer-

1. Rafael Rangel Aldao, citado en Alejandro Indacochea, Priva-
tizar la privatizacion: reflexiones sobre el nuevo orden econémico
mundial, Lima, 1993, p. 180.

tens, la biolixiviacién casi no genera contaminacion y apenas
requiere energéticos.?

En la medicina, la ingenieria genética desarrolla bacterias
que absorbenlos desechos toxicos enterrados, la manipulacién
del ADN se emplea para que las células cancerigenas se auto-
destruyan genéticamente, el desarrollo de “vacunas antican-
cerigenas” ayudard al sistema inmunolégico, las hormonas na-
turales estimulardn el crecimiento de nuevos vasos sanguineos
y los limpiardn, y el desarrollo de células impedird la degene-
racién de los nervios producida por enfermedades cerebrales
oaccidentes.? Por otro lado, la manipulacién genética de los seres
vivos también plantea problemas éticos, sociales y culturales.

La ciencia de los materiales muestra el desarrollo de los
polimeros, los cerdmicos y los nuevos metales. Los polimeros,
gracias a su bajo costo y buenas propiedades, ya sustituyen en
algunas aplicaciones a metales como el acero, el cobre y el alu-
minio. Las nuevas cerdmicas —entre las que destaca la fibra
Optica—, que combinan elementos metalicos y no metélicos, son
excelentes en la transmision de informacién y energia y en la
fabricacién de motores para automoéviles. Los nuevos metales,
como el circonio, el vanadio y el molibdeno, se utilizan en las
nuevas industrias. El niobroy el colombo se emplean enlaener-
gianuclear, y elsilicio, el galioy el selenio en lamicroelectrénica.

Otros avances tecnolégicos son el uso cada vez mas genera-
lizado del laser en la industria para cortar desde acero hasta tex-
tiles y otras aplicaciones. Los “superpldsticos” utilizados en la
fabricacién de carrocerfas combinan plasticos con acero y alu-
minio, lo que los hace mas ligeros y fuertes.

La obtencién del petréleo sintético también es una realidad
mediante latransformacién de las arenas bituminosas: 16% de la
demanda de la provincia de Alberta, Canad4, se abastece de este
productoy se prevé que cada afio 1a produccién se incrementard.*

Todo lo anterior pone de relieve la importancia cada vez
menor de las materias primas en el proceso productivo, las cuales
sonun componente menos relevante en laestructura total de los
costos de los productos y por ende no pueden ser el soporte de
la competitividad como lo fueron en el pasado.

Por otrolado, sila competitividad se determinara por los sa-
larios, los paises africanos y latinoamericanos irfan a la vanguar-
dia porque sus costos de mano de obra son los menores del mun-
do. Asi, por ejemplo, a pesar de no ser cifras comparables por
la diferencia en productividad, la mano de obra en el sector
manufacturero cuesta 19.5 délares por hora en Suecia; 17 en
Alemania; 16 en Japén; 10 en Estados Unidos, 5 en Corea del
Sur? S an Azmanting y 560 2 déinran an Darf Tr sl ~teg extre-
mo estan 10s paises africanos, cuyos costos de mano ae obra no
llegan a un délar.’ Asi, el problema no se reduce al costo de la

2. Leonard Mertens, citado en Alejandro Indacochea, op. cit., p.
181.

3. “We Are Now Starting the Century of Biology”, Business Week,
agosto de 1998, pp. 44-45.

4. Stephen Wisenthal, citado en Alejandro Indacochea, op. cit., p.
182.

5. Alejandro Indacochea, “La necesidad de una estrategia nacio-
nal”, El Comercio, Liima, 30 de julio de 1995.
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pero, orientado a la produccién masiva, descuidé la calidad
en el disefio y llev6 a una pérdida de mercado cuando los con-
sumidores empezaron a preferir productos diferenciados. Alvin
Toffler sefiala: “En el futuro, lacompaiiia que sepa c6mo deses-
tandarizar del modo mas eficaz, saldra triunfante con toda pro-
babilidad” .

