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Mirar alto y lejos hacia el futuro no tiene nada de malo. Tener objetivos ambiciosos no tiene por qué ser malo, si uno tiene la voluntad de trabajar para lograrlos. Si seguimos haciendo lo mismo que en el pasado, no lograremos nuestros sueños. Necesitamos modificar los paradigmas que guían nuestros pensamientos. Necesitamos adquirir el poder para cambiar al país, sin que el poder nos cambie a nosotros y a nuestros sueños. Necesitamos tener acceso a los activos físicos e intelectuales que nos permitan lograr control sobre nuestro futuro. Necesitamos la energía colectiva que nos permita crecer y desarrollarnos. Hoy no es el idealismo el que nos empuja a cambiar y a soñar en nuevos caminos; es la necesidad la que lo hace. Las visiones no podrán venir de fuera; somos nosotros quienes tendremos que construirlas. Sin duda se requieren medios para lograr los objetivos, pero los medios también se construyen.





ANTONIO ALONSO CONCHEIRO, 2010.
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Germán Alarco[1]


La elaboración de diagnósticos y propuestas para la agenda de políticas públicas es una obligación ciudadana en aras del bien común. La importancia de esta actividad es mayor en tanto nos encontramos rumbo a los procesos electorales regionales y locales de 2010 y al nacional de 2011. Este imperativo se acrecienta en tanto que CENTRUM, el Centro de Negocios de la Pontificia Universidad Católica del Perú, es una institución comprometida con el desarrollo humano sostenible de todos los peruanos.


No podemos permanecer al margen de los acontecimientos, menos aún luego de la peor crisis económica y financiera internacional de los últimos cincuenta años. A pesar de lo que afirmen determinados sectores, esta crisis ha dejado huellas profundas y aún no se diseña, ni menos se implementa, un conjunto coherente de propuestas para evitar que esta se repita. El patrón de desarrollo o modelo económico de los países desarrollados y subdesarrollados está incólume. Nada ha cambiado. A las necesidades de los ignorados de siempre se suman los hijos de esta crisis.


Los diagnósticos y las propuestas son más relevantes en el caso del Perú. Hay que reconocer que las altas tasas de crecimiento económico de la última década, a excepción de 2009, han reducido algunas de las brechas respecto de los países más desarrollados, pero esos avances son marginales. Han surgido nuevos problemas, y algunos de los viejos, como la desarticulación productiva y la desigualdad, son mayores que antes. Nuestra fórmula es positiva para atraer capital extranjero y hemos gozado de buenos precios internacionales para nuestras exportaciones. Sin embargo, este modelo de desarrollo no es incluyente y nada garantizará que el futuro entorno internacional sea similar al observado en la última década.


CENTRUM, como lo afirma nuestro director general, recoge el legado de tradición, trayectoria, potencial y valores de la Pontificia Universidad Católica del Perú, con el fin de contribuir decididamente al desarrollo de las empresas, instituciones y organismos de los sectores público y privado. Nuestro aporte académico, cuyo perfecto complemento es la actividad de investigación, busca integrar conocimientos sólidos, compartir experiencias, generar oportunidades, evaluar y reformular paradigmas, e impulsar la modernidad empresarial dentro de una perspectiva de productividad, ética y compromiso social.


Desde mediados de 2009 convocamos a un grupo de nuestros profesores e investigadores para que elaboraran diagnósticos sobre los sectores asociados con sus competencias, además de propuestas de políticas públicas para un horizonte de mediano plazo. El resultado está en sus manos: diecisiete artículos desarrollados por veinte especialistas, agrupados en cuatro secciones. El profesor Esteban Hnyilicza lamentablemente falleció a inicios de 2010. Nuestro recuerdo y reconocimiento permanente a este gran colega.


Rutas hacia un Perú mejor. Qué hacer y cómo lograrlo aborda la problemática nacional en cuatro esferas o perspectivas. La primera, del nivel meta, asociada con elementos por encima de las áreas o políticas específicas, como la necesidad de establecer una administración estratégica del país, orientar los procesos hacia el desarrollo sostenible, crear un liderazgo nacional a partir de una visión y misión, priorizar la preocupación de qué hacer frente a la desigualdad y abordar la vinculación de la defensa nacional con el desarrollo. La segunda, la macroeconómica, examina diferentes escenarios, restricciones y propuestas para el mediano plazo; desarrolla un diagnóstico y define propuestas para el sector financiero y para el comercio exterior; y describe los principales desafíos del sector energía.


La tercera se refiere al nivel de las políticas intermedias que corresponden tanto a sectores productivos específicos, como a medidas que involucran a todos los sectores. Aquí se establecen los principales retos y lineamientos para la educación básica regular y se indica la necesidad de establecer un procedimiento ex-ante para evaluar las concentraciones económicas. A nivel sectorial se abordan el sector agropecuario, en particular la caficultura y la fruticultura; el sector turismo; y un nuevo conjunto de oportunidades denominado «econegocios».


La cuarta esfera, no menos importante que las anteriores, es la microeconómica, y establece la importancia de la responsabilidad social empresarial como un aporte a la competitividad y al desarrollo inclusivo; la necesidad de estimular el emprendimiento desde una perspectiva de género; y, por último, una propuesta de integración socioeconómica para comunidades marginadas alto andinas.


Los diferentes artículos del libro atienden las siguientes interrogantes:





[image: Image]  ¿Cuáles son los factores a considerar para implementar una administración estratégica del Perú bajo condiciones de asimetría global?


[image: Image]  ¿Cómo satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las de generaciones futuras?


[image: Image]  ¿El crecimiento económico es lo único que necesita el Perú para resolver sus problemas sociales? ¿Cuál es el problema social fundamental de una economía como la peruana? ¿Cómo hacer frente a la desigualdad?


[image: Image]  ¿Es posible un liderazgo basado en la identidad nacional y los valores morales? ¿Qué condiciones son necesarias para desarrollar un liderazgo nacional y empresarial?


[image: Image]  ¿La inversión en defensa es necesaria para el desarrollo?


[image: Image]  ¿Qué consecuencias tendrá la crisis internacional sobre la economía peruana en el mediano plazo? ¿Cómo deben identificarse los principales cuellos de botella y restricciones?


[image: Image]  ¿Se ha traducido la mayor estabilidad en un mayor desarrollo del sistema financiero con una ampliación de la cobertura, con mayor competencia entre entidades financieras y en la disminución del costo del crédito? ¿Cuáles son las recomendaciones para una mejora de la competitividad en el sector financiero?


[image: Image]  ¿Cuáles son las perspectivas del sector externo peruano en la postcrisis financiera internacional?


[image: Image]  ¿Cuál es la magnitud del déficit de energía? ¿Cómo se le puede hacer frente?


[image: Image]  ¿Cuáles son los retos de la educación y qué enseñanzas nos proporcionan las experiencias en otros países?


[image: Image]  ¿En qué consiste y para qué sirve el control preventivo de las concentraciones económicas? ¿Cuál es su contribución a la competencia y al desarrollo?


[image: Image]  ¿Los econegocios son una opción estratégica para el desarrollo nacional? ¿Cuáles son sus ventajas e implicaciones sociales y ambientales?


[image: Image]  ¿Qué políticas son necesarias para acelerar el crecimiento del sector turismo?


[image: Image]  ¿Qué rol deben cumplir el gobierno central y los gobiernos regionales para fomentar el cultivo de frutales y del café bajo sombra?


[image: Image]  ¿La responsabilidad social empresarial es útil a la competitividad y al desarrollo inclusivo?


[image: Image]  ¿Cómo implementar programas que estimulen las capacidades de nuestras mujeres empresarias?


[image: Image]  ¿Cuáles deben ser las características de una estrategia de desarrollo rural que permita la integración de comunidades alto andinas?





El libro se inicia con el documento del profesor Fernando D’Alessio, que establece los principales elementos para que el Perú cuente con una administración estratégica. La tarea fundamental de esta administración estratégica es orientar al país hacia el futuro con éxito, e implica dejar de pensar y actuar en el corto plazo para pasar a hacerlo en el largo plazo. Se debe proyectar, diseñar y alinear el proceso estratégico a partir de la influencia del entorno, de un claro diagnóstico interno y de las posibilidades de los sectores competitivos del país en la economía global. La construcción del país deseado requiere de una visión global, es decir de una reflexión sobre cómo está cambiando el mundo y sobre cómo se espera influya en el país y en sus sectores productivos y sociales.


El autor incorpora los factores clave para el planeamiento estratégico en una sociedad globalizada, haciendo énfasis en las relaciones internacionales y en las ventajas competitivas. Como consecuencia de este marco analítico se plantea una secuencia de planeación que se inicia en el nivel nacional, llega al sectorial y, de ahí, a las organizaciones. Posteriormente, se plantea la formulación estratégica basada en cuatro componentes fundamentales: visión, misión, valores y código de ética.


Lo más importante para D’Alessio es identificar las competencias distintivas y las ventajas competitivas de las organizaciones públicas y privadas, que son las fortalezas del país, las que no puedan igualarse fácilmente o ser imitadas por los países competidores. Construir ventajas competitivas involucra sacar provecho de las ventajas competitivas del país y de las competencias distintivas de sus organizaciones para diseñar estrategias que sirvan para mejorar las debilidades y transformarlas en fortalezas.


El siguiente paso en el planeamiento estratégico consiste en establecer los objetivos de largo plazo (OLP) u objetivos estratégicos nacionales. Al hacerlo se deben tener en mente, anticipadamente, los posibles cursos de acción, analizando las estrategias genéricas escogidas, las estrategias alternativas posibles, las estrategias internas necesarias y en las posibles estrategias externas específicas que podrían conducir al país a alcanzar la visión establecida y lo que espera en el futuro. Por último, se comenta sobre la etapa de implementación de la estrategia, que implica convertir los planes estratégicos en acciones y después en resultados.


En el siguiente artículo, el profesor Gustavo Ruiz presenta los antecedentes que dieron lugar al concepto de desarrollo sostenible y revisa las diversas repercusiones que está teniendo su aplicación en la denominada «aldea global». Complementa su análisis presentando la dimensión de la crisis actual y el reto de los años venideros, que requiere reexaminar las principales premisas y valores de nuestra cultura, rechazar modelos conceptuales de demostrada inutilidad y reconocer algunos de los valores descartados en periodos previos de nuestra historia. Sustenta la importancia del desarrollo de un nuevo paradigma y precisa, asimismo, el planteamiento de una visión del mundo necesaria como fundamento de la sustentabilidad, puntualizando los criterios para nuevos conceptos de política, de ciencia y de economía. A continuación ofrece las bases para el desarrollo de una ética de la sustentabilidad, que inspire y guíe las acciones de las personas, comunidades, organizaciones y gobiernos. Concluye con propuestas para el logro de una sociedad sostenible en nuestro país.


El profesor Adolfo Figueroa señala que la desigualdad es el principal problema social del capitalismo. Para él, la teoría unificada establece un grado máximo de tolerancia a la desigualdad. Los humanos tenemos necesidad de justicia social y por eso las diferencias excesivas nos conducen a la envidia, al resentimiento y a la protesta. La gente tolera la desigualdad, pero solo hasta cierto límite. Cuando el grado de desigualdad supera ese límite, entonces es considerada injusta y genera desorden social. Las sociedades muy desiguales funcionan con mayor desorden social (inestabilidad política, corrupción, violencia y otras formas de riesgo individual y colectivo) en comparación con las sociedades menos desiguales. Luego, al introducir las leyes de la termodinámica al proceso económico, el profesor Figueroa incorpora la problemática de la desigualdad entre nuestra generación y las generaciones futuras, un concepto nuevo que aparece junto con el problema de la degradación continua e irrevocable del medio ambiente.


