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LA COMPETITIVIDAD

Y LA GESTION

EMPRESARIAL!

E esumen

Uno de los interrogantes mas frecuentes en-
tre tedricos, pragmaticos y ejecutivos, en fin,
entre todo aquel vinculado a la administra-
cion empresarial, es ¢cémo lograr la
competitividad? Pero mucho mas complica-
do es preguntarse por la competitividad en
paises latinoamericanos enmarcados bajo
condiciones socioecondémicas turbulentas.
En este articulo se indica cémo la genera-
cién de resultados econémicos (propésito de
la totalidad de compaiiias que se han enfo-
cado a cambiar su modelo mental en busca
de la globalizacién) demanda estrategias
organizacionales mucho mas efectivas: la
movilizacion de inteligencias, el aprendiza-
je, lainnovacién, muchas de los cuales po-
demos enmarcar como elementos estruc-
turales de la empresa; e, igualmente, unos
procesos que garanticen los resultados
econémicos.

A bstract

One of the most frequent questions among
theorists, pragmatists and executives en-
gaged with the business administration is how
to achieve competitiveness. Even more com-
plexitis to try to get competitiveness in Latin
American countries, most of them under so-
cial struggles and economic conditions. This
article shows how the generation of benefits
demands more effective organizational strat-
egies associated with the management of in-
telligence and knowledge, together with new
learning methods and with the development
of innovation processes. Most of these ele-
ments can be identified as part of the general
structure of a company and related to the eco-
nomic results.
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LA COMPETITIVIDAD Y LA GESTION EMPRESARIAL

I NTRODUCCION

LA COMPETITIVIDAD UN TEMA QUE GE-
NERA DISCORDIAS

Por lo regular, la competitividad se presenta
en términos apocalipticos: si los paises
latinoamericanos no se sacuden para ponerse
a la altura de la competencia internacional
se veran enfrentados a la catastrofe
econdmica. Este punto de vista extremo surge
de la falsa analogia entre naciones y
negocios.

A muchas personas les parece obvio que un
pais sin capacidad competitiva esté en se-
rios problemas. Siuna firma se rezaga frente
a sus rivales, pierde mercados y se ve obli-
gada a despedir trabajadores y finalmente a
cerrar, ¢no le pasara lo mismo a una nacién?

“La respuesta es no. La competencia inter-
nacional no hace cerrar paises como si fue-
ran negocios. Hay poderosas fuerzas de equi-
librio que normalmente aseguran que cual-
quier pais pueda seguir vendiendo una gama
de productos en los mercados mundiales y
gue puede en promedio equilibrar su comer-
cio en el largo plazo, aun si su productividad,
tecnologia y calidad de productos son infe-
riores a los de otros paises. Aun paises cla-
ramente inferiores a sus socios comerciales
normalmente se benefician en vez de perju-
dicarse gracias al comercio internacional.”

Ademas, un pais menos productivo que sus
socios comerciales a lo largo de toda la in-
dustria se vera forzado a competir sobre la
base de salarios bajos a cambio de una pro-
ductividad superior, pero no sufrird una ca-
tastrofe. Es mas, normalmente se beneficia-
ra del comercio internacional. El punto es que
el comercio internacional, a diferencia de la
competencia entre negocios por un merca-
do limitado, no es un juego de suma cero en
el que las ganancias de un pais son las pér-
didas de otro: es un juego de suma positiva,
razén por la cual la palabracompetitividad
puede ser peligrosamente desorientadora
cuando se aplica al comercio internacional.

Debemos también observar que en esta dis-
cusion se ha omitido hasta ahora un factor
critico en la politica del mundo real del co-
mercio internacional: la distribucion de ingre-
s0s. Los cambios en los patrones de comer-
cio internacional tienen con frecuencia fuer-
tes efectos en la distribucion del ingreso den-
tro de los paises, de tal manera que incluso
un cambio benéfico produce tanto perdedo-
res como ganadores (al menos en el corto
plazo). Buena parte del comercio internacio-
nal es impulsado por diferencias nacionales
duraderas como los recursos, el clima y la
sociedad. Brasil es un exportador de café
debido a su suelo y clima; Arabia Saudita es




un exportador de petrdleo debido a su geolo-
gia; Canadé es un exportador de trigo debido
a la abundancia de tierra respecto a la mano
de obra, y asi sucesivamente.