Taylor y las economias de escala ya son historia. La nueva
empresa industrial no debe sus ventajas al capital ni ala maqui-
naria, sino al capital humano, es decir, a la capacidad de la
humanidad para comprender el medio en que se desenvuelve,
anticiparse a las nuevas necesidades, adaptarse a los cambios,
disefiar bienes y servicios especificos y proyectarse alargo plazo.
A diferenciadel pasado, su ventajaradica en producir bienes de
alta calidad para mercados muy definidos y focalizados.

Asimismo, €l nuevo sistema industrial requiere servicios
tecnolégicos y profesionales cada vez mayores. Las nuevas
ventajas competitivas son la cognoeconomia o economia del
conocimiento, enlacual el valor del intangible en la produccién
es cada vez mayor. Mds atin, para resaltar la importancia del
conocimiento en la produccién, ya no se habla de procesos de
manufactura sino de mentefactura. De 1976 a 1996 la expor-
tacién de bienes basados en recursos naturales y otros bienes
primarios redujo su participacién en el comercio mundial de
45 a 24 por ciento; los productos con alto contenido de inves-
tigacién y desarrollo elevaron su contribucién de 54 a 72 por
ciento.’

La produccion global

Los productos ya no pertenecen a un pafs, sino que se fabrican
en el mundo (made in world): la aldea global es un hecho. Los
procesos productivos se desarrollan a través de las fronteras,
cambiando de insumos a partes y de partes acomponentes de un
pafs a otro, asi como desde y hacia los lugares mds alejados.
Existe la subcontratacién de procesos desde los paises desarro-
llados hacia las naciones en desarrollo intensivas en mano de
obra.

Los casos de globalizacién de la produccién son cada vez
mayores, entre los que destaca el de 1a Toyota en Asia, que
cuenta con un sistema de manufactura integrada en sus tres
principales mercados: América del Norte, Europa y Asia (35
plantas de manufactura en 25 paises). Asi, en el Sudeste Asidti-
co, los pdneles del piso, las l1dmparas y el eje de levas se fabri-
e et e ¥ 11 F- L il
Indonesia; la caja de cambios, los amortiguadores y el radiador
en Malasia; el control digital en Jap6n; la comercializacién de
partes y componentes entre las empresas de laregion asiiticala
coordinan desde Singapur y finalmente la comercializa Mitsui
en Japén.

8. Alvin Toffler, La empresa flexible, Plaza & Janes, Barcelona,
1990, p. 73.

9. Citado en Banco Mundial, “El conocimiento al servicio del
desarrollo”, en Informe..., op. cit., p. 28.

La modificacién de los patrones de empleo

Los cambios tecnolégicos han revolucionado el concepto del
trabajo. La importancia de la mano de obra en la produccién de
bienes y servicios es cada vez menor. La produccién pasé de ser
intensiva en materias primas y mano de obra a intensivaen ca-
pital; con la industrializacién se pas6 de un trabajador manual
a un trabajador técnico. La automatizacién, los robots y las
computadoras han hecho que se requiera un trabajador cada vez
mads especializadoy que, a su vez, se precisen menos trabajadores
manuales para producir mds bienes y servicios.
Estollevaalaparadojade que el crecimiento del sector indus-
trial no necesariamente conduce a un aumento del empleo, sino
muchas veces a su reduccion; el cambio tecnolégico induce la
biisqueda de personal muy calificado, no un trabajador estdndar.
Asimismo, laelevada competenciay la globalizacién de los
mercados han provocado que las organizaciones busquen ma-
yor flexibilidad, tanto en ellas como en los patrones de empleo.
Primero vino el famoso part-time, luego el tiempo compartido,
flexible o rotativo, y ahora se habla del zeletrabajo. Se calcula
que de 10 a 15 por ciento de los trabajadores emplean el teletra-
bajo enlos paises desarrollados'®y que en el futuro la mayoria de
lafuerzalaboral estard constituida por trabajadores especializa-
dos y experimentados, sobre todo contratistas independientes.