Frente a este diagnóstico, el autor plantea diferentes opciones de políticas públicas para reducir estas dos desigualdades. Opta por destronar el crecimiento económico como objetivo social y entronizar, en cambio, aquellas políticas que lleven a elevar la calidad de vida. La calidad de vida de una sociedad depende fundamentalmente de los bienes públicos básicos: orden social y protección frente a riesgos; ambos dependen del grado de desigualdad en la sociedad. La conclusión básica es que en el Perú, como en la mayoría de los países del tercer mundo, no se ha podido reducir significativamente el alto grado de desigualdad por la vía del crecimiento económico. Tampoco las políticas contra la pobreza han tenido efecto sobre la desigualdad. Repartir dinero a algunos grupos sociales pobres no constituye una redistribución de activos económicos, ni crea ciudadanía.


El profesor José Antonio Espinoza indica que la construcción del liderazgo nacional y empresarial es esencial para lograr el objetivo del desarrollo. Plantea la necesidad de líderes que eviten la formación de nuevas crisis originadas por el interés egoísta de quienes tienen poder. Busca describir el tipo de liderazgo necesario, sustentado en una comprensión y aplicación efectiva de identidad, valores, moral y necesidades humanas. El estudio parte de la definición de liderazgo como una conducta humana universal basada en las motivaciones de los individuos para obtener y ejercer el poder, haciendo énfasis en que esta relación debe generar un tipo de poder fundamentado por la persuasión y la inspiración.


Posteriormente, define las etapas que se deben cumplir para construir un liderazgo nacional, entre las que enfatiza el consenso por una identidad social que tome en cuenta valores, creencias y motivaciones comunes. Luego destaca la imagen del líder como un prototipo de la sociedad que lidera, así como la creación de una visión a futuro que satisfaga necesidades y motivaciones del grupo, y una estrategia que permita el cumplimiento de esa visión.


El liderazgo, para el autor, debe ser visto como una interrelación entre personas en la que alguien buscará identificar las necesidades y motivaciones vitales del grupo. A continuación, alguien debe darle forma a esas aspiraciones para definir y describir una identidad social consensuada. Comunicada y reconocida esa identidad social por el grupo, alguien debe conducir la reflexión sobre la validez y prioridad de los valores que reconocen sus miembros. Si hay divergencias, debe buscar conciliarlos. A continuación, dentro del marco de valores acordado, alguien debe proponer una visión que satisfaga las aspiraciones del grupo. Debe comunicarla de manera carismática apuntando a la cabeza y al corazón, a la razón y a la emoción. Alguien diseñará, entonces, la estrategia para lograr esa visión, y organizará la marcha a su consecución dentro de un clima de integridad y confianza.


El último artículo de la primera sección corresponde al profesor Luis Chang, que analiza la necesidad de invertir en defensa, teniendo como foco de atención el desarrollo económico peruano y la controversia limítrofe en el litoral sur del Perú, planteada ante el Tribunal de La Haya. Cabe destacar que, a pesar de que se mencione, no se pretende abordar el tema de las inversiones extranjeras en el Perú, ni generar un debate entre globalización y nacionalismos. El autor explora la urgencia de una inversión disuasiva en defensa, pero insiste en las posibilidades de integración y cooperación bilateral para el desarrollo conjunto, dentro de un proceso de distensión y medidas de confianza mutuas. Además, considera los peligros internos a la seguridad, como el narcotráfico y la delincuencia organizada.


El Perú, según el autor, tiene como nunca antes, la oportunidad de convertirse en un país de mediano grado de desarrollo, de modo que un objetivo nacional sería alcanzar el tamaño económico y el poderío de Chile, si aumenta su crecimiento económico a tasas de 2,5 por ciento anual por encima del crecimiento de Chile todos los años, durante una década hasta 2020. Sea en el frente externo o en el interno, el gasto en defensa tiene que ser priorizado como una inversión. Si el Perú desea convertirse en un país desarrollado, en una potencia en este lado del Pacífico, necesita atender con inteligencia y recursos la urgencia de la defensa. Se debe mantener el nivel de operatividad de sus fuerzas para disuadir cualquier perturbación a su estabilidad y su soberanía nacional.


En la esfera macroeconómica, el profesor Germán Alarco perfila diferentes escenarios, restricciones y propuestas para la economía peruana en el mediano plazo a partir de la crisis financiera internacional. Con este propósito se esbozan los principales elementos del nuevo entorno internacional y cómo estos pueden profundizar las tendencias previas y definir nuevas características. Luego se presentan algunos escenarios para el mediano plazo 2010-2015 a partir de un pequeño modelo macroeconómico, útil para identificar los factores explicativos claves de nuestro crecimiento, y complementar algunas de las tendencias generales determinadas antes. Posteriormente se muestra una metodología para detectar los principales cuellos de botella y restricciones de la economía en el mediano y el largo plazo. Por último, se establecen algunas recomendaciones preliminares de política para hacer frente a los problemas estructurales y los retos de la nueva coyuntura internacional.


El autor parte de considerar que la crisis financiera internacional 2007-2008 tendría efectos importantes sobre el comportamiento económico del país en un horizonte de mediano y largo plazo. La crisis no es un capítulo cerrado ni pasajero. Puede mutar o derivar hacia circunstancias igualmente complejas. La formación de nuevas burbujas, la deflación o una estanflación más prolongada no deben ser descartadas. En cuanto a la economía peruana, señala que es poco probable que, en el mediano plazo, pueda alcanzar tasas de crecimiento cercanas a las observadas en la década previa. Parece claro que serán más reducidas y, al mismo tiempo, más volátiles. Los factores explicativos para esta realidad se ubican en la compleja evolución esperada de la economía internacional, en los resultados del propio modelo de crecimiento adoptado internamente (con un tipo de cambio real más reducido y una mayor apertura que genera filtraciones de demanda), en la desvinculación de las exportaciones con el producto, en la heterogeneidad estructural y en un menor crecimiento del empleo.


El profesor Luis Felipe Zegarra aborda la problemática del sistema financiero en su contribución a la competitividad y al desarrollo económico. Según indica, el país ha experimentado un desarrollo financiero notable en los últimos años. Sin embargo, todavía existen factores limitantes relacionados, sobre todo, con el costo del crédito, el riesgo crediticio, las operaciones financieras en el mercado de microfinanzas y la cultura financiera.


La liquidez ha aumentado rápidamente y la rentabilidad ha llegado a niveles bastante altos. Es de esperar que, en los próximos años, la brecha financiera con otros países de la región se reduzca significativamente. La penetración financiera es todavía baja respecto de algunos estándares de América Latina, y la concentración bancaria es muy alta. El problema de la poca penetración financiera no es particularmente grave en Lima, pero sí en provincias. La evolución de las microfinanzas ha servido para resolver parcialmente la falta de desarrollo financiero, pero existe todavía mucho terreno por recorrer.


En la segunda parte, el profesor Zegarra analiza el sector de microfinanzas comentando el desarrollo notable que ha experimentado en los últimos años. No obstante, presenta algunas debilidades en lo referente a morosidad, eficiencia operativa y rentabilidad. Además, las entidades microfinancieras enfrentan restricciones legales para su crecimiento. Al estar sujetas a topes salariales, es poco probable que resulten atractivas para los mejores profesionales y muchos de sus mejores empleados podrían migrar. Por otro lado, enfrentan restricciones para captar depósitos, lo que probablemente ha significado una limitación para su crecimiento.


En la tercera parte se realiza un análisis del costo del crédito, explicando su origen por la falta de competencia, el alto riesgo crediticio y los altos costos operativos. El costo del crédito es todavía alto en comparación con otros países de la región, lo que afecta la competitividad de las empresas peruanas. El problema parece ser mayor en el caso de los créditos a la microempresa. Por último, se establecen conclusiones y recomendaciones de política, donde destaca la necesidad de mejorar la cultura financiera. Con mayores niveles de información, los clientes deberían tomar mejores decisiones, lo que a su vez llevaría a una disminución de las altas tasas de interés. Justamente, para que la mayor competencia se refleje en un menor costo del crédito, es vital que la información fluya a los clientes. Los costos por estar desinformadas son altos para las personas. Este problema parece ser mayor entre las personas de menor educación y menores ingresos, quienes no solo carecen de cultura financiera, sino que pagan mayores costos de crédito.


El profesor Arnoldo Rozenberg aborda las perspectivas del comercio exterior peruano en la poscrisis mundial. Se examinan las condiciones en que se encuentran los flujos comerciales del Perú a raíz de la reciente crisis global y cuáles serían los posibles escenarios y perspectivas sobre el comercio exterior una vez que esta termine. Luego presenta una sección que resume las causas y efectos de la crisis financiera internacional, considerando su impacto en el comercio exterior peruano en el bienio 2008-2009. Posteriormente evalúa los posibles escenarios y perspectivas de nuestros flujos de comercio (exportaciones e importaciones) para 2010-2011, tomando en cuenta la lenta recuperación que recientemente se está dando en muchos de nuestros principales socios comerciales.


Para el autor, la globalización es un reto, una oportunidad para aprovechar los amplios mercados externos y competir en ellos con nuestros productos. El Perú debe empeñarse en mejorar y diversificar su oferta exportable para competir en mejores condiciones en los mercados externos. Ello implica reformas pendientes del Estado que mejoren la eficiencia y la productividad interna, mayor inversión en infraestructura, especialmente en puertos, reducción de sobrecostos internos. Todo esto implica también cambios tecnológicos y procesos de innovación en los sectores de la producción y el ámbito empresarial. Tampoco se debe descuidar el gran potencial de crecimiento y desarrollo aún no emprendido en las regiones y mercados del interior. Señala que debe ser una tarea conjunta del Estado y de los sectores privados impulsar las inversiones y las instituciones que propicien una mayor oferta de bienes y servicios para los mercados internos y externos.


Finalmente, indica que no se debe de ser demasiado optimista con relación a la fortaleza de la economía peruana. Sin las reformas indispensables del Estado, la crisis se repetirá de nuevo internamente cada vez que el sistema capitalista mundial sufra una fuerte conmoción. Igualmente, la transparencia debe ser parte de la agenda de los gobiernos de turno; exagerar las fortalezas de nuestra economía no debería ser una práctica cotidiana. Además, queda mucho por hacer y reformar si se quiere que nuestro país crezca y se desarrolle sostenidamente en las próximas décadas.


Los profesores Jorge Torres-Zorrilla y Ricardo Rodríguez Ulloa desarrollan el tema de los desafíos del sector energía en el Perú. Para ellos, en las dos últimas décadas la inversión privada permitió incrementar significativamente la infraestructura de electricidad. Sin embargo, lo logrado aún es insuficiente, lo que genera un alto costo para las empresas, restándoles competitividad con base en estándares internacionales. Bajo esa premisa el objetivo del estudio es demostrar que existe un déficit de energía y que este se incrementará en el próximo quinquenio.


Su análisis parte de la evaluación de la problemática del sistema energético nacional a través de su lógica causal, demostrando que dicho sistema es de características complejas y que no puede ser entendido a partir de enfoques simplistas y estáticos. Posteriormente, analizan los mercados de los principales componentes del sector energía en el Perú, en base a los niveles de producción de la última década y con proyecciones hasta 2012. Además, describen las principales fuentes alternativas de energía y su situación actual en el mercado nacional.


Si los déficits de energía se manifiestan, sería necesario importar electricidad a través del sistema interconectado para cumplir con los requerimientos de mayor demanda, o cubrir ese déficit energético con una mayor producción termoeléctrica, producción costosa, ineficiente y contaminante que agravaría el déficit energético de hidrocarburos. Respecto de los hidrocarburos podría ser necesario incrementar fuertemente la importación de petróleo crudo para cumplir con la mayor demanda. Las políticas públicas (Fondos de Estabilización de Precios de Combustibles) deberían mantenerse y potenciarse en el mediano plazo. En el caso de los proyectos hidroeléctricos habría que agregar la necesidad de políticas de gobierno que faciliten las condiciones de financiamiento.