El comercio en productos manufacturados
entre paises industriales avanzados es, sin
embargo, mas dificil de explicar, especialmen-
te en productos altamente sofisticados. En
muchos casos las industrias parecen crear
Su propia ventaja comparativa por medio de
un proceso de retroalimentacion positiva. En
este punto es necesario demostrar cémo la
competitividad es una condicién necesaria
para el crecimiento de los paises, y por ello
se traen a colacién algunos datos importan-
tes.

“El crecimiento econdmico de América Lati-
na ha sido decepcionante. Durante la déca-
da de los afios noventa fue apenas 3,3%
anual, a pesar de una coyuntura econémica
mundial relativamente benignay de las posi-
bilidades de recuperacion que tenia la mayo-
ria de los paises, cuyas economias habian
estado estancadas o en recesion durante la
década anterior.” En esta misma década el
ingreso de los latinoamericanos tuvo sola-
mente un incremento del 1,5% anual, muy
distante del 2% los paises desarrollados y
mucho mas del 3.5% de los paises asiati-
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cos. Mas alarmante: mientras que en los ocho
paises mas ricos del mundo, el ingreso per
capita tuvo un incremento del 2% anual en
los afios noventa, en los ocho mas pobres la
tasa de crecimiento fue del 0,7%. Otro dato
sorprendente: en la actualidad, uno de cada
tres latinoamericanos —es decir, unos 170
millones de personas- vive con menos de dos
dolares diarios.

En este contexto, en los Ultimos afios se ha
generado gran interés entre los gobiernos y
los sectores privados por establecer politi-
cas econdmicas que mejoren la
competitividad. Sin embargo, no hay mayor
claridad sobre qué es competitividad, aun-
gue la discusioén ha involucrado gobiernos 'y
empresas. Uno de los artifices tedricos en
este campo, Krugman, declaré que los pai-
ses no compiten, sino sus empresas: “La
confusion puede llevar a creer que la fortale-
za econdmica de un pais se mide por su su-
peravit comercial, que las importaciones son
indeseables porque desplazan el empleo na-
cional o que los bajos salarios de los paises
pobres son una amenaza para el crecimien-
to de los paises ricos.”

Veamaos, con el fin de contar con una pers-
pectiva mas clara sobre esta discusion, otras
definiciones de competitividad:

* El Banco Interamericano de Desarrollo defi-
ne competitividad “por la calidad del ambien-
te de inversion y por el aumento de producti-
vidad en un medio ambiente de estabilidad
macroecondmica y de integracion en la eco-
nomia internacional” (BID, 2001);

* Salas (1993, p. 393) define competitividad
como “la habilidad de los empresarios para
formular y ejecutar estrategias competitivas
acordes con el entorno general y especifico
donde se desenvuelven sus empresas”;

e Lall (2001, p. 4) establece que
competitividad es ser mejor que otras com-
pafiias en ventas, en participacion en el mer-
cado o en utilidades;

*La OECD (1994, p. 23) define competitividad
como “la habilidad de las compafiias, indus-
trias, regiones, naciones y regiones
supranacionales de generar mientras se tra-
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baje a nivel internacional altos ingresos y ele-
vados niveles de empleo”;

* Boltho (1996, p.3) define competitividad in-
ternacional como “el mayor crecimiento po-
sible de productividad que pueda ser compa-
tible con el equilibrio externo”;

* Correa (1997, p. 88) como “la capacidad de
una organizacion publica o privada, lucrativa
0 no, de mantener sisteméticamente venta-
jas comparativas que le permitan alcanzar,
sostener y mejorar una determinada posicion
en el entorno socioeconémico”.

Toda esta variedad de definiciones acrecien-
tan la confusién, hacen que la competitividad
se convierta en una “obsesion peligrosa”, uti-
lizando la misma expresion de Krugman
(1994). Para Porter la competitividad es pro-
ducto de un mejoramiento paralelo de la ges-
tién de las empresas y del entorno para los
negocios.

Tratando de evitar esta confusion, El World
Economic Forum trabaja un indicador de
competitividad difundido internacionalmente
por The Global Competitiveness Report Di-
cho indicador se centra en la calidad del
ambiente empresarial. La competitividad se
evalla de acuerdo con la calidad del ambien-
te macroeconomico y de las instituciones
publicas y por la capacidad tecnoldgica. Aun
cuando este indicador refleja el nivel de de-
sarrollo de los paises, es necesario sefialar
gue el potencial de crecimiento no depende
tanto de los valores del indicador como de lo
favorable que sean las condiciones de
competitividad del pais en relacién con su
nivel de ingreso. En efecto, los paises que
ofrecen un ambiente macroecondmico e
institucional y unas capacidades tecnologi-
cas comparativamente altas para su nivel de
ingresos son capaces de crecer mas acele-
radamente.