El crecimiento del sector servicios

Las nuevas tecnologias han propiciado la terciarizacién de la
produccidn, en que la economia global se basa cada vez mds en
laindustria de servicios no sélo como fuente sino también como
generador de empleo. Los servicios de transporte, comunicacio-
nes y financieros, entre otros, no son sectores aislados sino que
constituyen elementos importantes del PIB mundial. Por ello,
Alvin Toffler!! denomina esta revolucién industrial la tercera
ola,basada en la electrénica y la informacién e independiente
de la naturaleza. En el caso de 1a economia estadounidense ha
sido evidente el traslado del campo y laindustria alos servicios,
que sin duda constituyen la base del futuro. Segiin James Thorn-
blade, “el crecimiento dependera de las industrias que se dedi-
can ala aplicaci6n intensiva de conocimientos”. !?

El desarrollo de las comunicaciones y el auge

A 44

Existe unarevolucién en el drea de la informacién, su procesa-
miento y divulgacidn; el microchip y la fibra éptica han poten-

10. “El teletrabajo en Europa: penetracién, potencial y préctica.
(Ha colmado las expectativas?”, en I&T Magazine, invierno 94-95,
pp. 24-25.

11. Alvin Toffler, La tercera ola, Plaza & Janes, Barcelona, 1980.

12. Citado por Alejandro Indacochea, Privatizar la privatiza-
cion..., p. 183.
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L DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD
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Fuente: Michael Porter, La ventaja competitiva de las naciones, Vergara, Buenos
Aijres, 1991.

pecto de lo que se suele llamar dotacién de los factores (recur-
sos humanos y fisicos, conocimientos, capital e infraestructu-
ra); es decir, los insumos necesarios para competir en unaindus-
tria. Las condiciones de los factores dependen no sélo delos fac-
tores en si, sino del grado de eficiencia y eficacia con que se les
explote. No todos los factores tienen lamisma importancia para
la obtencion de lacompetitividad. Paraexplicar estaidea, Porter
clasifica los factores en basicos y avanzados, por un lado, y ge-
neralizados y especializados, por otro.

Los factores basicos comprenden los recursos naturales, el
clima, la situacién geografica y 1a mano de obra no especiali-
zada o semiespecializada. Los factores avanzados comprenden
la infraestructura, los recursos humanos muy especializados y
el soporte encienciay tecnologia. Los generalizados son los que
se pueden aplicar a varias actividades, mientras que los especia-
lizados tienen un radio de accién circunscrito. Asi, en el caso de
laagricultura en Pert, se tienen como factores bdsicos por con-
siderar las variadas condiciones climatolégicas (microclimas)
y la grandisponibilidad de tierras y de mano de obra no capaci-
tada. Los factores avanzados serian los proyectos de irrigacién
y lainfraestructura creada para explotar las tierras. La investi-
gacién tecnoldgica en un campo especifico como el caso del
Centro Internacional de la Papa o del Instituto del Espdrrago
constituyen factores especializados.

Mientras que los factores bésicos se heredan o se crean me-
diante inversiones modestas, los avanzados requieren inversio-
ne- ~antiosasy esfuerzosd- '~ joalcance.Er *-- "7 - T,
la globalizacion ha hecho menos esencial la disponibilidad de
los factores bdsicos, pues hay gran movilidad de recursos y las
empresas pueden trasladar sus unidades productivas donde és-
tos se encuentren. Hoy, la ubicacidn geogrifica de las plantas
industriales se decide en funcién no sélo de la localizacién de
las materias primas, sino del lugar donde éstas pueden agregar
mads valor al proceso productivo.

Lacompetitividad se basaen los factores avanzados y especia-
lizados, dado que la dificultad para crear o conseguir los factores
otorga ventajas. Al respecto, un concepto fundamental de la teo-

ria porteriana es la desventaja selectiva, es decir, la forma de su-
perar las carencias de factores basicos o generalizados mediante
lainnovacion. Paradéjicamente, la faltade un recurso se convierte
en un gran incentivo para el desarrollo de la competitividad. Es
el caso de Japdn, por ejemplo, cuyo reducido territorio fue un
poderoso impulso para generar competitividad. La prdctica del
justo atiempo nacié de la necesidad de ahorrar espacio.

