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INTRODUCCION
Es importante sefalar que la competitividad no es un asunto de naciones, sino de
empresas. Las empresas son competitivas como resultado de la combinacion de sus
propias fortalezas y del entorno en el que operan. Asi, aunque las naciones no son por
si mismas competitivas, el actuar de un gobierno puede ser decisivo para el nivel de

competitividad que las empresas alcancen.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
logra a través, muchas veces, de un largo proceso de aprendizaje y negociacion de
accionistas, directivos, empleados, proveedores, clientes, la competencia, el mercado,

el gobierno y la sociedad en general.

El desarrollo de la competitividad requiere de politicas de crecimiento implementadas
por los gobiernos; son también importantes las politicas de investigacion, desarrollo e
innovacion tecnologica para mejorar los niveles tecnoldgicos; las politicas de
educacion tendientes a incrementar la calidad del capital humano y otras que faciliten

el equipamiento y modernizacion de las empresas.

Son diferentes las concepciones del término competitividad y el intentar definirla tiene
problemas, ya que dependera de quién la utilice. Asi por ejemplo, “los politicos estan
interesados en la competitividad de la economia, las asociaciones de comercio
limitan sus intereses a su propia industria, mientras que los empresarios se
preocupan de la capacidad de sus propias firmas para competir en mercados

especificos” (Martinez Senra, 1999).

De manera similar, son numerosas las contribuciones para clasificarla, enunciar
factores que la determinan y medirla sobre todo. Respecto de la medicién, todos los

afnos el Foro Econémico Mundial (WEF) publica el informe de Competitividad Global,
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reporte que ofrece un panorama amplio de 138 paises; los pilares y factores de éste
modelo y de otros modelos de medicién de la competitividad, asi como otros aspectos
de orden conceptual - tedrico se encuentran descritos en el Capitulo | del presente
libro.

En el ranking de competitividad del Foro Econémico Mundial, el afio 2017 Bolivia se
encuentra en el puesto 121 entre 138 paises que son objeto de evaluacion, 4 puestos
mas abajo que en el 2016; la descripcion de los factores de medicion y los indicadores
en los cuales se asienta la calificacion del pais en el modelo de la WEF, asi como
caracteristicas mas otros aspectos correspondientes a la competitividad industrial en
Bolivia, la composicion del PIB del departamento de La Paz y la descripcion del sector
de alimentos y bebidas del departamento de La Paz, son objeto de los capitulos Il y llI.

No se ha encontrado, en la informacion secundaria, un modelo o metodologia de
medicion de competitividad de empresas en Bolivia, situacion importante, toda vez
que, conocer los factores débiles o aquellos que impiden a la empresa avanzar rumbo
a la competitividad, permitira a los empresarios y otros actores trabajar en la

superaciéon de los mismos y asi lograr hacer empresas competitivas.

La aproximacion a los factores determinantes de la competitividad identificados y
formulados como base de un modelo de medicién de la competitividad de empresas
fue objetivo alcanzado gracias a la participacion de empresas de la Industria

Manufacturera del sector de Alimentos y Bebidas del Departamento de La Paz.

La descripcion del estado competitivo de las empresas, requirid del estudio de 26
empresas privadas (pequefias, medianas y grandes) y 6 empresas publicas. La
descripcion completa del modelo de medicion, la aplicacién del diamante de Porter
al sector de Alimentos y Bebidas y, la aplicacion, de manera ilustrativa, del modelo
disefado, asi como el modelo de desarrollo de capacidades de De La Cruz a empresas
privadas del sector de alimentos y bebidas del departamento de La Paz es el

contendido del capitulo IV.
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Finalmente, el capitulo V esta destinado a la aplicacién, con caracter académico, del
modelo de medicion de competitividad disefiado, a las empresas publicas generadoras
de ingresos del Estado boliviano.
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CAPITULO |
EVOLUCION, CONCEPTOS, TIPOS Y MODELOS DE MEDICION

1.1. Precursores y Evolucion del Término Competitividad

Ante la diversa cantidad de estudios sobre teoria e historia de la competitividad se
escogieron algunos articulos importantes que han sido resumidos para este
apartado. Con base en dos articulos que hacen referencia a la formacién de la
teoria de la Competitividad en la historia econdmica, se rescatan hitos de la

evolucion del término competitividad con sus diferentes autores.

1.1.1. Evolucioén historica de la competitividad
En los estudios revisados se identifican dos etapas en el desarrollo y estudio de la
teoria competitiva, estas estan dadas desde los comienzos del comercio

internacional hasta las nuevas teorias sobre el mismo.

a) Teoria clasica del comercio internacional
Las primeras ideas de competitividad nacieron con la teoria del comercio
internacional. Los primeros exponentes del interés por el comercio exterior

fueron los mercantilistas.

e Pensamiento Mercantilista
Desde mediados del siglo XVI, los mercantilistas relacionan Ila
acumulacion de metales preciosos (oro y plata principalmente) como
indicador del bienestar de una nacién. Los mercantilistas recomiendan
estimular las exportaciones y evitar las importaciones suntuarias, el
objeto es evitar la salida de riqueza de la nacion. Para ellos, el comercio
es un juego de suma cero, mientras unos pierden, otros ganan. En un

escenario actual, los mercantilistas basarian la acumulacion de metales
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preciosos utilizando el instrumento que hoy conocemos como

competitividad espuria.

e Pensamiento Clasico
A la llegada de los economistas clasicos se observan aportaciones mas

claras del concepto analizado.