La tercera sección comprende el nivel de las meso políticas, sectoriales e intermedias. La profesora Niria Goñi desarrolla el tema de los retos de la educación básica regular en el Perú y propone algunos lineamientos para enfrentarlos. Parte del análisis global del sistema educativo actual en base a indicadores de educación básica, alfabetización, cobertura y gasto público, además de los resultados de las principales evaluaciones nacionales e internacionales. Posteriormente, revisa el marco legal en el que se desenvuelve la educación en el Perú, así como las iniciativas que se han implementado a nivel nacional e internacional. Para la autora existen cuatro retos fundamentales: alfabetización, cobertura, calidad y equidad.


Las políticas públicas, más allá de incrementar el gasto corriente, deben ser claras, definidas y sostenidas en el tiempo para universalizar la educación básica, reducir o eliminar el analfabetismo de la población joven y adulta, y lograr que la educación llegue a toda la población sin distinción ni exclusiones. Asimismo, la educación debe ser de calidad, de modo que sea evidente en el rendimiento de los alumnos. Un sistema educativo de calidad tiene que reflejarse en el perfil del egresado, dado por un conjunto de capacidades interpretativas, numéricas y críticas, y por un conjunto de valores éticos, de respeto no solo a sí mismo, sino a la sociedad y al ambiente. Se identifica que un factor clave para lograr esta mejora es la calidad de los docentes: conseguir a las personas más aptas y desarrollarlas hasta convertirlas en instructores eficientes.


A continuación, la profesora Tania Zúñiga reflexiona sobre la naturaleza y el significado del control de concentraciones económicas en el marco de la política de competencia, con la finalidad de considerar su introducción en el sistema jurídico peruano. Analiza el marco constitucional de la política de competencia y las escuelas de pensamiento que consideran esta problemática. Asimismo, discute la relación entre competencia y competitividad en pequeñas economías de mercado. Finalmente, destaca la situación actual del control en América Latina y la relativa importancia del poder de mercado frente a la consideración de eficiencias en el diseño del control de concentraciones económicas.


La posibilidad de introducir el control de concentraciones en el ordenamiento jurídico peruano representaría un medio eficaz para el cumplimiento de las potestades definidas en la Constitución Política del Perú respecto de la promoción y protección de la libre competencia. El control debe ser un mecanismo de supervisión para introducir criterios de evaluación de orden económico, a través de los cuales se logre identificar las restricciones a la competencia en la estructura del mercado. La introducción de un control de concentraciones podría, asimismo, generar un nivel de confianza en los consumidores finales gracias a que supervisaría aquellas transacciones que, sin constituir una posición dominante en el mercado, pudieran generar efectos restrictivos en la competencia.


El profesor Rubén Guevara propone una nueva estrategia empresarial basada en los econegocios. Comienza presentando una discusión de los contrastes en los ámbitos económicos y sociales, con la convergencia de al menos dos mundos extremos, donde las oportunidades a las que acceden los peruanos de distintas condiciones económicas son muy diferentes. Resalta, al mismo tiempo, las variadas riquezas del país, el avance económico de los últimos años y la situación ambiental. Luego aborda brevemente la apertura económica y sus efectos en la inversión directa extranjera y en las exportaciones. La parte final se dedica a los econegocios, sus características, ventajas e implicaciones sociales y ambientales, y define por qué cree que serían una opción estratégica viable para el Perú.


Los econegocios son cualquier actividad empresarial dedicada a uno o más rubros que, además de generar lucro, contribuye significativamente a la conservación del medio ambiente, al mantenimiento de los procesos ecológicos y biológicos del planeta y al bienestar humano, generando beneficios para todos. En ellos se practica un enfoque intergeneracional, una ética global y un liderazgo basado en valores. Sus sinónimos son las ecoempresas, las empresas ecológicas y los negocios ecológicos. El país ya cuenta con algunas bases que le pueden permitir avanzar más rápido y posicionarse competitivamente en la región y, por qué no, en el mundo. Las áreas más promisorias incluyen el ecoturismo, la eco-agricultura y la eco-energía, pero también podrían incluirse la eco-agroindustria, el eco-transporte, la eco-forestería, la eco-pesquería, la eco-industria, los eco-bionegocios, los bonos de carbono y toda la industria asociada con la ecoeficiencia.


Por último, el profesor Guevara señala que esta nueva forma de hacer negocios puede, a mediano plazo, con el liderazgo y la cooperación del Estado, del sector privado y de la sociedad civil organizada, contribuir a eliminar los conflictos sociales, a mejorar la inclusión social y la conservación del ambiente, a utilizar eficientemente la mega biodiversidad y nuestros demás recursos, utilizando tecnologías limpias, incursionando en campos emergentes de negocios asociados con el medio ambiente.


En el campo de lo sectorial, el profesor Sigbjorn Tveteras aborda los retos del sector turismo. Señala que el crecimiento en el sector turismo ha sido muy rápido en los últimos años. Las estadísticas de los arribos internacionales de pasajeros crecen año con año y los peruanos viajan más al interior y la capacidad hotelera se está expandiendo. Sin embargo, hay barreras para mantener este auge, que incluyen una mala infraestructura turística, pobre conectividad nacional e internacional, y problemas de sostenibilidad ambiental. Es más probable que las barreras enumeradas aquí retrasen más el crecimiento que lo detengan, pero una tasa de crecimiento más lenta significaría menos ingresos, menos empleos y oportunidades perdidas. Por tal razón, deben hacerse esfuerzos para reducir estos obstáculos. La tarea debe involucrar tanto al sector privado como al público. Este último juega un papel importante y sus acciones pueden reducir la importancia de estas barreras.


La falta de infraestructura turística genera la necesidad de definir qué actores deberían hacer un mayor esfuerzo. Tanto el sector público como los inversionistas privados deben contribuir a mejorarla. La provisión de infraestructura en sitios y atracciones turísticas depende de la financiación pública y privada. Sin embargo, mientras que la infraestructura de hoteles y restaurantes, es claramente una responsabilidad privada, fomentar un buen clima de inversión y realizar la inversión básica es responsabilidad del gobierno y los políticos. El bajo nivel de conectividad es la otra barrera a enfrentar. Una cuestión política importante en este sentido es cómo atraer más vuelos internacionales al Perú. Al respecto, las autoridades deben reducir el costo del uso de los aeropuertos y crear alianzas con las compañías locales, así como estimular la competencia, especialmente de líneas aéreas. Por último, la mejora radical de la infraestructura de transporte terrestre es esencial y no solo apoyaría al sector turismo.


El profesor Odilo Duarte desarrolla las posibilidades y perspectivas de la caficultura y la fruticultura en el Perú, partiendo de la necesidad de mejorar las condiciones de vida de los habitantes de las zonas rurales, además de conservar el medio ambiente con un sistema productivo que no deteriore los recursos naturales. El análisis se inicia con una descripción de las condiciones agrícolas y de mercado en las que se encuentran las distintas regiones naturales del país, anotando los aspectos positivos y las limitaciones de cada una para la producción de determinados cultivos. Luego, se describen las zonas geográficas y el mercado en el que se producen el café con sombra y los frutales. Por último, se proponen los mecanismos por los cuales estos cultivos pueden promover el desarrollo sostenible.


Se plantean propuestas mediante las cuales el Estado y el sector privado puedan asegurar el funcionamiento de estos cultivos, entre las que destacan la implementación de sistemas de investigación y la difusión de nuevas tecnologías en los procesos productivos. Por otro lado, se propone la mejora de la infraestructura de transporte y de apoyo logístico a los productores, con lo que la salida de los productos sería más eficiente para su posterior comercialización y, finalmente, se complementa con un conjunto de modificaciones en la estructura de mercado, como generar mecanismos de acceso al crédito y crear gremios de productores que pueden contrarrestar la asimetría de información existente.


La cuarta sección, de la perspectiva microeconómica, se inicia con el aporte de los profesores Percy Marquina, Salomón Santillán y Baltazar Caravedo, quienes ponen de manifiesto la relación positiva entre la responsabilidad social empresarial, la competitividad y el desarrollo inclusivo del país. La competitividad está vinculada con la capacidad de los países, de las organizaciones públicas o privadas, lucrativas o no, de mantener sistemáticamente ventajas competitivas que les permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico. En este sentido, la responsabilidad social tiene un rol importante en la competitividad de un país o nación al influir directamente en la competitividad de las empresas y al permitir así que sus productos sean diferenciados en el mercado.


La responsabilidad social, para los autores, puede ser vista como un proceso de potenciación de los beneficios de una organización, integrando realmente a sus componentes internos y a las partes interesadas de su entorno para plasmar sus objetivos más claramente y beneficiar al resto de personas y organizaciones con las cuales mantienen relaciones directa o indirectamente. Bajo esta perspectiva, la competitividad responsable consiste en que los mercados recompensen las prácticas empresariales que garanticen resultados sociales, ambientales y económicos mejorados. Al respecto, proponen una serie de políticas orientadas a potenciar las estrategias socialmente responsables que adoptan las empresas, que implican modificar las prácticas del universo de las organizaciones con las que se encuentran vinculadas. También se requiere que la sociedad se oriente a crear las mejores condiciones para su desarrollo sostenible.


La profesora Beatrice Avolio desarrolla la problemática de las mujeres emprendedoras. El artículo resume lo que se conoce sobre la mujer empresaria en el Perú como una base para desarrollar programas y políticas de apoyo orientados a estimular sus capacidades y aumentar las probabilidades de éxito de sus esfuerzos empresariales, para favorecer un ambiente que promueva su actividad empresarial y para ayudar a generar una sociedad más plural y moderna, además de promover el crecimiento económico del país. Lo anterior, en la medida en que se ha demostrado que un incremento de las condiciones de vida de la mujer tiene efectos multiplicadores sobre su familia, como madre, esposa y agente productivo. Como consecuencia, promover las potencialidades empresariales de la mujer puede afectar de manera significativa el crecimiento de un país como el Perú.


El documento tiene cuatro partes. En la primera se expone lo que se conoce sobre el emprendimiento de las mujeres. Se observa, entre los principales resultados, que las mujeres inician una empresa para aprovechar una oportunidad. En la segunda parte se analiza su situación en el Perú, demostrando que su influencia se ha incrementado sustancialmente en las últimas décadas y, sin embargo, en la actividad empresarial se encuentran relegadas respecto de la participación de los hombres, como consecuencia de su desarrollo en actividades multifuncionales. Las mujeres se insertan por la necesidad de aportar ingresos a sus familias, por el desempleo y la disminución de ingresos reales de sus parejas. Al mismo tiempo, al incrementarse el número de hogares mantenidos por mujeres, crece su responsabilidad económica en relación con su familia.


La tercera parte se refiere específicamente a las mujeres empresarias en el Perú, donde parecen presentar un perfil demográfico, educativo y laboral variado y no conforman un grupo homogéneo, por lo que no podrían ser tratadas como una categoría única, como usualmente se realiza en los programas de apoyo empresarial a las mujeres. Los principales obstáculos que las mujeres parecen enfrentar son propios de la actividad empresarial y no particulares de su género. Sin embargo, el principal obstáculo de género es la división tradicional de roles en el hogar, que atribuye a la mujer la responsabilidad principal en el cuidado de los hijos y del hogar, a la par que realiza un trabajo económicamente productivo.


Finalmente, entre las recomendaciones para la aplicación de políticas públicas destacan dos: que deben iniciarse con un conocimiento profundo de las mujeres y que deben desarrollarse específicamente para cada tipo de mujeres empresarias. Es diferente una mujer empresaria que opta por la actividad empresarial después de haber adquirido experiencia laboral como dependiente a aquella que por necesidad económica se convierte en empresaria, dado que su nivel de preparación es diferente. La autora propone un conjunto de acciones para estimular el emprendimiento: asesoramiento, entrenamiento, financiamiento, programa de empresarias mentoras, redes de contactos y acceso a información, entre otras.


Por último, el profesor Jorge Cárdenas propone una estrategia de inclusión de las poblaciones más pobres del país basada en tres conceptos básicos: vida prolongada, cultura y situación económica. La esencia de esta propuesta es establecer prioridades para promover el progreso humano de los pobladores del Perú en el más breve plazo, al entender que es la ausencia de compromiso político y no la falta de recursos financieros la verdadera causa del abandono en que se encuentran, especialmente los alto andinos. La integración de las comunidades marginadas es posible si gradualmente se logra incorporarlas a la economía nacional y se permite su desarrollo social en términos de salud y educación. En este esfuerzo deben participar el gobierno central, las autoridades regionales y locales, las empresas, las instituciones y la misma población.


