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Resumen

Partiendo de un andlisis de cadena de
valor, este documento se enfoca en instru-
mentos de gestiébn empresarial que permitan
la creacién de propuestas de negocios como
fuente creadora de valor, desde una pers-
pectiva integradora entre la empresa y el
territorio, considerando las relaciones entre la
produccién y actores territoriales. Se analiza
el modelo de competitividad territorial como
mecanismo de gestion basado en las reali-
dades latinoamericanas. También, se hace
un breve anélisis de los aportes y cuestiona-
mientos de la responsabilidad social empre-
sarial (RSE) y, al mismo tiempo, se propone
un nuevo modelo de hacer negocios a través
de la creacién de valor compartido que
retoma lo importante del ser humano y del
medio ambiente en la dindmica empresarial.
Este trabajo finaliza con un instrumento que
permite operativizar las estrategias de valor
compartido, lo cual facilita lograr los objetivos
empresariales y de empresas sociales, con la
Unica finalidad de proveer recursos orientados
a considerar al ser humano como el centro de
toda actividad econémica.

Jefe del Departamento de Administracion de Empresas, Universidad Centroamericana José Simeo6n Cafas.
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Introduccién

La globalizacién de la economia implica un
esfuerzo adicional de los paises por garantizar
su participaciéon en el mercado internacional.
Esto serd posible logarlo si las empresas son
capaces de proveer productos y servicios con
precios y valores agregados que sean atrac-
tivos a los consumidores. Lo anterior supone
una mayor intensidad competitiva en la lucha
por que cada empresa incremente su riqueza
a partir del posicionamiento de sus productos
en el mercado nacional y global.

El Foro Econémico Mundial analiza los
diferentes estados de la economia alrededor
del mundo. Producto de este estudio clasifica y
ordena de acuerdo a la importancia los paises
en relacién a su capacidad competitival. En la
actualidad, Suiza lidera la clasificacién desde
2008 en el primer lugar, mientras que EIl
Salvador se encuentra en la posicién nimero
101 (de 144 puestos), lo cual lo clasifica como
uno de los paises menos competitivos en el
mundo.

Como es de esperar, esta dindmica compe-
titiva generada por la globalizacién hace que
las sociedades interioricen sus experiencias y
busquen nuevas formas de competir y superar
los escollos encontrados para garantizar una
mayor participacién de sus economias en el
entorno global.

Asi, para el 2013, se realiza la tercera
edicién del Indice de Competitividad
Municipal en El Salvador?, el cual pretende
promover los espacios de discusién y sana
competencia en materia de desarrollo local
del sector privado en méas de cien municipios
maés poblados del pais. A partir de este mismo
ano, se miden ocho caracteristicas de clima
de negocios en El Salvador, entre las cuales

se encuentran: transparencia, servicios muni-
cipales, proactividad, pagos ilicitos, seguridad
publica, tiempo para cumplir regulaciones,
tasas e impuestos y costos de entrada.

En enero de 2012, la Fundacién
Salvadorefia para el Desarrollo Econémico
vy Social (Fusades) lanzé una iniciativa para
la competitividad buscando unir esfuerzos
que le permitieran al sector privado alcanzar
acuerdos publico-privados, con el fin de
superar las limitaciones que dificultaban lograr
un mayor nivel de competitividad, y “simulta-
neamente apoyar la completa implementacién
de las medidas, con el fin de aprovechar el
potencial de creacién de valor de los traba-
jadores, empresarios y gobierno” (Fusades,
2012).

Esta busqueda de la competitividad, la
generacion de riqueza v el desarrollo humano
han generado intensos debates en el mundo
académico y empresarial, que hasta la fecha
han sido imposibles de conciliar. Sin embargo,
el objetivo de este articulo no se fundamenta
en resolver los problemas entre crecimiento
econémico y desarrollo humano, mas bien
estd orientado a establecer lineas de accién
que permitan generar mayor conocimiento
desde la realidad de los pueblos latinoame-
ricanos para incrementar la competitividad
de las empresas e instituciones desde una
perspectiva social, dada su interaccién en los
sistemas sociales, econémicos ambientales y
politicos en los cuales se mueven.