A diferencia de América Latina, prédiga en recursos natu-
rales, los paises asidticos se vieron obligados a generar com-
petitividad para ingresar al mercado internacional y 1o lograron.
AméricaLatina se enfrenta hoy al reto de como transitar del viejo
modelo rentista basado en recursos naturales y mano de obra
barata, al desarrollo de ventajas competitivas que le permitan
una adecuada insercién en la nueva economia mundial.

Condiciones de la demanda

Por condiciones de la demanda se entiende la composicién, el
tamaiio, el ritmo de crecimiento y el grado de complejidad del
mercado interno que, al estimular la mejoray lainnovacion, se
convierten en factores determinantes de la competitividad.

Respecto ala composicién, laidea es que un mercado inter-
no segmentado, de compradores exigentes y de necesidades
precursoras, puede presionar alas empresas al constante perfec-
cionamiento. En cuanto al tamafio y el ritmo de crecimiento del
mercado, las economias de escala que justificanlainversién en
investigacién y desarrollo pueden impulsar la competitividad
al incentivar las inversiones. Sin embargo, Porter también se-
flala que un mercado interno pequefio —como el de los paises
de América Latina— puede convertirse en un incentivo para
esforzarse por competir en el mercado externo. Por dltimo, la
complejidad de los compradores o su internacionalizacion se
refiere a todo aquello que transmita gustos o hdbitos de consu-
mo haciael exterior y cree demandaen el extranjero. Es asi que
en Pert, dado el escaso poder adquisitivo y sin mayores exigen-
cias del consumidor nacional, la demanda de muchos produc-
tos ladetermina el mercado externo, como sucede conlos espé-
rragos y el palmito para el mercado de exportacién.

Proveedores e industrias relacionadas
y de apoyo o clusters

- PR DU I ] 1™ I T TR T

lacomr '+ ~s-
tenta en la disponibilidad de proveedores o industrias conexas
que, a su vez, sean por si mismos competitivos. Las industrias
relacionadas comprenden a las que comparten tecnologias co-
munes e insumos y productos complementarios; es decir, las
industrias conexas son aquéllas con las que las empresas pue-
den compartir o coordinar actividades de su cadena de valor:
desarrollo de tecnologia, fabricacion, distribucién, comercia-
lizacién o servicio de producto.

Es importante aclarar que el concepto de cluster no sélo se
refiere a unaindustriaen un drea determinada que produce algin
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tes de lacompetitividad. Puesto que establece las reglas del jue-
go, el gobierno puede mejorar o deteriorar la ventaja nacional
o alterar el clima nacional para la competitividad.

Porter sostiene que, si bien es tentadora laidea de colocar al
gobierno como el sexto determinante del diamante, en realidad
el papel del gobierno en la competencia internacional es influir
—positivaonegativamente— en los cuatro determinantes. Mas
atn, Porter advierte sobre el peligro de perder de vista que la
influencia del gobierno en la ventaja competitivaes inevitable-
mente parcial; puede aumentar o disminuir las probabilidades
de conseguir ventaja competitiva, pero no puede crearla, lo cual
es tarea exclusiva del sector privado.

Desde la perspectiva del modelo porteriano se acepta que el
papeldel Estado es proporcionar el marco propicio paraunentor-
no favorable, es decir, actuar como agente promotor y responsa-
ble de dotar al pais de infraestructura basica, desarrollo tecnolé-
gicoyservicios basicos de educacién y salud, para permitir alas
empresas competir con ventaja en los mercados internacionales.

Un aspecto que se debe tener en cuenta, de gran importancia
en el actual entorno latinoamericano, es que no basta declarar la
economiade mercado para que ésta funcione. Hace falta también
el funcionamiento adecuado de las instituciones gubernamentales,
conreglas de juego definidas y un Estado eficaz sin corrupcién.

Una herramienta b4sicaen los negocios internacionales para
determinar cudn riesgoso o atractivo es un pais como destino de
inversiones, es el “riesgo-pais”. El aumento de éste se traduce
en laexigenciade un mayor retorno o tasa de descuento para los
proyectos de inversion. Ello significa que si el riesgo-pafs es alto,
muchas inversiones dejardn de hacerse o se llevaran a cabo s6lo
aquéllas que permitan una rapida recuperacion del capital.