La experiencia de un proyecto del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo mostró que las comunidades marginadas de la sierra pueden ser incorporadas a la vida económica del país y, con ello, superar la pobreza. En la propuesta se detalla cada campo de acción y cómo lograr el propósito final. El proceso se inicia con la detección de una comunidad a intervenir, con una población de 500 a 2 mil habitantes que manifieste la necesidad de ejecutar algún proyecto de mejora. El autor identifica nueve conjuntos de proyectos: obras de tejido social, de provisión de agua, para facilitar el transporte de productos, para mejorar implementos, civiles complementarias, de incremento de productividad, de formación de consorcios, de agroindustria elemental y para completar el tejido social. A partir de esta obra inicial se plantea un proceso en diez etapas que parte de la actividad de involucramiento colectivo, el apoyo a las actividades productivas y de ahí se pasa a las actividades complementarias, para terminar en su consolidación.


Para terminar, hay que destacar que este libro será exitoso en la medida en que sea útil para generar muchas inquietudes e interrogantes y animar el debate nacional. Las respuestas que se proporcionan quedan sujetas a discusión. Es necesario acotar que la información considerada en todos los artículos corresponde a la publicada hasta febrero de 2010. En el libro no están todos los temas prioritarios de una agenda pública. Por ejemplo, faltan los relativos a un análisis profundo del entorno internacional, las reformas institucionales, la problemática científica y tecnológica, la infraestructura, los diagnósticos y propuestas relativos a sectores productivos como la minería, la pesca, la industria y la construcción. En los campos macro y meso, la política fiscal, cambiaria y monetaria, la problemática del empleo y las remuneraciones y la salud, entre otros.
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Administración Estratégica en un Contexto de Asimetría Global


Fernando D’Alessio


Introducción


La tarea fundamental de la administración estratégica en un país es orientarlo hacia el futuro con éxito, e implica dejar de pensar en el corto plazo para pasar a pensar en el largo plazo. El largo plazo para un país es de un mínimo de veinticinco años, de modo que la implementación de estrategias que conduzcan a la visión establecida tenga alta probabilidad de éxito. Los países líderes y exitosos lo son porque se proyectan y diseñan con visión de futuro. Los que no lo hacen, y no cuentan con un planeamiento estratégico, tienden a actuar resolviendo solamente los problemas operativos del corto plazo. Un buen plan estratégico es la brújula que llevará al país a ser mejor y a progresar.


El líder, en este caso el presidente, debe proyectar, diseñar y alinear su proceso estratégico a partir de la influencia del entorno, de un claro diagnóstico interno y de las posibilidades que pudieran tener los sectores competitivos del país en la economía global. Para construir el país que se desea debe considerarse, primero, una visión global, que ayudará a reflexionar sobre cómo está cambiando el mundo y qué influencia ejercerá esto, y, segundo, debe saberse pasar de lo global a lo regional, al país y a sus sectores productivos y sociales.


El pensamiento y el accionar estratégico han cambiado en el mundo por tres razones:





[image: Image] La globalización, que empezó con la caída del muro de Berlín, creó un esquema diferente que se vive desde fines del siglo XX, al originar la eliminación de la bipolaridad entre Estados Unidos y la Unión Soviética, y el comienzo de la alta competencia, no solo entre empresas y países, sino entre clusters,[1] bloques económicos y regiones. El mundo, antes bipolar y con gobiernos proteccionistas, hoy es multipolar e hipercompetitivo.


[image: Image] La tecnología, antes insospechada, facilita el gran y veloz cambio que se vive actualmente y exige actuar en esta arena global usando la informática, las comunicaciones y los facilitadores tecnológicos con que se cuenta.


[image: Image] La ecología, que es la preocupación por la supervivencia del planeta y la responsabilidad que todos deben tener sobre ella.





El mundo es asimétrico; presenta una asimetría geoestratégica y, por ende, económica. El mundo actual se caracteriza por una economía que tiende a ser realmente abierta y global, y donde ya no existen fronteras económicas. Aparecen muchos entrantes, organizaciones que desplazan a otras, independientemente de si son públicas o privadas; grandes, medianas, o pequeñas. Esta situación se aplica a cualquier realidad.


La Tierra, con sus 510 millones de kilómetros cuadrados (71 por ciento de mar y 29 por ciento de tierra), alberga a aproximadamente 6.200 millones de habitantes (12 hab/km2 y 42 hab/km2 si se considera solo la parte terrestre), más de un tercio de los cuales habitan en India y China. Sin embargo, al realizar un breve análisis comparativo entre sus hemisferios y cuencas, se notará la importancia de considerar sus diferencias para el desarrollo de un proceso estratégico.


Al dividir el mundo en los hemisferios norte y sur, como en la figura 1, se visualiza que existe muy poco territorio en la porción sur: gran parte de América del Sur, muy poco de África, algunas islas de Indonesia, Australia, Nueva Zelanda y la Antártida. Se puede observar la marcada asimetría geográfica con que los países deben administrar sus actividades productivas y sus relaciones con otros países. Evaluar estas implicancias es importante al iniciar un análisis estratégico, estudiándolas en función a la ubicación del país que se está analizando en el globo terrestre. Las implicancias más interesantes de evaluar son las del comercio internacional que se lleva a cabo fundamentalmente por vía marítima.


El hemisferio norte tiene tres veces más tierra y cinco veces menos hielo que el hemisferio sur. Lo sustancial de esta comparación es la cantidad de tierra y la ubicación relativa de los países entre dichos hemisferios. Esta asimetría geoestratégica es importante para visualizar ciertos aspectos de la globalización, como que el 90 por ciento de la población del mundo habita en el hemisferio norte y solo el 10 por ciento en el sur, y que hay una densidad poblacional de 50 por ciento en el norte y solamente de 11 por ciento en el sur. Este aspecto es fundamental, por lo crucial del tamaño de los mercados en el negocio global.


[image: Image]


El globo está dividido en cuencas: la del Pacífico, la del Atlántico y la del Índico, siendo la primera dos y media veces más grande que la segunda, y la segunda dos veces más grande que la tercera. Dado el tamaño de las cuencas, resaltan las grandes distancias entre sus puertos más importantes, como El Callao, Yokohama, Los Ángeles, Sidney, Valparaíso, Guayaquil, Roterdam, Amberes, Nueva York, Hamburgo, Panamá o Shangai. Para realizar un mejor análisis sobre el Perú, la cuenca del Pacífico se puede dividir en cuadrantes. Las cuencas están aisladas, teniendo como únicas puertas viables entre ellas (costo – beneficio) al Canal de Panamá y al Canal de Suez.





[image: Image] En el cuadrante noroccidental habita la tercera parte de la población mundial y se ubican las antiguas culturas de China, Japón y Rusia. En la actualidad, se sitúan allí el león (Japón) y los cuatro tigres (Hong Kong, Corea, Singapur y Taiwán), así como los nuevos tigres (Indonesia, Malasia, Filipinas y Tailandia). En la economía mundial, este cuadrante es crítico por la presencia de la mayoría de los grandes maquiladores y por ser un centro financiero clave. China y Rusia serán pronto gravitantes en la economía mundial.


[image: Image] En el cuadrante suroccidental hay dos países principales, Australia y Nueva Zelanda, y algunas islas de Indonesia. Son anglófonos y con escasa población, pero con elevados niveles de vida y de desarrollo. Se han incorporado al sudeste asiático.


[image: Image] El cuadrante nororiental se caracteriza por el predominio de Estados Unidos y sus dos grandes vecinos, Canadá y México, así como por el estratégico Canal de Panamá, contacto entre las dos cuencas más importantes. El potencial económico de este cuadrante es enorme y el más gravitante en la economía mundial.


[image: Image] El cuadrante suroriental cuenta con tres países, Ecuador, Perú y Chile, y en él está la Comunidad Andina. El Perú tiene la posición más expectante y la posibilidad de ser la puerta del hemisferio sur hacia la cuenca del Pacífico, considerada por muchos como la solución para diversos problemas de los países latinoamericanos.





Factores como la distancia de un país respecto del resto, su ubicación con relación a los grandes bloques económicos, su cercanía a las distintas cuencas marinas, el tamaño de los mercados en ellas, el poder adquisitivo de las poblaciones, las tendencias del consumo o la fidelización con las marcas, deben evaluarse al inicio del proceso estratégico, en particular en lo referente a las decisiones de comercio internacional, como son la elección de productos, la calidad y los precios, según los requerimientos de cada mercado.


Teoría Tridimensional de las Relaciones Internacionales


Las relaciones internacionales son todas las interacciones entre naciones que incluyen movimiento de personas, bienes, servicios, tecnología, conocimientos, información e ideas a través de sus fronteras, y enfocan el proceso por el cual una nación ajusta sus intereses a los de otras naciones (Hartmann, 1978). Lo relevante de este concepto es que enfatiza que para que exista la posibilidad de una relación entre países debe haber un interés común, y ello es vital para el planeamiento. Por otro lado, esta relación entre países se basa en la diplomacia, las leyes internacionales, la economía internacional, los organismos internacionales y, finalmente, en el conflicto cuando no funcionan las etapas anteriores. Todos los conflictos y competencias mundiales han tenido motivos económicos. Un conflicto se genera cuando existen amenazas y cuando estas encuentran las circunstancias para concretarse. Dado que sin amenazas las organizaciones tienden a convertirse en monopolios, al carecer de competidores, es saludable conservar a los enemigos, pues las mejores organizaciones surgen de la competencia. Es primordial el planeamiento estratégico en ambas relaciones. Si los países y sus organizaciones no planean estratégicamente, estarán tomando decisiones y acciones de rutina, y no centrándose en lo fundamental, que es administrar mirando hacia el futuro. Los países que miran el pasado y se dedican a él son cortoplacistas y congelan su desarrollo.


Frederick Hartmann (1978), al hablar sobre las relaciones entre naciones, mencionó tres dimensiones que deben evaluarse: los intereses nacionales, los factores del potencial nacional y los principios cardinales (figura 2).
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Los intereses nacionales son aquellos aspectos que a un país le interesan fundamentalmente y que trata de alcanzar a cualquier costo. Estos intereses se deben tener muy claros y pueden ser:





[image: Image] De acuerdo con el nivel de su intensidad:[2] de supervivencia, si la existencia del país depende de ellos; vitales, si el hecho de no alcanzarlos puede generar serios daños; mayores, si lo afectan de manera adversa; y periféricos, si solo tienen consecuencias marginales.


[image: Image] De acuerdo con la interacción con otro país: comunes u opuestos. Solo si dos países cuentan con un interés común tienen posibilidades de negociación y de alcanzar una alianza; de lo contrario, no existe posibilidad, ni siquiera del inicio de tratativas.





Un ejemplo de cómo expresan los países sus intereses nacionales se muestra en la tabla 1: Estados Unidos utiliza su matriz de intereses nacionales para colocar a los diferentes países de acuerdo con la intensidad del interés que tienen en relación con él. En la misma matriz se colocan los países indicándose con cuáles existen intereses comunes u opuestos. Esta matriz es la base de su política exterior, es decir, del accionar estratégico del país.


[image: Image]


Los factores del potencial nacional son los factores de fortaleza y debilidad del país. Corresponde al análisis interno del país identificar en qué es fuerte y en qué es débil. Para determinar el potencial nacional, es necesario analizar los siete dominios: demográfico, geográfico, económico, tecnológico, científico, histórico, sicológico, sociológico, organizacional, administrativo y militar. Se debe pensar en las ventajas comparativas del país que pueden generar las competencias distintivas y las ventajas competitivas del mismo en la arena global.


Finalmente, los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para un país en su entorno y en su relación con otros países.