Adam Smith (1723-1790)

Adam Smith consideraba al comercio como un juego de suma positiva en
el cual todos los paises pueden beneficiarse y la riqueza puede variar y
crecer. Para este autor, el comercio entre dos naciones estaba basado
en la ventaja absoluta, esto es, especializarse en la produccion de bienes

de menor costo.

La ventaja absoluta es la habilidad que se tiene para producir un bien
usando menor insumo que otro productor, es decir que la ventaja
absoluta esta presente cuando algo o alguien es el mejor desarrollando
dicha actividad a un costo menor. Asi, cada pais se especializa en
producir las mercancias en las que tiene una ventaja absoluta y resulta
absurdo producir una mercancia que puede ser conseguida con un

precio mas bajo en otro pais.

David Ricardo (1772-1823)

David Ricardo extendio la teoria de la ventaja absoluta a la de la ventaja
comparativa. Este modelo destaca que los paises exportaran los bienes
que su trabajo produce en forma relativamente mas eficiente e
importaran aquellos que su trabajo produce de forma relativamente mas

ineficiente.

El modelo de la ventaja comparativa es uno de los conceptos basicos

que fundamenta la teoria del comercio internacional y demuestra que los
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paises tienden a especializarse en la produccidén y exportacion de
aquellos bienes que fabrican con un costo relativamente mas bajo
respecto al resto del mundo, en los que son comparativamente mas
eficientes que los demas y que tenderan a importar los bienes en los que
son mas ineficaces y que por tanto producen con unos costos

comparativamente mas altos que el resto del mundo.

El postulado basico es que, aunque un pais no tenga ventaja absoluta en
la producciéon de ningun bien, es decir aunque fabrique todos sus
productos de forma mas cara que en el resto del mundo, le convendra
especializarse en aquellas mercancias en las que su ventaja sea
comparativamente mayor o su desventaja comparativamente menor.
Esta teoria supone una evolucién respecto a la teoria de Adam Smith.
Para Ricardo, lo decisivo en el comercio internacional no serian los

costos absolutos de produccion en cada pais, sino los costos relativos.

e En el modelo Heckscher - Ohlin (H-O), se sefiala que la dotacion de
factores entre los paises generan diferencias de productividad. En el
entorno actual la nacion logra incrementar su productividad a partir de la
exportacion. Un pais exportara los bienes en cuya produccion se utilice
intensivamente el factor relativamente abundante y barato, e importara
los insumos y bienes cuya produccion requiera de uso intensivo del

factor relativamente escaso y caro.

b) Nuevas teorias del comercio internacional
Las nuevas teorias del comercio internacional no se oponen a la teoria
tradicional, sino que la complementan. Dentro de estos modelos de comercio
internacional cuyos pilares son las economias de escala y la competencia
imperfecta figuran los que modelan un mercado con competencia

monopolistica y los que hacen lo propio con mercados oligopdlicos.
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e Ciclo de vida del producto. Raymon Vernon (1966). Los productos
tienen un ciclo de vida: Introduccion, desarrollo, madurez y declinacidon

y las naciones y sus industrias deben adaptarse al mismo.

e Similitud del pais. Staffan Linder (1961) Cada pais producira
principalmente para sus mercados locales exportando parte de su

produccion a paises similares

e Economias de escala: Paul Krugman y Kevin Lancaster (1979)

Para la década de los 90 ingresaba esta corriente
con Krugman y Lancaster, quienes argumentan
que la existencia de economias de escala permite
a un pais especializarse en la produccion de un
tipé de productos y tener un ahorro en costos. La
expansion de la economia en una region o
localizacion dada (concentracion econdomica) se

produce de acuerdo a una causalidad circular,

originada y retroalimentada por los rendimientos
crecientes y los eslabonamientos industriales, que aportan ventajas de
competitividad para la aglomeracion de las actividades.

e La ventaja competitiva
Michael Porter (1990)
Fue quien acufié el término de “ventaja competitiva” de las naciones
en contraposicion al de “ventaja comparativa” vigente hasta el
momento. De los estudios de este autor también se destaca el
Diamante de la Competitividad, el cual sera desarrollado mas adelante.
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El elemento clave de la competitividad
nacional, en esta teoria, es la capacidad de la
industria para innovar y mejorar, de manera
permanente. La importancia asignada a la
innovacion requiere que se explicite qué se
entiende por ella, asi Porter sefala, en sentido
estratégico y amplio, como una composicion de

“‘ademas de las tecnologias nuevas, métodos

nuevos o maneras de hacer las cosas que a
veces parecen bastante comunes. La innovacion puede manifestarse
en el disefio de un producto nuevo, en el proceso de produccion, en la
manera de enfocar el mercado, o en un modo nuevo de capacitar u

organizar” (Porter M. , La Ventaja Competitiva de las Naciones, 1990)

Michael Porter desarrolld una teoria de la competitividad nacional
basada en las causas de la productividad. Una frase importante
desprendida de esta teoria es que la prosperidad nacional no se
hereda, sino que es creada por las oportunidades que brinda un pais a
Sus empresas, porque son las unicas responsables de crear ventaja
competitiva a través de actos de innovacion. Para este autor, una vez
que una empresa logra ventaja competitiva solo puede mantenerla
mediante una mejora constante, porque si no lo hace, los competidores

sobrepasaran a cualquier empresa que deje de mejorar e innovar.