Unelemento importante del riesgo-pais es el riesgo politico
institucional. Para el inversionista es fundamental saber si en
el pafs se aplican las leyes, si las decisiones judiciales son in-
dependientes e imparciales y si la administracién de justicia
es confiable; en suma: si se garantiza y respeta el marco insti-
tucional del pais. El adecuado funcionamiento de las institucio-
nes genera un entorno juridico confiable para las inversiones.
Sin un éptimo sistema proveedor de seguridad juridica para
todos, el mercado no podria funcionar con eficiencia.

La visién compartida

Entender qué queremos sery cémo lo vamos alograr es de suma
imnnrtancia an tndac Inc nivalac v nara tadnc Inc aoantac AraC
HOULICUS, D1 HU SC LUCLC Ulld VISIOLL, 1O HdY 101111d U€ 5dDC1 1dlld
dénde nos dirigimos.

La vision es un término que resulta de gran importancia en
laelaboracién de una estrategia nacional, regional o local. Una
vision se plasma en un conjunto de planes o acciones que con-
duce auna decision 6ptima en una zona o region geografica. Los
planes estratégicos dan las pautas concretas que permiten hacer
realidad la vision planteada para el pafs, laregion o lalocalidad.

Asimismo, es importante resaltar que la visién debe ser en-
tendida y compartida por todos los ciudadanos. De nada sirve
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A VISION COMPARTIDA: UN ENFOQUE DE PIRAMIDE INVERTIDA
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quelaaltadireccién explique su visidn silaciudadanianolasiente
suya. La vision se debe gestar en la base de los sectores produc-
tivos a fin de cohesionar a la sociedad en su conjunto para la ac-
cién. Ladnica manera de tener €xito y poder afrontar los retos del
futuroes que los lideres haganrealidad una visién compartida con
la participacién de toda la poblacién. Esto implica el compromi-
so de todos los agentes econdémicos y politicos para concentrar
los esfuerzos en la misma direccién.!” A diferencia del enfoque
convencional, en que los dirigentes plantean y proponen una vi-
sién ala poblacién, enlos talleres de competitividad la situacién
esexactamente alainversa: es la poblacién representada por sus
lideres regionales la que participa en el taller, la que elabora y
propone una vision que después retoman los dirigentes (enfoque
de pirdmide invertida). Asimismo, la vision debe reflejar los va-
lores, las creencias y las conductas del pais, laregién ola ciudad,
siendo necesario cambiar algunos de ellos en la bisqueda de una
nueva cultura de competitividad (véase la figura 2).

Las ventajas de contar con una visién de futuro compartida
son muchas, entre las que destacan las siguientes:'® a] situarse
adecuadamente en el mundo, es decir, analizar y entender el en-
torno internacional en que se estd inserto y definir cémo inser-
tarse mejor; b] adoptar una perspectiva y una actitud de media-
noy largoplazosy dejar asi de lado el excesivo sesgo en el analisis
de corto plazo; c] utilizar adecuadamente todos los recursos dis-
nanihlac: ficicne natiralac humannce tarnnlAgicae AaranAmico-
LIHAHCIELUS, PULILCUS, UIPIVIHALCUS, LISy y Cunuiaics, a fin
de hacer realidad la visién planteada, y d] formar un sentido de
identidad regional y reforzar la autoestima de modo que permi-
ta a una sociedad definirse en una direccién positiva.

17. Segtn el Diccionario de la Lengua Espafiola, de1laReal Acade-
mia Espafiola, visidn es, en su quinta acepcién, 1a “creacion de la fan-
tasia 0 imaginacion, que no tiene realidad y se toma como verdadera”.

18. Alejandro Indacochea, “La visién compartida”, El Comercio,
Lima, 1 de agosto de 1999.
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primeros estin sumamente vinculados con la educacién, que
propicia el cambio hacia lo que se denomina “la nueva cultura
de lacompetitividad”. En cuanto a lainfraestructura fisica y de
servicios, un programa de competitividad regional permite te-
ner un orden de prioridad en lo que alas necesidades de este tipo
de recursos se refiere.