La obsesion de los gobiernos y de los secto-
res privados de América Latina por la calidad
del ambiente econdmico e institucional en
gue operan las empresas es altamente justi-
ficada. Los obstaculos méas dificiles de re-
mover para liberar el potencial de crecimien-
to econdmico no son la falta de capital ni la

carencia de conocimiento tecnoldgico. Esas
deficiencias son en gran parte el resultado
de factores mas profundos y dificiles de cam-
biar, como son las normas, las regulaciones
y las practicas que conforman el sistema
institucional de cada sociedad.

LA COMPETITIVIDAD Y COMO
ALCANZARLA

Muchos investigadores han tratado de resol-
ver el siguiente interrogante: ¢qué sera la
competitividad y cdmo lograrla? La Grafica
No. 1, llamada “La Acrdpolis de la
Competitividad”, muestra algunas sugeren-
cias. En la figura se muestran tres 6rdenes
diferentes, con el mismo nivel de importan-
cia. Enla parte inferior (en la base) una orga-
nizacion involucra tres escalones: la movili-
zacion de inteligencias, el aprendizaje y la
innovacion (o creatividad). Es importante re-
conocer las bases de la organizacion como
elementos internos vinculados al desempe-
flo de la personas de la organizacion. La
movilizacion de inteligencias se refiere a la
focalizacién de la organizacién hacia el mis-
mo propésito, al alcance del futuro deseable
probable, para lo cual es importante que el
nivel corporativo establezca acciones enca-
minadas a evitar la entropia; el segundo es-
caldn, la capacitacion o el aprendizaje per-
manente permiten que la organizacion desa-
rrolle ventajas competitivas y pueda salir de
un hacinamiento estratégico que le haga per-
der con respecto a sus competidores; el ter-
cero, innovacion (o creatividad), es un esca-
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I6n indispensable para generar ventajas de
largo plazo.

En los pilares de la figura encontramos la
calidad intrinseca, el costo equivalente, el
tiempo de respuesta y el servicio oportuno.
La busqueda por hacer las cosas bien desde
el primer momento se evidencia dentro de
una organizacion competitiva (calidad intrin-
seca), lo que permite que la relacién costo-
beneficio sea percibida correctamente por el
cliente, quien a su vez requiere de una aten-
cion rapida y segura. Estos cuatro elemen-
tos, que complementan el trabajo realizado
en las bases, aclaran el camino de la organi-
zacion para alcanzar resultados de indole
econoémico y no econdémico, los cuales po-
demos visualizar en una tercera parte de la
Acropolis, que podemos denominar cubier-
ta, en la cual se manejan los conceptos de
Vender, Utilidad, Rentabilidad, E. V. A., Cre-
cimiento y Supervivencia.
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Es importante resaltar que la actitud que el
nivel corporativo asume frente al futuro se
convierte en un elemento vital para alcanzar
la competitividad. Una actitud pasiva puede
llevar a una organizacion de tener ventajas
competitivas sostenibles a presentar desven-
tajas competitivas; una actitud reactiva pue-
de hacer que la organizacion ademas de te-
ner ventajas competitivas maneje desventa-
jas competitivas, que la llevarian a no tener
resultados superiores; también es posible que
una organizacion cuente con ventajas com-
petitivas y carezca de desventajas competi-
tivas: en este caso estariamos hablando de
una organizacion que afronta el futuro de for-
ma preactiva, o preactiva y reactiva. Es cla-
ro, por tanto, que la actitud frente al futuro
genera resultados positivos o0 negativos en
materia de competitividad para las organiza-
ciones.

GRAFICA No. 1
ACROPOLIS DE LA COMPETITIVIDAD

Fuente: Luis Fernando Restrepo P. 8
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La suma de los tres bloques permite a la or-
ganizacion alcanzar el futuro deseable pro-
bable (competitividad) entendido como la su-
pervivencia o la perdurabilidad. Desde esta
Optica podemos incorporar algunos otros ele-
mentos que nos permiten visualizar la
competitividad desde un enfoque sistémico:
lo ex-ante y no lo ex-post, entendido como el
valor econdmico del capital.