En este documento, se desarrollaran los
conceptos de competitividad empresarial,
competitividad territorial y cadena produc-
tiva, el modelo de competitividad sistémica v,
finalmente, el cuadro de mando integral como
instrumento de gestiéon de la estrategia para
organizaciones sociales y privadas.

1. El informe emitido el afio 2012 puede encontrarlo en el siguiente enlace:
http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2012-2013/. Fecha de consulta: 20 de enero de 2013.

2. El informe se encuentra en el siguiente enlace: http://www.competitividadmunicipal.net/index.php/es/
documentos/indice-de-competitividad-municipal. Fecha de consulta: 06 de agosto de 2014.
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Competitividad territorial v cadena
productiva

Es posible definir la competitividad territo-
rial como la capacidad de cada territorio para
crear condiciones favorables que les permita a
las empresas crecer y desarrollar una estructura
6ptima para competir fuera de su territorio
y, al mismo tiempo, generar riqueza en su
entorno.

Con este enfoque de competitividad territo-
rial, se han desarrollado esquemas de trabajo
que permiten potenciar los recursos; en este
sentido surge también el concepto de cadena
productiva, el cual facilita alcanzar ventajas
competitivas (a nivel microeconémico en
las empresas) y ventajas territoriales (a nivel
macroeconémico), sin perder de vista los
aspectos sociales, econémicos, ambientales y
politicos.

Por lo tanto, es preciso que las empresas
se agrupen en cadenas productivas con el
objetivo de desarrollar sinergia y crear valor
a partir de su propia experiencia y dindmica
econdémica.

Para alcanzar la sinergia deseada desde la
perspectiva empresarial, es importante conocer
la estructura interna de las organizaciones a
través de su cadena de valor, con el tnico fin
de buscar las fuentes de ventajas competitivas
y territoriales que permitan redisenar sus
productos y sus procesos, y que identifiquen
las alternativas de asociacién en cadenas
productivas.

A continuacién, se explicard cada uno

de los conceptos hasta aqui expresados y se
trazard una linea de trabajo para que, en cada
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uno de los temas, el lector tenga la oportu-
nidad de aplicar los conocimientos adquiridos
de acuerdo a su contexto y entorno.

I. Cadena de valor y competitividad
Cadena de valor

El concepto de cadena de valor surge del
estudio realizado por Michael Porter en la
década de los ochenta, basados en el compor-
tamiento estratégico y competitivo de las
empresas. En dicho estudio, Porter sectorizé,
de forma sistémica, el comportamiento interno
de las organizaciones. Sin mas preambulo y
desde la perspectiva organizacional, la cadena
de valor (ver gréfico 1) esté representada por
las actividades que se realizan para la trans-
formacién de un producto o servicio desde su
concepcién como idea hasta la entrega final al
cliente. Cada una de las actividades primarias
agrega valor y constituyen un eslabén en el
proceso de elaboracién de un producto o
prestacién de un servicio.

El estudio de la cadena de valor se realiza
a través de una descripcién detallada de las
actividades y los enlaces entre si. Una vez
identificados los eslabones, su comprensién
hace posible el redisefio de procesos orien-
tados a mejoras en la produccién, innovacién
y reduccién de costos.

Del anélisis de la cadena de valor, se
desprende el correspondiente a la cadena
productiva, la cual se define como el conjunto
de actores econdémicos y sociales interrela-
cionados entre si y que realizan actividades
similares o complementarias en los procesos
de transformacién y agregaciéon de valor de
un producto.
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Grafico 1
Mapa de la cadena de valor para una empresa
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Fuente: Michael Porter, Estrategia vy ventaja competitiva, 2006.

El estudio de la cadena productiva vista
desde la perspectiva territorial permite analizar
las potencialidades de los actores vinculados
a un proceso productivo y enmarcado en un
territorio. Visto como proceso, las cadenas
productivas estan conformadas por eslabones,
es decir, por actividades de valor que se rela-
cionan entre si para proveer un producto o
servicio, conformando un sistema que va de
un eslabén y que conecta a otro en un sistema
diferente.