Lasiguiente etapa, que es la de gestar o crear valor para lare-
gion, exige incorporar tecnologia para mejorar los productos y
los procesos productivos en los sectores con potencial de desa-
rrollo. Como resultado de esta transferencia de conocimientos,
seelevalaproductividad y se reducen costos. Finalmente, logradas
las ventajas competitivas que permitan la adecuada insercién en
el mercado nacional e internacional, éstas debenreflejarse en una
mejora del nivel de vida de la poblacién regional, fin dltimo de
un plan de competitividad regional (véase la figura 4).

Las barreras invisibles de la competitividad regional

Todo proceso de cambio constade dos partes, una visible y otra
invisible. La primera la constituyen las acciones estratégicas y

los mecanismos de direccién que responden a las preguntas de
c6mo hacer o como se hizo y que explican los resultados. Sin
embargo, lo mds importante para lograr un cambio es que éste
se oriente hacia el norte deseado; en ello son relevantes los mo-
delos o techos mentales, que son la forma en que la gente ve el
mundo y piensa o actiia para solucionar sus problemas. Esta parte
invisible del cambio responde a la pregunta de por qué hacerlo
y se daen funcién de las fronteras del conocimiento, los paradig-
mas o marcos de referencia de los actores del cambio.
Eltransito hacia la competitividad sélo serd posible en la me-
dida en que haya una transformaciénen los paradigmas y laacti-
tud de los lideres regionales a fin de que comprendan que lo que
hagan o dejen de hacer dependera de ellos mismos y que las so-
luciones no van a venir de fuera. Si no se cambian estos modelos
o paradigmas mentales, la competitividad, en definitiva, no puede
marchar. El nuevo tratamiento de la competitividad parte, pues,
del cambio de las actitudes mentales de los lideres de la regién.
So6lo una poblacion con una actitud competitiva que comprenda
que en la nueva dindmica de la economia mundial los recursos
naturales y la mano de obra barata ya no son lo més importante
para competir permitird desarrollar el potencial de las regiones.
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Se opté por una blsqueda previa y otros surgieron del taller, lo
cual permitié comprometerlos con el reto de la competitividad.
La dificultad de que los lideres puedan continuar con el trabajo
iniciado es uno de los factores limitantes para el desarrollo de
la competitividad regional.

Organismos no gubernamentales con visién proactiva

La participacién y el compromiso de las instituciones que par-
ticipan en el desarrollo regional —cdmaras de comercio, gre-
mios, asociaciones, entidades sin fines de lucro, ONG, progra-
mas de ayuda, etcétera— también son importantes para lograr
la competitividad regional. Un aspecto que se debe teneren cuen-
taes el apoyo del sistema educativo, el cual despliega su real com-
promiso en los planes de estudio en cuanto a competitividad.

Representantes de los organismos gubernamentales

La participacidn de los representantes de los gobiernos central
y municipales es otro componente clave para soportar adecua-
damente un plande competitividad regional. El mensaje es claro:
la competitividad no da opcidn para trabajar aisladamente y *“to-
dos requieren o necesitan de todos” (véase la figura 5).

El papel del Estado en la competitividad

El falso dilema de Estado versus mercado es en gran parte un
debate ideoldgico y pertenece al pasado. Hoy se estd mas alld de
estaaparente controversia. Elreto parael futuro yanoesladisyun-
tivade mas Estado o mas mercado, sino cdmo hacer para que éstos
funcionen bien y cada vez mejor, puesto que son complementarios.

Se trata, pues, de que el sector privado sea el gestor del cam-
bio y el Estado el promotor o facilitador del mismo. Las tareas
pendientes del Estado como agente facilitador y habilitador de
condiciones favorables para la competitividad son: a] facilitar y
propiciar el desarrollo de la denominada “cultura de la com-
petitividad” a fin de que sean los mismos agentes econdémicos los
que tomen la decisién y construyan una economia competitiva;
b] proporcionar una vision positivade lo que se debe hacer como
pafs con un mensaje coherente y congruente del gobierno al fu-
turo;*® ¢] proveer reglas de juego claras que permitan abrir un
c .obre las lineas maestras de la economia del pais; d”
mejorarlacalidad y ladisponibilidad de la infraestructura de ser-
vicios bdsicos para el logro de la competitividad; e] brindar una
adecuada seguridad juridica y mejorar el buen desempefio de las
instituciones que faciliten el desarrollo de la competitividad, y
f] generarun ambiente que desarrolle lainnovacién y propicie una
mayor competencia de la economia en general, mediante incen-
tivos a lainversion para la formacién y la capacitacién.