Para algunos autores, entre ellos (Salas,
1993, p.1), “la competitividad de una econo-
mia acostumbra a relacionarse con la capa-
cidad que demuestran las empresas que ope-
ran desde ella para crecer y ganar participa-
cion en los mercados que compiten con las
de otros paises”. Para ello es necesario tra-
bajar en tres frentes diferentes o factores
determinantes del éxito o del fracaso com-
petitivo de las empresas: macroeconémico,
sectorial e intraempresarial.

FACTORES MACROECONOMICOS

El éxito o el fracaso de una organizacion po-
dria verse afectado por la politica
macroecondmica de un pais. Los niveles de
competitividad en economias globalizadas,
en donde el poder del mercado es fundamen-
tal, solo podran modificarse a través del en-
torno macroecondémico. En estos casos el
Estado juega un papel importante en tanto
puede fortalecer la economiay favorecer la

generacion de incentivos a la inversion para
garantizar el mejoramiento de los niveles de

competitividad.
FACTORES SECTORIALES

Los beneficios medios de las industrias difie-
ren entre si. Esto significa que las oportuni-
dades de éxito o fracaso de las empresas
estan condicionadas por el sector o la indus-
tria a la que pertenecen. En este aspecto es
posible hablar de factores sectoriales de
competitividad.

FACTORES INTRAEMPRESARIALES

La aproximacion mas microeconémica a la
competitividad empresarial y sus determinan-
tes parte de la premisa de que las empresas
poseen amplios margenes de maniobra para,
por medio de sus decisiones, influir en la
posibilidad de éxito o fracaso en un merca-
do. Entre los factores internos que fortalecen
o debilitan la posicién de la empresa frente a
los competidores se cuentan: las condicio-
nes de la organizacidn, los recursos, las ha-
bilidades y las estrategias.

La premisa de que la competitividad se fun-
damenta en los factores internos de la em-
presay, mas especificamente, de la habili-
dad de las personas que administran la orga-
nizacion para desarrollar capacidades o des-




trezas distintivas y generar alrededor de es-
tas estrategias y estructuras
organizacionales adecuadas (eficientes y
efectivas), nos conduce a politicas publicas
de fomento de la competitividad centradas
en la empresa, y no en politicas
macroecondmicas o sectoriales.

Lo importante es identificar organizaciones
“ganadoras” y definir como potenciar sus ca-
pacidades para competir en mercados inter-
nacionales. “El problema para instrumentar
estas politicas radica en como identificar des-
de la administracion publica a los ganadores
nacionales, dado que eltalen-

to de gestion y las habilidades

nucleares no son variables fa-

cilmente observables. Recono-

cer las buenas de las malas

empresas permitiria encauzar

las decisiones administrativas

y las ayudas. Mas aun, la re-

cepcion de una ayuda externa

por parte de empresas compe-

tidoras seria la excusa esgri-

mida por las que no la reciben

si acaban perdiendo posicio-

nes en el mercado; la expec-

tativa de recibir una ayuda ex-

terna puede reducir los estimulos a la eficien-
ciay ala mejora permanente de las empre-
sas.” (Salas, p. 382)

Dentro de la competitividad sistémica, al uso
de la Acropolis con los factores de
competitividad empresarial, puede incorporar-
se lo mencionado por Michael Porter, uno de
los principales estrategas de la actualidad,
quien se ha preocupado en los ultimos afios
por el tema de la competitividad. En sus in-
vestigaciones concluye que “el aumento de
la competitividad es producto de un avance
paralelo e interdependiente en las practicas
de las compafias y el entorno
microecondémico de los negocios, y que am-
bos pueden ser alterados sustancialmente a
partir de una accion decidida de los empre-
sarios y los gobiernos. Concluye que el au-
mento de la competitividad depende de dos
factores: el aumento de la calidad de la ges-
tion de las empresas (que sintetiza bajo el
término upgrading) y la calidad del entorno
microecondmico para los negocios”.
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A continuacién, mencionaremos los nueve
upgradings mencionados por Porter y dentro
de los cuales deben trabajar las organizacio-
nes en procura del mejoramiento de su ges-
tibn empresarial.

» Cambiar metas y modelo mental

Desde hace unos afios la globalizacion se
ha convertido en una nueva forma de trabajo
de los paises y las organizaciones. Es
necesario afrontar esta situacion y prepararse
para competir con el mundo entero.