[image: Image] Influencia de terceras partes. Principio según el cual ninguna interacción en el mundo es puramente bilateral, siempre hay un tercero, un cuarto o un quinto que interviene, visible o no, directamente o no.


[image: Image] Lazos pasados y presentes. Principio que destaca que lo que ocurrió en el pasado se proyecta al presente, y luego al futuro. ¿Qué tipo de interacción se ha tenido con otros? ¿Lo qué pasa hoy se proyecta al futuro? Ningún lazo pasado desaparece y, en cambio, se proyecta al presente y al futuro. Este principio debe manejarse cuidadosamente.


[image: Image] Contrabalance de los intereses. Se debe observar el panorama completo, lo que incluye prestar atención al problema que surge del hecho de que el país tenga un contrabalance de intereses (costo – beneficio) respecto de otros países.


[image: Image] Conservación de los enemigos. No es bueno ganar ni perder enemigos, se los debe mantener. Contar con un número adecuado de enemigos obliga al país a estar preparado para enfrentarlos, y no se debe pensar bélicamente, por cierto. Esto fuerza al país y a su gente a ser creativos, a prepararse, a estar listos innovadoramente y, sobre todo, a ser más productivos con los recursos con que cuentan, para poder competir con mayores posibilidades de éxito en mercados globales. El inicio de un plan estratégico y el primer aspecto que un país debe considerar es el desarrollo de la matriz de intereses nacionales.


Pensamiento Estratégico Marítimo de Mahan


Alfred Mahan (1890) resaltó la importancia del mar para los países y mencionó que aquellos que abren sus puertas al mar tendrán un porvenir bueno, porque el mar es la puerta de interacción natural con las otras naciones, es la puerta de ingreso y de contacto para el comercio internacional.


Gran Bretaña fue el ejemplo clásico que sirvió para inspirar a Mahan en sus escritos; mientras que Estados Unidos es el ejemplo actual e incuestionable del potencial que otorga el mar, luego de que a fines del siglo XIX Theodor Roosevelt, seguidor de Mahan, decidiera ir hacia el mar y abrir la puerta de Estados Unidos proyectándolo hacia el mundo e iniciando así el poderío americano. Hoy se pueden ver países desarrollados como Noruega, Holanda, Japón, Suecia, Finlandia, que han logrado el avance económico sustentándose históricamente en el uso del mar y sus industrias relacionadas. España y Portugal fueron grandes por su dominio del mar en siglos pasados.


Alfred Mahan indicó que un país puede ser rico si cuenta con proximidad a las principales líneas marítimas y con acceso a mares abiertos; si tiene puertos aptos y vías internas de comunicación; si posee riqueza interior que pueda mover por los puertos; si su población tiene cercanía y llegada al mar; si existe una conciencia marítima en la misma; y si el gobierno desarrolla las adecuadas políticas marítimas. Mahan también desarrolló el concepto de las colonias (que hoy son los mercados), y las consideró esenciales, así como tener una producción exportable y contar con el transporte marítimo necesario. Asimismo, enfatizó que los países deben poseer flotas navales y mercantes; bases y puertos modernos; así como una adecuada protección costera y marítima. Gran parte del comercio internacional se desarrolla por el mar, que es la gran carretera por la que se transportan los bienes que se intercambian entre países. La importancia de los puertos, las flotas mercantes, el control del mar territorial, las industrias marítimas es prioritaria para todo país que busca su desarrollo. Este es el segundo aspecto a tomar en cuenta en una evaluación estratégica, para un país que se considera marítimo.


Ventaja Competitiva de las Naciones de Porter


Otra notable contribución es la que presentó Michael Porter (1990) con el diamante de la competitividad nacional (figura 3), basado en las fortalezas que otorga el potencial nacional con el que se pueden generar o crear las ventajas competitivas de las naciones: las condiciones de la demanda; las condiciones de los factores; la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y los sectores conexos y de apoyo que se desarrollan consecuentemente.
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Porter indicó cómo en los países, tanto el gobierno como las empresas deben asumir roles trascendentales (tablas 2 y 3). Estos aspectos deben considerarse en el pensamiento estratégico de un país, de una región o de un gobierno local. Es lo que se conoce como «microeconomía de la competitividad». Es necesario tomar en cuenta su enunciado de que la prosperidad no se hereda, se crea. Hay que trabajarla estratégicamente.
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El tercer aspecto a tomar en cuenta es priorizar los sectores industriales que deben considerarse como cruciales basados en las ventajas comparativas a convertirlas en ventajas competitivas en base a la demanda global.


Secuencia Estratégica para el Planeamiento Estratégico


La secuencia estratégica de alineación para el planeamiento estratégico de una organización tiene como punto de partida la evaluación de las relaciones internacionales, para continuar con el planeamiento estratégico nacional, luego el sectorial y de ahí el planeamiento estratégico de las organizaciones en sus respectivos sectores.


Si siempre existiera la estructuración alineada de un planeamiento nacional, lógicamente se podría realizar esta secuencia. Las organizaciones tendrían la capacidad de hacer un planeamiento perfectamente estructurado que se derive de los planeamientos y objetivos de su sector, sector que, a su vez, debe derivar su planeamiento y objetivos del planeamiento nacional, y este debe fundamentarse en las relaciones internacionales y en la política exterior establecida.


Sin embargo, muchas veces, esta secuencia no se sigue. Obviamente, si está ausente alguna parte, las otras deben realizarse de forma independiente, asumiéndose muchos vacíos, y eso es lo que hacen la mayoría de organizaciones al desarrollar su planeamiento estratégico: comienzan con lo último, lo que les impide visualizar correctamente la influencia del entorno y tener un planeamiento derivado de su sector y del planeamiento estratégico del país. Un país es una organización productiva,[3] constituida por tres columnas básicas (finanzas, operaciones productivas y comercialización) que operan integral y coordinadamente en el denominado «ciclo operativo», teniendo su visión, misión y objetivos estratégicos como la brújula que orientará el uso de sus recursos, buscando la productividad como herramienta fundamental de la gestión integral.


La dinámica del ciclo operativo de un país como organización productiva se observa en la figura 4. El gobierno maneja sus finanzas en apoyo al gasto público y promueve las inversiones; promueve, norma y fiscaliza, pero no debe participar. El país cuenta con una capacidad instalada productiva de bienes y servicios, para lo cual maneja una tecnología dada y cuenta con una capacidad laboral. Asimismo, el país produce para el consumo interno y exporta, obtiene ingresos por sus ventas, parte de los cuales puede ser reinvertida para sus operaciones productivas o para amortizar su deuda, con lo que el ciclo continúa. Es importante que un país tenga un plan estratégico para que los sectores y subsectores productivos, así como las organizaciones y empresas que los integran, alineen sus planeamientos secuencialmente.
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En este contexto de globalización, es fundamental la búsqueda del crecimiento y la estabilidad, tanto para el país como para sus sectores y para las organizaciones y empresas que los integran. Lo bien que le vaya a un país le irá a las organizaciones y empresas; lo bien que le vaya a las organizaciones y empresas resultará en el bienestar para el país y su población, vale decir, que esta es una interacción fundamental.


Los países están condicionados por los factores de la tabla 4, que deben ser analizados cuando se hace un planeamiento estratégico.


[image: Image]


¿Qué pasa con el Perú? El Perú está ubicado asimétricamente en el globo. Siempre hay que meditar sobre el tema de la ubicación geoestratégica de un país porque de otra manera pensaremos que, donde estemos, estamos igual que en cualquier otra posición en el mundo, y no es así. La situación es diferente.


Por otro lado, el promedio de distancia de El Callao, el puerto más importante del Perú, a los puertos del resto del mundo con los cuales pueda tener comercio internacional es de 6 mil millas náuticas, es decir, alrededor de 11 mil kilómetros de distancia,[4] un promedio de treinta días de navegación.


El Perú es la puerta natural para la salida al mar de los productos de Bolivia y cuenta con una vía natural e histórica hacia el Atlántico por el río Amazonas. De acordar con Brasil un eje este – oeste, ambos se convertirían en países biocéanicos. El Perú cuenta con un territorio geográficamente adverso, sumamente difícil, pero muy rico en recursos naturales. Su costa es muy propicia para el desarrollo portuario gracias a un hecho único, que es contar con aguas profundas en diferentes partes de su litoral, lo que podría ser fundamental para la actividad portuaria, de tener la adecuada infraestructura. Posee, asimismo, una gran riqueza natural, no explotada por lo difícil de su geografía, por la forma del territorio y por necesidad de grandes inversiones para conseguirlo, además de ser de muy poco interés para los países desarrollados. También un buen recurso humano, ingenioso y con capacidades creativas excelentes. Todos estos aspectos deben considerarse si se quiere hacer un buen análisis estratégico en el país. Estos factores condicionantes deben tomarse en consideración cuando se desarrolle el planeamiento estratégico para el país, sus regiones, sus sectores o subsectores, y sus organizaciones y empresas.


Ideas Estratégicas para la Competencia de un País en la Arena Global


Diez ideas estratégicas, aspectos o acciones fundamentales son gravitantes para el país si desea competir en el contexto internacional y deben ser el inicio de su proceso estratégico:





1. Evaluar la adecuada interacción con las naciones con las que se tengan intereses comunes.


2. Explotar los recursos que por las ventajas comparativas luego se pueden convertir en ventajas competitivas para las empresas.


3. Evaluar estratégicamente las implicancias geográficas en el contexto del comercio internacional.


4. Conseguir un adecuado desarrollo industrial tendiente a producir bienes y servicios competitivos para el exterior. Lo más crítico, quizás, es el término desarrollo industrial. No puede haber un país que se desarrolle económicamente si no consigue un desarrollo industrial. Un país que vive sobre la base de una economía de servicios, definitivamente no alcanzará nunca un desarrollo económico. Esa es la parte más crítica a tener en cuenta en el contexto de una no existente política industrial.


5. Desarrollar una conciencia marítima y las ramas afines.


6. Explotar la ventaja de los puertos con aguas profundas y desarrollar entradas adecuadas al territorio, carreteras y ferrovías. Planificar pocos pero muy buenos puertos, con una adecuada y moderna infraestructura, como puertas de acceso de la cuenca del Pacífico a América del Sur por medio de los puertos del Perú.


7. Mirar hacia el exterior, y ver las posibilidades y oportunidades que puede ofrecer la cuenca del Pacífico.


8. Desarrollar una capacidad de negociación que haga conseguir alianzas e inversiones de la comunidad internacional, especialmente inversión en plantas industriales, para adquirir tecnología y know how.


9. Desarrollar alianzas estratégicas y aventuras conjuntas que tiendan a la generación de actividades productivas de bienes y servicios.


10. Conseguir la adecuada capitalización de las oportunidades que ofrecen las diversas organizaciones internacionales.





El contexto global es de gran importancia en la administración estratégica, pues las decisiones que se tomen para el país estarán condicionadas por la ubicación del mismo en relación con el mundo, y solo gracias a ideas estratégicas creativas el país logrará competir exitosamente en la arena global. Es necesario pensar que el país es una empresa, la más grande con que se cuenta.


Es por ello que el gerente del país debe proyectar, diseñar y alinear su proceso estratégico a partir de lo que sucede, considerando primero una visión global, la misma que ayudará a reflexionar sobre cómo está cambiando y qué se espera del mundo, y a saber pasar de lo global a lo regional, al país, al sector, a la corporación y, finalmente, a la unidad de negocios estratégica.


En ese sentido, la secuencia estratégica de alineación para el planeamiento estratégico de una organización sería la siguiente: la evaluación de las relaciones internacionales, el planeamiento estratégico nacional y luego uno sectorial, o subsectorial, y, finalmente, el planeamiento estratégico de la organización o empresa.


Formulación Estratégica


Pensar en el futuro y planear estratégicamente le otorga a un país mejores posibilidades de un adecuado desarrollo, que si actúa solo en función del corto plazo. El modelo que se usará para el desarrollo del proceso estratégico se presenta en la figura 5. Este propósito requiere iniciar el proceso estratégico con una fase de formulación en la que se enuncie el conjunto de cuatro componentes fundamentales: visión, misión, valores y código de ética.