26. Para una explicacidn detallada de este tema véase Alberto
Pasco-Font, “El rol del Estado en la promocion de laimagen-pais™, s.d.
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La figura 6 presenta las etapas del desarrollo competitivo: la
primera implica competir con recursos naturales; la segunda se
basa en la inversion en gran escala y tecnologia moderna en los
procesos y productos; la tercera en la innovacion, paralo cual es
importante una buena dotacidn de recursos humanos calificados
y el desarrollo de todos los componentes del diamante, y la cuar-
ta en la riqueza que implica basicamente vivir de los logros del
pasado. El reto del Estado es como impulsar las etapas del desa-
rrollo nacional a fin de transitar de una economia basada en fac-
tores a una de inversion e innovacidn. Es decir, coémo propiciar
lacreacionde valor agregado en las exportaciones de materias pri-
mas con la inversion para poder llegar a la etapa de innovacion.

0OS TALLERES DE COMPETITIVIDAD DE  ROM  ERU

os talleres de competitividad regional de PromPert se

enmarcan en la inquietud de repensar el desarrollo nacio-

nal a partir de las regiones del pafs, identificando las ven-
tajas comparativas regionales afin de articularlas y poder generar
:ompetitividad. Perti es un pais provisto de una gran diversidad
de escenarios geograficos, cada uno de ellos con sus propios
recursos fisicos y humanos. El nuevo papel del Estado es el de
facilitador y promotor, siendo el actor el sector privado y losem-
presarios los llamados a desarrollarla competitividad regional.
Paraello se requiere la participacion de todos los actores (inclui-
dos los agentes del gobierno y del sector académico).

En este sentido, PromPeru llevé a cabo el proyecto de los ta-
lleres regionales de competitividad, que se desarrollaronen 1999
enlasregiones de LaLibertad, Ayacucho, Piura, Cajamarcay el
Callejon de Huaylas. Los talleres son un estuerzo conjunto de
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El papel de PromPert en la competitividad se da en concreto
en lacoordinacién y dictado del taller de competitividad para cada
region; el desarrollo del plan de competitividad para laregion y
su sector de actividad econdmica, y el apoyo y seguimiento en
la puesta en marcha del plan de competitividad regional.

Mediciones de los talleres

Eléxitooelfracasodel taller se determina mediante las siguientes
mediciones: la asistencia mayor de 80% de los invitados al taller
y permanencia de 50% durante éste; la aprobacién mayor a 60%
por parte de los asistentes al taller sobre lainformacionrecibida,
los temas tratados y la presentacion realizada; el establecimien-
tode una vision de desarrolloregional y un plan de competitividad
regional; interés por parte de dos instituciones locales parareplicar
el taller, y el compromiso y liderazgo subsiguientes del proceso
a cargo de por lo menos una institucién local.

Visiones regionales de la competitividad

Laimportancia de las visiones regionales reside en que condu-
ce a la poblacion, los lideres, los gobiernos locales, el sector
académico y el Estado hacia las orientaciones econdémicas, a
cubrir las necesidades de infraestructura, de capacitacién y de
especializacién que requiere la poblacién y, en general, puede
responder acémo poner en movimiento laeconomia regional a
fin de lograr cumplir su vision.

'ONCLUSIONES Y  ICOMENDACIONES

1 viejo modelo rentistabasado en la explotacion de recursos

naturales ya termind. La abundancia de recursos naturales

—climas, extensién territorial, diversidad geografica—y
mano de obra barata han perdido laimportanciay la trascenden-
cia que tenian en la competencia internacional. Como sefiala
Michael Porter, la mera dotacién de recursos naturales ha deja-
do de ser una ventaja competitiva. En la era del conocimiento,
las ventajas competitivas se generan mediante la innovaciény
la creatividad, para lo cual se requiere una gran inversién en
capital humano, formacién profesional, investigacion y desa-
rrollo. Ante estas nuevas realidades, lo que hace prospera a una
region es la productividad y la innovacién, es decir, la capac’
dad de usar de manera mas eficiente la mano de obra, los recur-
sos naturales y el capital humano.