* Amarrar la estrategia a la
vision de la estructura de la
industria

Porter recomienda reconocer
las actividades que mejor
hacemos. Se debe escoger
muy bien la actividad de la
empresa y segmentar el
mercado, identificar el sitio en
el que queremos trabajar,
buscar una posicién fisica o
mental, que permita alcanzar
los objetivos.

» Elevar la eficiencia operacional hasta
alcanzar estandares mundiales

Debido a que no estamos solos, la
globalizacion implica competir con calidad.
Debemos progresar constantemente y para
ello es necesario mirar al mejor y tratar de
ser como €él, evolucionando en procesos, sis-
temas de informacion, innovacion, etc.

» Desarrollar ventajas en todas las etapas
de la cadena de valor

Una organizacién no debe enfocarse
Unicamente en actividades de produccion.
Existen otros procesos que deben siempre
ser mejorados, en especial, mercadeo,
logistica y servicio al cliente.

» Pasar del oportunismo a la estrategia
Es necesario cambiar la mentalidad de algu-

nos gerentes que creen que porque un nego-
cio dio resultados en el pasado gracias a la

e
Lo
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“suerte”, a la intuicién o al desarrollo empiri-
co de sus actividades, esto seguira de la mis-
ma forma en el futuro. Es necesario desarro-
llar estrategias que permitan alcanzar nue-
vas y mejores oportunidades.

» Buscar estrategias diferenciadoras a
largo plazo

Es necesario identificar acciones que permi-
tan aventajar a los competidores en el largo
plazo, evitando de esta forma ser imitados
rapidamente hasta llegar al hacinamiento, es
decir, a la pérdida de rentabilidad y participa-
cién en el mercado.

* Invertir permanentemente

Se refiere a la necesidad de invertir
constantemente en tecnologia blanda y dura,
buscando alcanzar ventajas diferenciadoras
de largo plazo.

* Establecer unarelacion directa con los
clientes.

La competencia generada por la globalizacién
y por el nivel de hacinamiento en el que las
industrias tienden a encontrase en
determinado momento requieren generar
mejores canales de distribucidn y dar lugar a
una relacion directa con los compradores. Es
importante visualizar estrategias que permitan
realizar actividades que garanticen mantener
niveles de rentabilidad adecuados para el
negocio.

« Expandir el comercio a los paises
vecinos

La mejor forma de adquirir fortaleza en pro-
ductos de alto valor agregado antes de pasar
a los grandes mercados es a través de las
relaciones comerciales con paises cercanos.
Sin embargo ésta no es una camisa de fuer-
za, ya que podremos acceder a otro tipo de
mercados mas lejanos, sin requerir la rela-
cién con vecinos. Lo importante es la expan-
sion del producto o el servicio de las organi-
zaciones.

El cumplimiento de estas recomendaciones
mencionadas por Porter no garantizan que
se alcancen mejores niveles de
competitividad. Es necesario ademas gene-
rar un ambiente de negocios adecuado que
permita alcanzar los indicadores menciona-
dos por el Global Competitiveness Report.

DE LA TEORIA A LA PRACTICA

Pero, ¢como validar algunos de estos con-
ceptos, en especial el trabajo de la acrépo-
lis, los upgradings y las actitudes frente al
futuro? En la catedra de Comportamiento
Organizacional de la Escuela de Administra-
cién de Negocios EAN, se ha llegado a algu-
nas conclusiones:

En un examen diagnéstico realizado a un
total de cien empresas de diversos sectores
empresariales de Colombia, utilizando los
anteriores planteamientos tedricos sobre




competitividad, se obtuvieron los siguientes
resultados: para un 47% de estas organiza-
ciones las bases son el bloque méas impor-
tante de la acropolis, y de éstas el aprendi-
zaje permanente, con un 45%, es la variable
mas significativa; la movilizacién de inteligen-
cias presenta un 25% y la innovacion un 18%.

Dentro del aprendizaje permanente las orga-
nizaciones colombianas utilizan los semina-
rios y los cursos de capacitacion tanto para
el nivel corporativo como operativo. Al hablar
de movilizacion de inteligencias las organi-
zaciones examinadas tienen como elemen-
to fundamental la bisqueda de sinergia. Con-
firman asi la teoria de sistemas de Bertalanfly,
quien, aplicando la segunda ley de la termo-
dinamica, indica que todos los cuerpos libe-
ran una energia que es reciclada en el propio
sistema. En las organizaciones analizadas,
ese reciclaje de energia es frecuente y se
focaliza hacia un mismo propdésito.
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En el segundo bloque de la acrépolis, en los
pilares, se destaca con un 45% la intencion
de trabajar por la calidad interna (calidad in-
trinseca) como variable para crecery ganar.
Para un 35% de las organizaciones es mas
importante el costo equivalente, en tanto las
variables de tiempo de respuesta y servicio
oportunidad tienen una importancia del 10%,
cada una.