La visión de un país es la definición deseada de su futuro. Responde a la pregunta ¿Qué queremos llegar a ser? e implica un enfoque de largo plazo revisado con una precisa evaluación de la situación actual y futura del país. Generar una visión implica fijar un futuro retador para el país y tener la capacidad de difundirla, para que sirva de guía y motivación a los ciudadanos en la búsqueda de que todos contribuyan para alcanzarla. El primer paso consiste en diferenciar aquello que no debería cambiar de aquello susceptible de ser modificado.
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En este contexto, una visión bien definida se compone de dos partes:[5]





[image: Image] La ideología central, que define el carácter duradero del país. Es la fuente que sirve de guía e inspiración, que perdura y motiva a no cesar en el cambio y progreso, y complementa la visión de futuro. La ideología central está conformada por un propósito central y por los valores centrales que constituyen las bases fundamentales y duraderas del país, cuya determinación es independiente del entorno actual y de los requerimientos competitivos o modas de gestión.


[image: Image] La visión de futuro, que no se crea sino que se descubre mirando al interior del país y sus posibilidades.





Una visión, además, debe cumplir con las siguientes siete características:





[image: Image] Simple, clara y comprensible.


[image: Image] Ambiciosa, convincente y realista.


[image: Image] Definida en un horizonte de tiempo que permita cambios.


[image: Image] Proyectada a un alcance geográfico.


[image: Image] Conocida por todos.


[image: Image] Expresada de tal manera que permita crear un relativo sentido de urgencia.


[image: Image] Una idea clara sobre adónde desea ir el país.





Lo anterior hace un total de nueve aspectos a considerar en el establecimiento de la visión. El país afianzará su visión si se cumplen cuatro condiciones:





[image: Image] Se genera su correcta comprensión y comunicación.


[image: Image] Se promueve su rol de impulsor del proceso estratégico.


[image: Image] Se cuenta con un líder comprometido, con personalidad, creencias y valores, que promueva su cumplimiento.


[image: Image] Se cuenta con una cultura nacional facilitadora.





La visión debe ser compartida por todos los ciudadanos, debe tener la capacidad de involucrarlos y comprometerlos con su cumplimiento. Esto permitirá que todos entiendan con más claridad el esquema bajo el cual se toman las decisiones de corto plazo, mejorando y haciendo más efectivas las acciones propias de la ejecución. La formulación de la visión debe ser un proceso desarrollado por los estrategas nacionales con la mayor cantidad de participación posible de personajes notables, con lo que asegurará el conocimiento y compromiso de todos los ciudadanos.


La misión es el impulsor del país hacia la situación futura deseada. Es el catalizador que permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada por el país. Responde a la interrogante ¿A quiénes nos debemos? y es lo que debe hacer bien el país para tener éxito. La misión estratégica es la aplicación y puesta en práctica del intento estratégico y, en resumen, debe especificar a quiénes nos debemos y debemos servir, y los mercados y los productos con que se piensa comerciar, apalancando eficientemente los recursos, capacidades y competencias con que se cuenta. Una buena declaración de la misión debe hacer concordar las áreas de interés, servir de límite entre lo que se debe y no se debe hacer, servir de faro conductor en las decisiones nacionales que puedan tomar los líderes y proveer una guía práctica para ayudarlos a gestionar.


Una misión debe poseer las siguientes características fundamentales:





[image: Image] Definir lo que es el país.


[image: Image] Definir cómo aspira servir a su comunidad vinculada.


[image: Image] Ser lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo.


[image: Image] Diferenciar al país de los demás.


[image: Image] Servir de marco para evaluar las actividades en curso.


[image: Image] Ser expresada con claridad para ser entendida por todos.


[image: Image] Generar credibilidad del país en aquellos que la lean.





Sin embargo, los enunciados de cada misión pueden variar en extensión, contenido, formato y especificidad.


La visión y la misión identifican el futuro que el país espera conseguir, establecen la dirección de largo plazo y otorgan el panorama general que responde a quiénes somos, qué hacemos y hacia dónde nos dirigimos. La misión establece la diferenciación del país y es la identidad que lo guiará en su propósito. Por lo general, el estar confundido sobre la mejor dirección a tomar es solucionado con diferentes intentos en varias direcciones. Esto ocasionará que, en la práctica, no se tome ninguna dirección y que el largo plazo del país sea incierto. Es por eso que la misión requiere una visión firme que delimite el ahora y el futuro esperado. La misión fijará la dirección a seguir, y es responsabilidad del líder del proceso reconocer las características que indiquen la necesidad de un cambio de dirección en el momento adecuado.


Los valores de un país pueden ser considerados como las políticas directrices más importantes: norman, encausan el desempeño de sus ciudadanos y constituyen el patrón de actuación que guía el proceso de la toma de decisiones de todos sus ciudadanos. Los valores establecen la filosofía del país al representar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones y personalidad.


Los valores son indispensables para ayudar a moldear los objetivos y propósitos nacionales, producir las políticas nacionales y definir las intenciones estratégicas de la nación. Cada país tiene la responsabilidad de crear un ambiente que fomente el correcto accionar de sus ciudadanos y la correcta toma de decisiones mediante la institucionalización de la ética. Esto implica aplicar e integrar los conceptos éticos y legales a las acciones diarias. Para ello, cada país debe contar con un código de ética, donde establezca un sistema de principios acordados de la buena conducta y del buen vivir, que norme el accionar de sus ciudadanos y sea una forma de mostrar a los constituyentes y a la comunidad vinculada que se cuenta con un patrón de accionar claro y conocido por todos.


En el código de ética se afirman los valores del país, se establece el consenso sobre lo ético y se enfatizan los principios del país. El código de ética debe establecer las conductas deseadas y las conductas indeseadas, debe explicitar los deberes y los derechos. Por lo general, el código de ética es resaltado cuando se producen escándalos en los países y en las organizaciones. Sin embargo, tiene que ser más que una tabla para juzgar lo malo, debe ser el referente para la actuación de todos los ciudadanos del país. El desafío más grande del código de ética es delimitar las formas en que las personas lo usarán para alcanzar sus objetivos, al permitir la administración de los conflictos éticos y servir como guía cuando aparecen procesos decisorios donde no hay consenso.


El código de ética genera el clima ético del país, es imprescindible para la creación de una cultura nacional sólida, requisito indispensable para una ejecución estratégica exitosa. Sin embargo, la simple exposición de un código de ética no es suficiente: se requiere de mecanismos que garanticen su comunicación a todos los ciudadanos, verificar su cumplimiento, así como revisarlo y actualizarlo constantemente.


Análisis PESTE


El análisis PESTE revela las oportunidades y amenazas claves, así como la situación de los competidores en el sector industrial. El propósito de esta auditoría es ofrecer información relevante a los tomadores de decisiones para iniciar el proceso conducente a la formulación de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, y conocer los factores claves para tener éxito en los diferentes sectores industriales.


Los factores claves se evalúan con un enfoque integral y sistémico, realizando un análisis de las fuerzas políticas, económicas, sociales, tecnológicas y ecológicas, conocido como análisis PESTE.


Fuerzas Políticas, Gubernamentales y Legales (P)


Son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo las cuales debe operar el país. En muchos casos constituyen las variables más importantes de la evaluación externa, en función al grado de influencia que tienen sobre las actividades del país, de sus organizaciones, de sus proveedores y de sus compradores.


Estas fuerzas están asociadas con los procesos de poder alrededor del país, con los acuerdos relacionados con los propósitos del país, así como con las pugnas de intereses de los agentes involucrados. Bajo este escenario se producen búsquedas de adhesiones e intentos de vencer resistencias por parte de los grupos de poder, lo que determina un conjunto de variables como las mencionadas en la tabla 5, que establecen los límites para el desempeño del país y de sus empresas. Estas variables deben ser evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas para el país.
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Fuerzas Económicas y Financieras (E)


Son aquellas que determinan las tendencias macroeconómicas, las condiciones de financiamiento y las decisiones de inversión. Tienen una incidencia directa en el poder adquisitivo de los ciudadanos y son de especial importancia para las actividades relacionadas con el comercio internacional (exportación e importación).


En los últimos años, estas fuerzas han sido los factores de mayor relevancia para la gestión de los países debido a las fluctuaciones que sus variables han experimentado a nivel mundial, en unos casos de manera muy favorable (como para los tigres asiáticos) y en otros críticamente adversa (como para los países de África y Europa oriental), configurando un cambio en el panorama geoestratégico, que ha dejado de ser un escenario con el predominio de Estados y naciones para convertirse en uno formado más bien por bloques económicos regionales (como APEC, MERCOSUR, NAFTA, la Unión Europea), que constituyen, en este momento, los actores principales de la economía globalizada.


Por último, las decisiones de inversión de los agentes del mercado son cada vez más volátiles e impredecibles, lo que añade un factor más de incertidumbre para los países. En la tabla 6 se mencionan algunas de estas variables, las mismas que deben ser evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas.


[image: Image]


Fuerzas Sociales, Culturales y Demográficas (S)


Involucran creencias, valores, actitudes, opiniones y estilos de vida desarrollados a partir de las condiciones sociales, culturales, demográficas, étnicas y religiosas existentes en el entorno de la organización. Estas fuerzas definen el comportamiento de los ciudadanos como consumidores, determinan el tamaño de los mercados, orientan los hábitos de compra, afectan el comportamiento organizacional y crean paradigmas que influyen en las decisiones de los clientes (tabla 7).


En un mundo globalizado, donde las fronteras económicas tienden a desaparecer, la influencia de estas fuerzas sigue siendo muy variable de país a país, por lo que deben ser evaluadas según las particularidades de cada realidad, respetando las diferencias y siendo tolerantes con los contrastes, bajo la premisa de pensar globalmente, actuar localmente. Además, debe determinarse si estas fuerzas generan oportunidades y/o amenazas para el país.
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Fuerzas Tecnológicas y Científicas (T)


Están caracterizadas por la velocidad del cambio, la innovación científica permanente, la aceleración del progreso tecnológico y la amplia difusión del conocimiento, que originan una imperiosa necesidad de adaptación y evolución.


El impacto de estas fuerzas es amplio: modifican las reglas de la competencia, vuelven obsoletas las prácticas de gestión tradicionales, reducen o eliminan las barreras de entrada a un sector industrial, trastocan las estructuras existentes, redefinen los diseños de las organizaciones, generan nuevas oportunidades de negocio, influencian las decisiones de tercerización de actividades; en suma, ocasionan la ruptura del statu quo de los países.


Dependiendo de la capacidad del país para adecuarse a los cambios, los factores aquí considerados pueden convertirse en fuentes reales de ventaja competitiva sostenible, permitiendo competir globalmente dentro del contexto que Alvin Toffler (1980) ha denominado «de tercera ola».


Los adelantos tecnológicos dan como resultado la proliferación de productos nuevos y mejores, cambian las posiciones de costos competitivos relativos en una industria, y hacen que productos, bienes y servicios existentes resulten obsoletos. Los cambios tecnológicos reducen o eliminan las barreras de costos entre las organizaciones, crean procesos de producción más cortos, producen escasez de habilidades técnicas y modifican los valores y expectativas de los empleados y clientes; también generan nuevas ventajas competitivas, que son más eficaces que las existentes.


Es de vital importancia realizar un estudio profundo acerca de los efectos de estas variables, algunas de las cuales se indican en la tabla 8, sobre las industrias en las que participa un país competitivamente. Estas variables deben ser evaluadas para determinar si generan oportunidades y/o amenazas en la organización.
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Fuerzas Ecológicas y Ambientales (E)


Es innegable la importancia que ha adquirido en los últimos tiempos la conservación del medio ambiente como una preocupación de primer orden para la humanidad. La necesidad de actuar con conciencia ecológica se ha convertido en una responsabilidad actual y en un compromiso con las futuras generaciones.