En la actualidad compiten los paises, las regiones e incluso
las ciudades. Por ello es importante replantear el desarrollo
a partir de las regiones. La competitividad no se logra gratui-
tamente y hay que saber conducirla con base en un objetivo
definido a fin de alcanzar las metas propuestas. He ahf la impor-
tancia de un plun de competitividad regional que permita po-
tenciar o aprovechar mejor las ventajas competitivas de cada
region.

Un plan de competitividad regional conduce a repensar el
paisentérminos de lasregiones y dejaen claro que el desarrollo
depende prioritariamente de la poblacién y sus lideres. Ese
proceso constituye la verdadera descentralizacién del paifs.
enque las decisiones yano vienen impuestas verticalmente, sino
que se gestan en la base misma de la poblacion de cada una de
las regiones para que posteriormente las ejecuten los lideres.

El andlisis de nuevas situaciones, la gestacion de visiones
compartidas y el esfuerzo conjunto de los actores del desarro-
llo regional, aunados al papel facilitador y promotor del Esta-
do, constituyen el verdadero reto de la competitividad para in-
sertarse en la economia global.

PromPert actiiacomo un ente facilitador al crear las condicio-
nes para generary desarrollarlacompetitividad en las regiones.
El objetivo de los talleres es crear una *“‘cultura de la competiti-
vidad”, enla cual queda claro que el Estado es s6lo un facilitador
y que el sector privado es actor y gestor de la competitividad;
esestadltima lainica formade producirriquezay bienestar para
la poblacién.

La competitividad es en esencia un cambio de actitud y sélo
puede lograrse si todos los sectores de la sociedad internalizan
suimportancia. Sibien lacompetitividad es aceptada racional-
mente por los lideres y la poblacién en general, en la practicael
comportamiento es un factor limitante por las barreras cultura-
les del pasado. Es muy importante trabajar las barreras invisi-
bles de lacompetitividad, los denominados “techos mentales”.
en cadaregion del pais. El cambio de actitud mental paraque la
poblaciénentienda y acepte lacompetitividad es el mas impor-
tante, ya que la competitividad la determinan las personas.

Lostalleres de competitividad buscan sembrarla enlos agen-
tes regionales y constituir nicleos de cambio, para lo cual es
importante la asuncion del liderazgo. Esto constituye un aspecto
vital. A futuro, el reto de los talleres de competitividad es como
institucionalizar y dar seguimiento al cambio a fin de que sea
permanente y gestado por los propios lideres de laregién.

Las entidades sin fines de lucro, ONG, tienen que volcarse a
ser mds competitivas, mas alla de la ayuda paternalistaoconun
sentido de supervivencia. Hoy en dia el apoyo debe desarrollar
las capacidades propias de la poblacidn para elevar la compe-
titividad. Se requiere el esfuerzo y la participacién de todos los
agentes comprometidos con el desarrollo, desde pais y regiones
hasta empresas e individuos.

La diversidad geografica, demografica, cultural y de desa-
rrollo en un pafs como Perd torna compleja laelaboracién de una

rision-pais. En los talleres de competitividad el caminoes a la
inversa: se parte de las regiones, se trata de llegar a visiones mds
amplias, lo cual debe facilitar la llegada a una visién-pafs. Es
decir, mientras mds solidas sean las estrategias regionales de
insercién en el mundo globalizado, mas sélido serd el avance
hacia la competitividad del pais.

Lacompetitividad, paraque sea sustentable, se tiene que basar
en una auténtica solidaridad, valores y respeto a la cultura pro-
pia; de otra manera es totalmente inestable. El reconocimiento
y elfortalecimiento de laidentidad cobra mayorimportancia con
la globalizacién y constituye una fortaleza para competir.