La contribucién de los eslabones a la
ventaja competitiva surge a partir de la
eficiencia en la coordinacién y optimizacién
tanto de tiempo como de recursos. Por ello, es
importante identificar los vinculos que existen
entre los actores de la cadena productiva para
después buscar el maximo beneficio posible
para los participantes y el territorio.

La cadena productiva se entiende y
define desde la dimensién social, econémica,
ambiental y politica de un territorio. Con esta

perspectiva, se busca entender las relaciones
existentes entre todas las organizaciones involu-
cradas generadoras de riqueza/pobreza® para la
poblacién circunscrita al territorio que se trate.
El estudio de estas relaciones debe conducir a
identificar las oportunidades de mejora en los
procesos, a la innovacién y creacién de nuevas
empresas, asi como también a generar empleo
en los territorios. Ademés, se busca integrar
al conglomerado de actores econémicos con
todas sus potencialidades que vinculan al
quehacer diario de las organizaciones. Dichas
potencialidades se derivan basicamente desde
el desempeno laboral de los empleados de una
organizacién hasta el uso (o desuso) de los
recursos disponibles en los territorios.

Es importante enfatizar que la cadena
productiva estd inmersa en un sistema inte-
grado por actores sociales, medio ambientales,
econdmicos o politicos que se interrelacionan
entre si para generar (producir) riqueza a
través de un producto o servicio ofrecido a los
mercados locales o internacionales.

3. Esta afirmacion esté sujeta a discusion, con el fin de generar investigaciones futuras con aquellos actores
que no tienen la capacidad o voluntad de reponer los recursos explotados en un territorio, como es el caso
de la siembra de algodén o cafia de azucar, puesto que su explotacioén requiere un tratamiento de suelo

para futuras siembras.
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Eslabonamientos productivos

Para una mejor compresién, podemos
diferenciar las cadenas productivas como
integrantes de un proceso que agrega valor a
un producto. En ellos encontramos eslabona-
mientos productivos hacia atrés y eslabona-
mientos productivos hacia adelante.

Los eslabonamientos productivos hacia
atras los conforman las relaciones entre actores
vinculados a actividades cuya competencia
se refiere a los proveedores de insumos o
servicios.

Los eslabonamientos productivos hacia
adelante estan conformados por las relaciones
existentes entre los actores dentro de una
cadena vinculada a las actividades de logis-
tica, distribucién, comercializacién y servicios
posventa. En el grafico 2 se presentan los
componentes y las relaciones existentes a lo
largo de la cadena productiva.

Micro, pequeiias y medianas empresas,
v cadenas productivas

Los entornos sociales y econémicos estan
formados por un conjunto de empresas, insti-
tuciones y organizaciones publicas y privadas
generadoras de empleo y potenciadoras del
crecimiento y desarrollo econémico y social.

En el entorno global, las organizaciones
se ven amenazadas por un mundo mas
competitivo, forzando de esta manera a
establecer relaciones de intercambio e inter-
dependencias econémicas. La preocupaciéon
constante para permanecer en los mercados
mundiales ha forzado a la comunidad en
general a replantearse la forma de competir,
generando con ello iniciativas relacionadas a
mejorar la productividad y competitividad de
las empresas.

En esa busqueda constante de iniciativas

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

Grafico 2
Cadena productiva genérica
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Ecosistema: Medio ambiente local

Retroalimentacion — Aprendizaje del negocio
Conocimiento experiencia de compra del cliente

Fuente: adaptacion de “Guia de aprendizaje sobre integra-
cién productiva y desarrollo econémico local”, Proyecto
Materiales BID-FOMIN.

La configuracién de las empresas en
El Salvador en los ultimos veinte anos ha
tenido una fuerte influencia hacia los sectores
comercio y servicio. Los datos mas recientes
provienen de una encuesta realizada por la
Direcciéon General de Estadisticas y Censos
(Digestyc) para conformar el Directorio de
Unidades Econdémicas 2011-2012. En esta
encuesta, se informa que en El Salvador existe
un total de 161 934 unidades econdémicas
conformadas por empresas y negocios (ver
tabla 1).

Los sectores econémicos con mayor repre-
sentacién en el nimero de personas ocupadas
son comercio y servicio, y con una fuerte
participacién de la mujer en ambos sectores.
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