Estas fuerzas, anotadas en la tabla 9, son impulsadas por instituciones que luchan por preservar el equilibrio de los ecosistemas del planeta, alertando sobre los efectos nocivos de la industrialización, como las lluvias ácidas y el excesivo efecto invernadero, y combatiendo la tala de bosques tropicales, la depredación de especies amenazadas o en peligro de extinción, la emisión de gases tóxicos y el incorrecto almacenaje de desperdicios radioactivos.


En ese sentido, afectan las decisiones del país en aspectos operacionales, legales, de imagen e incluso comerciales, dependiendo de los tipos de industrias desarrolladas y de las comunidades vinculadas con ellos. Como otras, estas variables no pueden ser ignoradas y, en cambio, deben ser evaluadas para determinar si generan oportunidades y/o amenazas para el país.
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El propósito del análisis PESTE es crear una lista de las oportunidades que podrían beneficiar al país y de las amenazas que deben evitarse.


Estructura de los Sectores Industriales


En el caso de los países, se debe evaluar qué industrias pueden ser más competitivas a nivel global para convertirlas en las que el gobierno promueva e impulse. El sector, en ese caso, es la organización bajo análisis, y son los sectores de otros países los que compiten en la arena global. El conocido modelo de las cinco fuerzas de Porter permite la ejecución del análisis competitivo para determinar la estructura y atractivo de cada industria, así como el desarrollo de las estrategias convenientes para las mismas. El análisis de las condiciones competitivas e industriales es el punto de arranque para evaluar la situación estratégica y la posición de un sector en el sector global y los mercados que lo componen. La intensidad de la competencia entre los sectores varía ampliamente de una industria global a otra. Asimismo, se constata que la intensidad de la competencia es más alta en industrias globales de bajos retornos. De acuerdo con Porter (1980), la naturaleza de la competitividad en una industria, global en este caso, puede estar compuesta por cinco fuerzas. En la figura 6 se presenta el modelo simplificado que representa la estructura y atractivo del sector.
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Cada sector industrial debe buscar una posición en la industria global desde la cual pueda influir en las fuerzas a su favor o defenderse de ellas si son adversas. Debe tenerse en cuenta que los competidores globales (actuales, sustitutos o ingresantes), así como los proveedores y compradores globales desarrollan acciones que los favorecen para alcanzar, de esa manera, retornos por encima del promedio.


El ciclo de vida de la industria global es el punto de partida del análisis, es decir si es una industria naciente, desarrollándose, madura o declinante. Igualmente, es necesario conocer ciertas características de su naturaleza, como si es fragmentada, concentrada o agresiva. No es lo mismo desarrollar estrategias en una industria global declinante fragmentada que en una que está desarrollándose y está concentrada. Es importante analizar la intensidad de cada fuerza y, finalmente, la atractividad de la industria global como resultado de la interacción de dichas fuerzas: rivalidad, amenazas y poderes de negociación globales.


Un aspecto crítico es saber reconocer cuáles son los proveedores y los compradores globales, y sus respectivos poderes de negociación. Reconocer a los competidores globales no es tarea fácil; tampoco lo es reconocer a los actuales competidores, identificar a los sustitutos o detectar a los potenciales entrantes. Si bien todas las fuerzas son importantes, la de la rivalidad de la competencia global es la que se debe evaluar más cuidadosamente, ya que allí están los jugadores que compiten en la misma cancha y buscan alcanzar una mayor participación del mercado global captando a los mismos compradores, quienes optarán por la mejor alternativa de productos, bienes o servicios, en calidad y precio. Mientras más intensa sea la rivalidad entre los sectores en una industria global, la rentabilidad promedio será menor; igualmente, mientras la cantidad de sectores sea mayor en mercados globales, las oportunidades de coordinación se reducirán; y también, mientras los principales sectores de una industria global sean similares en tamaño, la rivalidad será más intensa.


Una medida conveniente del equilibrio en una industria la proporciona el índice Herfindahl (IH)[6], que algunos gobiernos usan para decidir cuándo permitir fusiones entre los participantes en una industria.





IH = 10.000 [image: Image]





Donde P es la participación en el mercado de la empresa i. El índice se toma entre todas las firmas de una industria o, si se quiere, hasta un máximo de las cincuenta mayores, y puede variar desde cero (una industria perfectamente competitiva) hasta 10 mil (en el caso de un monopolio). Se considera que un IH menor de 1.800 caracteriza a una industria con prioridad reducida. Se debería objetar fusiones que incrementen el IH por encima de ese nivel. Es importante evaluar la homogeneidad de las empresas, ya que, mientras más similares sean, podría generarse una coordinación entre ellas y la especificidad de los activos, puesto que cuanto más especiales sean los activos, más elevadas serán las barreras de entrada y salida, y eso intensificará la rivalidad. El gobierno y la regulación pueden ejercer un efecto importante en la rivalidad.


A partir de las fuerzas competitivas se puede identificar el perfil de los sectores rivales, reconociendo sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos, estrategias, políticas y recursos. Finalmente, una auditoría externa rigurosa y efectiva deberá considerar dos aspectos importantes, que afectan a la situación industrial global y competitiva: la estructura y el ciclo de vida de cada sector industrial global (figura 7 y tabla 10).


[image: Image]
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Existen diez aspectos que miden el nivel de la competencia en la industria, que se presenta en la figura 8.


[image: Image]


Para evaluar la atractividad de una industria se usa la información del análisis de la industria global. Un puntaje ideal es 150, siendo un valor entre 75 y 120 el normalmente encontrado. Valores inferiores a 75 indican la necesidad de considerar un reposicionamiento de la organización en la industria global al ser poco atractiva (figura 9).


[image: Image]


Un segundo análisis dentro del planeamiento estratégico es el de la competencia, que estará conformado por el estudio de los competidores en el sector industrial global con la información que se obtenga de aplicar el modelo de las cinco fuerzas del sector industrial y el análisis del sector, en general, así como por la competitividad existente en cada industria y su atractividad.


Se debe identificar a los principales competidores del sector, sus fortalezas y debilidades en relación con la posición estratégica de un sector modelo o referencial y con un sector determinado como muestra. Se debe conocer cómo está un sector respecto del resto de competidores asociados al mismo sector global para que, a partir de esa información, el sector pueda inferir sus posibles estrategias basadas en el posicionamiento de los sectores competidores en el sector industrial global.


Se deben conocer los factores claves de éxito que afectan a todos los sectores competidores y que resultan críticos para tener éxito en el sector industrial global. Su determinación es crucial para el éxito del análisis y la evaluación. Los factores claves de éxito se definen como las variables sobre las cuales los que manejan el sector pueden influir con sus decisiones y que pueden afectar significativamente en la posición competitiva de los sectores en la industria global. Es importante considerar a todos los sectores competidores que interactúan en el sector industrial global correspondiente al análisis previo hecho de la estructura del sector industrial global. Este análisis ayudará a determinar los factores claves de éxito (FCE), que en un sector son aquellas actividades que deben desarrollarse bien en el sector industrial global para tener éxito. Deben considerarse todos los sectores competidores actuales, sustitutos y entrantes, si los hubiera.


Los resultados obtenidos son, igualmente, la representación del perfil competitivo en el sector global, y presentan la situación actual. Estos resultados sirven para visualizar estrategias antes de desarrollar el proceso estratégico. Las marcas de referencia (benchmarkings) que presentan los sectores que manejan buenas prácticas en el sector global son útiles para la evaluación estratégica de lo que ocurre en el mismo.


Estrategia es juego, donde ganan y pierden; hay que ganar, crecer y desarrollarse. Es común encontrar pobres análisis de los sectores competidores, muchas veces ni se identifican. El análisis de la estructura del sector industrial es importante pero no suficiente; con dicho análisis se determina la estructura del sector indicando, si es atractivo o no, y la intensidad de los poderes de negociación y de las amenazas existentes. Además de dicho análisis, es sumamente importante llegar a conocer a los sectores competidores, sus visiones, misiones y valores, sus objetivos y estrategias, su cultura organizacional, y quiénes los lideran. Determinar cuán agresiva puede ser la competencia es crucial para que el futuro éxito del sector no se vea en una encrucijada y para determinar las estrategias requeridas con miras al futuro deseado. Debe desarrollarse un esfuerzo importante para llegar a conocer bien a los sectores competidores, sus capacidades y cómo harán frente a las estrategias. Esto se conoce como «las posibilidades de los competidores», que se usarán para contrarrestar las estrategias o cursos de acción del sector.


Evaluación Interna del País


Si la evaluación de los sectores industriales es crítica porque en ellos se puede crear la prosperidad, es importante que el aparato público sepa manejar esta compleja maquinaria que es el país y es la base de la evaluación operacional interna. La evaluación está enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, lo más importante para un país es identificar sus competencias distintivas y las ventajas competitivas de sus organizaciones públicas y privadas, las mismas que son las fortalezas del país, que no pueden fácilmente igualarse o ser imitadas por los países competidores. Construir ventajas competitivas involucra sacar provecho de las ventajas competitivas del país y de las competencias distintivas de sus organizaciones para diseñar estrategias que transformen las debilidades en fortalezas.


En la figura 10 se presenta el ciclo operativo que caracteriza a toda organización (el país es una), las interrelaciones funcionales que se observan en su interior, así como las principales variables y los factores claves que deben ser analizados y monitoreados en un proceso de auditoría interna.


[image: Image]


El éxito de la evaluación interna requiere que los funcionarios de todas las áreas aporten sus ideas, experiencias e información. La clave del éxito es la coordinación y entendimiento efectivos entre los funcionarios claves del aparato público y privado. A través de la participación en la evaluación interna, los funcionarios claves entienden la naturaleza y efecto de sus decisiones. El conocimiento de estas relaciones es crítico para establecer efectivamente los objetivos y estrategias comunes.


El análisis interno requiere de mucha honestidad en descubrir lo bueno, lo malo y lo feo de las áreas funcionales de un país por parte de todos los miembros involucrados en este proceso, y no tratar de encubrir aspectos críticos al interior de las mismas. Este es un acto que requiere del compromiso por parte de la alta dirección de recibir con abierto equilibrio lo que se pueda discutir en esta auditoría. No actuar de esta manera sería mantener el iceberg bajo el agua, donde usualmente se esconden los vicios, defectos y malos hábitos tradicionales de los países. El ser humano, inconscientemente, trata de callar cosas que podrían poner en tela de juicio su gestión y este es un defecto usual en estas auditorías, que distorsiona sus resultados. Ser sincero, honesto y leal es el requisito fundamental para que se puedan encontrar las reales fortalezas y debilidades del país.


El diagnóstico correcto de los males que aquejan a un país depende en gran medida de la evaluación de sus recursos humanos y físicos. Así se determina si se han tomado las decisiones estratégicas adecuadas (si se está haciendo lo que se debe hacer) y si estas decisiones han sido puestas en marcha de manera eficiente (si se está realizando correctamente).


En ese sentido, se propende a hacer de los recursos del país una fuente de ventaja competitiva, tomando en consideración no solo su escasez, sino su alternativa de uso más rentable. Con esto se conseguirá aumentar la eficiencia del país, generar renta económica significativamente superior y mejorar la posición competitiva del país. Asimismo, la atención debe centrarse en los factores de éxito críticos en las industrias donde prevalece el país con probabilidades de éxito y evaluar su impacto en cada una de sus áreas funcionales.


Es preciso tener presente siempre que el rol fundamental de los recursos en un país es crear valor y riqueza. Si un país es incapaz de agregar valor en sus procesos a los insumos que recibe de su entorno, no existe razón para la existencia de dichos procesos en el largo plazo. Este valor se define, en términos simples, como la diferencia entre el valor de mercado y el costo. Sin embargo, su evaluación resulta ser más compleja. Para ello se tiene como herramienta el análisis de las áreas funcionales que integran el ciclo operativo del país. Estas áreas son las siguientes:





[image: Image] Administración/Gerencia (A), cómo se gerencia el país y sus instituciones públicas y privadas.


[image: Image] Marketing y ventas (M), cómo se «marketean» y venden los productos, bienes y servicios, en mercados internacionales.