Latendencia a los procesos de aseguramien-
to de calidad como factor para competir en
un mercado global explica la importancia
concedida a la calidad intrinseca. Es impor-
tante resaltar como las variables de tiempo
de respuesta y de servicio oportuno para las
organizaciones estudiadas son elementos
gue surgen del proceso de calidad y sola-
mente en aquellas que se dedicaban a activi-
dades de servicio, ambas variables eran con-
sideradas de mayor importancia que las
demés.

GRAFICA No. 2
CIRCULO DE LA VENTAJA COMPETITIVA
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Finalmente, en un 35% de las organizacio-
nes la cubierta de la competitividad esta en-
focada a los resultados econémicos: mien-
tras las ventas presentan un 70%, la rentabi-
lidad cuenta con un 20%. Dentro de este ul-
timo bloque de la acrdpolis las organizacio-
nes se han enfocado en la busqueda de re-
sultados econdmicos, al concebir la
competitividad desde una Gptica parcial (in-
cremento del valor econémico del capital).
No obstante la preocupacion por los resulta-
dos no econdmicos sigue latente y algunos
aspectos como la imagen, la responsabili-
dad social, el prestigio, good will, tienen un
alto impacto.

LOS RESULTADOS: COMPETITIVIDAD Y
VENTAJA COMPETITIVA

Las formas en que las empresas crean y
mantienen la ventaja competitiva en los sec-
tores mundiales brindan la base para com-
prender el papel que la nacion de origen des-
empefia en este proceso. No obstante, este
papel dista mucho de ser sencillo. Nuestra
bldsqueda de una nueva forma de compren-
der la ventaja competitiva debe partir de una
serie de premisas.

* La naturaleza de la competenciay las fuen-
tes de ventaja competitiva difieren mucho
entre uno y otro sector e incluso entre los
segmentos de un mismo sector. Debemos
determinar cudl es la influencia de la nacion
sobre la capacidad de la empresa para com-
petir en sectores y segmentos de sectores
especificos, con estrategias particulares, en
vez de hacerlo en sectores genéricos. Debe-
mos tomar en consideracion las diferentes
fuentes de ventaja competitiva en diferentes
sectores mas que contar con una sola y de
cobertura generalizada como pudieran ser los
costes de mano de obra o las economias de
escala. Dado que los productos se diferen-
cian en muchos sectores, debemos explicar
las razones de que las empresas de algunas
naciones sean mas capaces de diferenciar
que otras y no centrarnos solamente en las
diferencias de costes.

* Los competidores mundiales frecuentemente
llevan a cabo actividades de la cadena del

valor fuera de su pais de origen. Esto significa
que la tarea no es explicar por qué una
empresa que opera exclusivamente en la
nacion tiene éxito internacional, sino las
razones de que la nacién sea una base
central mas o menos deseable para competir
en un sector. La estrategia se determina en
la base central; en ésta tiene lugar el
desarrollo de productos y procesos
fundamentales; aqui se encuentran las
técnicas esenciales propias de la empresa.
La base central debe ser la plataforma para
una estrategia mundial dentro del sector. Las
ventajas que se obtienen de la nacién de
origen se ven suplidas por aquellas que se
derivan de una posicién integrada de cobertura
mundial.

* Las empresas consiguen y mantienen ven-
taja competitiva en la competencia interna-
cional mediante la mejora, lainnovaciény el
perfeccionamiento. La innovacién, como se
apunto anteriormente, incluye tanto la tecno-
logia como los métodos, y abarca los nue-
vos productos, los nuevos métodos de pro-
duccion, las nuevas formas de
comercializacion y la identificacién de nue-
vos grupos de clientes. Ya se trate de una
acumulacién de pequefios pasos y de es-
fuerzos prolongados o de descubrimientos
espectaculares, las innovaciones dan lugar
a una ventaja competitiva (Ver Gréafica No. 2).
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NOTAS

! Ponencia presentada en la XXXVII Asamblea
Anual del Consejo Latinoamericano de Escue-
las de Administracion (CLADEA) realizada en
Porto Alegre - Brasil entre el 22 y 25 de Octubre
de 2002.
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