[image: Image] Operaciones y logística (O), cómo se producen los bienes y servicios y con qué canales de distribución cuentan. La infraestructura operativa y logística del país.


[image: Image] Finanzas y contabilidad (F), cómo se financian las operaciones productivas, la inversión, el consumo y el gasto. Cómo se financia lo que culmina midiéndose en el PBI y en el PBI per cápita.


[image: Image] Recursos humanos (H), calificación de nuestros profesionales y técnicos. Cultura del país y sus ciudadanos, liderazgo y gerencia de las instituciones públicas y privadas.


[image: Image] Sistemas de información y comunicaciones (I), uso de los sistemas como servicios esenciales de apoyo.


[image: Image] Tecnología/Investigación y desarrollo (T). Investigación y desarrollo en productos y procesos. Calificaciones tecnológicas de los ciudadanos.





En cada una de estas áreas se deben evaluar los aspectos críticos para el país:





[image: Image] Identificar las competencias distintivas del país.


[image: Image] Identificar los recursos que presenten problemas.


[image: Image] Determinar el orden de importancia de estos problemas en función de su impacto en el país.


[image: Image] Señalar las causas reales de por qué se están presentando estos problemas a través de la auditoría de las variables, y definir una acción inmediata para mejorar el sistema.


[image: Image] Medir las consecuencias de las acciones correctivas que se tomarán para evitar que la solución que se plantea influya en otras variables de una forma no deseada.





El resultado indicará las fortalezas y debilidades del país.


Objetivos de Largo Plazo


El siguiente paso en el planeamiento estratégico. Consiste en establecer los objetivos de largo plazo (OLP) u objetivos estratégicos nacionales. Al hacerlo se deben tener en mente, anticipadamente, los posibles cursos de acción, comenzando por las estrategias genéricas escogidas, luego, por el abanico de estrategias alternativas posibles, así como pensando en las estrategias internas necesarias, y en las posibles estrategias externas específicas que podrían conducir al país a alcanzar la visión establecida y lo que el país espera en el futuro. A continuación, se presentan algunos aspectos del planeamiento estratégico relativos a esta proyección de largo plazo que deben atender los países al formular sus estrategias.


Los objetivos de largo plazo representan los resultados que el país espera alcanzar luego de implementar las estrategias externas específicas escogidas, las mismas que conducen hacia la visión establecida. El horizonte de tiempo para estos objetivos y sus estrategias debe ser coherente con la visión, y normalmente dependerá del país, de sus industrias, de las organizaciones que las componen, y de sus productos y sus respectivos ciclos de vida.


Normalmente se debe trabajar con dos horizontes de tiempo, uno cercano y otro lejano, o sea el corto y el largo plazo. Algunos autores indican el mediano plazo como un horizonte intermedio. Esto confunde y por eso se recomienda no usarlo. Los objetivos de corto plazo están circunscritos a un año o a dos y se los podría considerar como los hitos para alcanzar los objetivos de largo plazo. En general, están circunscritos al horizonte de tiempo más cercano. Por su parte, los objetivos de largo plazo están relacionados con la visión establecida y dependen de la industria. Así, una empresa petrolera tendrá como largo plazo, probablemente, de veinte a veinticinco años; una minera, de diez a quince años; una chocolatera, de dos a tres años; una empresa de confecciones textiles, de uno a dos años; y una de alta tecnología, seis meses. El corto y el largo plazo son relativos a la industria en la que se determinen. Un país no debe tener un horizonte de largo plazo menor de veinticinco años.


Matemáticamente, y en forma figurativa, podríamos expresar que la visión se alcanza cuando se logran los objetivos de largo plazo.





Visión = [image: Image] Objetivos de largo plazo





Y cada objetivo de largo plazo se alcanzará cuando se logren sus respectivos objetivos de corto plazo.





Objetivo de largo plazo = [image: Image] Objetivos de corto plazo





Los objetivos de largo plazo deben tener las siguientes características:





[image: Image] Deben ser cuantitativos para poder medirlos.


[image: Image] Deben ser medibles usando indicadores confiables.


[image: Image] Deben ser realistas para poder ser alcanzados.


[image: Image] Deben ser comprendidos igualmente por todos y sin dudas.


[image: Image] Deben ser desafiantes para exigir el compromiso de todos.


[image: Image] Deben ser jerarquizados, siendo el primero más importante.


[image: Image] Deben ser alcanzables en el tiempo establecido por la visión.


[image: Image] Deben ser congruentes entre las unidades del país.


[image: Image] Deben ser asociables con un horizonte de tiempo.


Proceso Estratégico


Las tres etapas clásicas del marco analítico de la formulación estratégica son la etapa de entrada (insumos), de emparejamiento (proceso) y de salida (productos). Esta última es la de la decisión de las estrategias para intentar alcanzar la visión del país.


Los dos factores claves de éxito para cualquier proceso estratégico son el liderazgo comprometido de la alta dirección y una cultura organizacional proactiva que coopere con el cambio. Son aspectos internos del país que necesitan evaluarse con detenimiento para no fracasar cuando se implementen las estrategias retenidas del proceso. El líder conduce a las personas de una organización para alcanzar la visión establecida por medio de los objetivos estratégicos o de largo plazo, el líder transforma las organizaciones, desafía el statu quo y no negocia sus decisiones, conduce a las personas por su credibilidad y el respeto a sus cualidades profesionales y personales, por sus conocimientos y sus enseñanzas, buscando un efecto multiplicador en su liderazgo. Sin líderes, un país no camina.


La cultura organizacional es un patrón de comportamiento desarrollado por una organización, mientras aprende a hacer frente a sus problemas de adaptación externa y de integración interna. Es considerado válido y enseñado a sus nuevos miembros. En el caso del país se trata de la cultura de sus ciudadanos y sus manifestaciones a través de sus actitudes. Las características culturales incluyen los siguientes aspectos:





[image: Image] Son valores, creencias, ritos, rituales, ceremonias, mitos, historias, leyendas, idioma, símbolos y héroes.


[image: Image] Pueden representar una fortaleza o una debilidad de la organización.


[image: Image] Pueden ofrecer resistencia al cambio o ser un factor proactivo para el mismo.





La cultura organizacional puede tener consecuencias favorables o desfavorables en el proceso estratégico. En el segundo caso, puede inhibir a la gerencia estratégica de las siguientes maneras:





[image: Image] Se deja de hacer cambios debido a que están sesgados por fuertes creencias.


[image: Image] Cuando una cultura ha sido efectiva en el pasado, la tendencia natural es apegarse a ella en el futuro, aun en tiempos de mayor cambio.


[image: Image] Resulta ser estratégica.





Los resultados del proceso estratégico serán buenos según la calidad del análisis hecho con la mayor y mejor información del entorno, del país, de los sectores industriales, de la competencia global, de la demanda y del diagnóstico interno.


Implementación Estratégica


La implementación de la estrategia implica convertir los planes estratégicos en acciones y, después, en resultados. Por tanto, esta implementación será exitosa en la medida en que el país logre sus objetivos estratégicos. En la figura 11 se muestran los principales aspectos que se debe considerar para lograr la implementación de las estrategias.


Lograr la transformación de la formulación estratégica en acciones concretas constituye un proceso exigente por la extensa gama de actividades que se deben atender, las diversas opciones o enfoques que los directivos pueden adoptar al momento de abordar cada actividad, la habilidad que se necesita para que se desarrolle una variedad de iniciativas y estas funcionen, y la renuencia al cambio que es necesario que superar.


[image: Image]


Un proceso de aplicación de la estrategia demanda dos insumos esenciales:





[image: Image] Un liderazgo comprometido de la más alta dirección del país que conduzca al éxito esperado con los estrategas seleccionados.


[image: Image] Una cultura ciudadana que apoye a las estrategias, y que coadyuve a sus implementaciones.





Es imposible tener éxito implementando nuevas estrategias con una antigua e incompetente estructura organizacional del país. Las estrategias escogidas obligarán a adoptar una estructura pública que sea capaz de implementar con alta probabilidad de éxito las nuevas estrategias. El primer cambio es estructural con una Constitución moderna que se proyecte a los próximos cien años, por indicar un horizonte de tiempo.


Los objetivos de corto plazo son los hitos con que cuentan los objetivos de largo plazo para ser alcanzados. Cada OLP cuenta con OCP específicos a los cuales se les asignan los recursos necesarios para ser alcanzados. Los recursos son físicos, humanos y económicos.


Las políticas son los lineamientos de acción que encauzan las estrategias en su implementación. Se requieren políticas industriales, financieras, laborales, comerciales, logísticas, entre otras, todas enmarcadas dentro de una política económica integral. Sin embargo, esta nunca ha existido y en cambio sí se ha tenido una política financiera de corto plazo y al servicio de la deuda; a esta la han denominado «política económica» no economistas, sino «cajeros».


En toda implementación, el cuidado del medio ambiente y de la ecología es esencial, pues algunas estrategias necesarias podrían afectarla.


Los seres humanos son quienes implementan las estrategias y necesitamos personas competentes y comprometidas con vocación de servicio y no de servirse. Capacitación, motivación, cultura, son, entre otros, los requisitos para poner en marcha esta implementación con altas probabilidades de éxito, personas conducidas por líderes éticos y legales en los que prime la idea de la transformación del país orientada hacia el bien común y con compromiso social.


Plan Estratégico Integral


La figura 12 presenta un plan estratégico integral que puede ayudar al control del proceso estratégico y a los reajustes necesarios si estos fueran requeridos. Tener una visión integral del plan es fundamental. Ese documento, mientras más detallado se presente, mejor será su seguimiento.


[image: Image]


Ideas Estratégicas para Crear Ventajas Competitivas


Es de interés crear ventajas competitivas para moverse hacia una posición futura más atractiva. Con las estrategias seleccionadas se intenta alcanzar la visión. A continuación se presentan algunas ideas para crear ventajas competitivas, las mismas que deben ser pensadas mientras se desarrolla el proceso indicado.





[image: Image] Gerenciar al país teniendo como referencia la influencia del entorno, adaptándose a las oportunidades que este nos brinda y no enfrentándolo para tratar de cambiarlo.


[image: Image] Usar los recursos del país eficiente y productivamente.


[image: Image] Usar marcas de referencia muy altas (benchmarkings) de procesos de los líderes mundiales.


[image: Image] Adecuar al país a formas modernas de administración, mejorando y/o rediseñando los procesos, para ser más productivos y, por consiguiente, más competitivos.


[image: Image] Concentrarse en las ventajas comparativas y competencias distintivas para convertirlas en ventajas competitivas.


[image: Image] Desarrollar alianzas estratégicas y aventuras conjuntas.


[image: Image] Planear estratégicamente, pensar en el futuro y prepararse para actuar en entornos cambiantes.


[image: Image] Usar las tecnologías de la información y las comunicaciones de manera creativa y productiva.


[image: Image] Priorizar las operaciones productivas en la actividad de las organizaciones.


[image: Image] Innovar agresivamente usando investigación y desarrollo creativo.


[image: Image] Destruir paradigmas obsoletos, pensar en la nueva economía.


[image: Image] Capacitar de manera adecuada y pertinente a las personas en relación con los objetivos estratégicos.


[image: Image] Producir y vender, todo lo demás es colateral. Calidad y costos son pensamientos fundamentales en los productos nacionales.


[image: Image] Gerenciar con base en procesos y no en funciones, administrar por resultados y no por funciones.


[image: Image] Medir y comparar la productividad de los procesos con los procesos de líderes mundiales (benchmarkings).


[image: Image] No conformarse con la demanda nacional. Salir al exterior.


[image: Image] No culpar al entorno, mirar hacia el interior del país. Hay mucho por hacer en el país, lo que es controlable.


[image: Image] No usar excusas de inaplicabilidad de las tendencias, técnicas y estrategias modernas de la administración, que solo necesitan la decisión y el propósito de aplicarlas para el cambio.


[image: Image] El cambio es lo único constante en esta arena global.
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