Otros modelos de la ventaja competitiva
Aparecen nuevos de modelos de competitividad que constituyen
complementos o extensiones del diamante de Porter, orientados a

economias mas pequeias, desarrolladas o en vias de desarrollo.

« El modelo del Doble Diamante Generalizado de Moon y otros

(1995) introduce junto con el diamante de la economia local, las
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caracteristicas del principal socio comercial del pais, e incluso ha
sido ampliado a un diamante multiple que incluye los atributos de

varios paises vecinos.

+ El modelo de Cho (1994) adiciona factores no considerados
inicialmente como los trabajadores, los directivos y la tecnologia

de know-how y conocimiento.

e Competitividad estructural y sistémica
En el marco de la Organizacién para la Cooperacién Econdmica vy el
Desarrollo (OCDE), se han resumido y sistematizado diversos enfoques
en una vision integral que se denomind "competitividad estructural”.
El elemento central de este concepto es, el énfasis en la innovacién
como factor primordial del desarrollo economico y el logro de la
competitividad, al cual debe contribuir una organizacion empresarial
capaz de activar los potenciales de aprendizaje e innovacion en todas

las areas de una empresa.

El concepto de "competitividad sistémica™ desarrollado por el Instituto
Aleman de Desarrollo - Esser, Hillerbrand, Mayer y Stamer- intenta ir
mas alla del formulado por la OCDE y proporciona un marco para el
analisis y la configuracion de los factores que determinan Ila
competitividad en los paises en desarrollo, incluyendo los menos
desarrollados. Estos autores notan que la ausencia de un entorno eficaz
restringe la capacidad de las empresas para desarrollar una
competitividad duradera, aun cuando las condiciones macroecondémicas
sean estables. Asi, la competitividad sistémica tiene como premisa la
integracion social, exigiendo no solo reformas econdmicas, sino

también un proyecto de transformacién de la sociedad.
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El concepto de competitividad sistémica reconoce que un desarrollo
industrial exitoso no se logra a través de una funciéon de produccion en
el nivel micro, o de condiciones estables en el nivel macro, también es
importante la existencia de medidas especificas del gobierno y de
organizaciones privadas de desarrollo orientadas a fortalecer

la competitividad de las empresas.

La competitividad sistémica sostiene que la creacion de la ventaja
competitiva es el producto de un patron de interaccidn compleja y
dinamica entre el Estado, las empresas, las instituciones intermedias y
la capacidad organizativa de una sociedad. Plantea que la
competitividad es un sistema conformado por cuatro niveles que
interactuan entre si, condicionando el desempefio competitivo: el nivel
meta, macro, meso y micro. (Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-
Stamer, 1996).

Nivel Meta. Se refiere a la capacidad estatal para conducir la economia
y a la existencia de patrones de organizacién social que permiten
movilizar la capacidad creativa de la sociedad, que son elementos para
mejorar el desempefio en los otros tres niveles. En éste nivel se ubican
las estructuras basicas de organizacion juridica, politica y econdmica,
como los factores socioculturales, la escala de valores, la capacidad

estratégica y politica, entre otras.

Nivel Macro. La competitividad nacional involucra la accion voluntaria
del gobierno y otros agentes econdmicos para promover la
competitividad. En este nivel se encuentran propiamente las politicas
como la monetaria, presupuestaria, fiscal, comercial, y otras, que hacen
posible una asignacion eficaz de los recursos y al mismo tiempo exigen

una mayor eficacia de las empresas.
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En éste nivel se establecen las condiciones para mantener un entorno

econdmico, politico y juridico estable.

COMPETITIVIDAD SISTEMICA

Nivel Meta (orden basico)

Patrones de la organizacion politica
y economica de la sociedad
orientados hacia el desarrollo

Patrén competitivo de la
organizacién econdmica

Capacidad para formular
visiones y proyectos
estratégicos

Nivel macro
Condiciones macro-
economicas, politicas y
juridicas estables

Cohesién social
Politica presu-

puestaria y

Politica fiscal Memoria colectiva

Cultural de gestion financiera
aprendizaje y Politica de Presupuesto
cambio comercio exterior disponible para

Nivel meso
Politicas selectivas e
instituciones de fomenio

Educacion y Infraestructura
formacion profesional

inversion publica

Regulaciones

antimonopolio y
politica de

competenci

Marco regulatorio
ue afecta a las

Fomento
tecnoldgico

Investigacion y
Desarrollo

Nivel micro
Empresas y redes eficientes

e
A =

Dentro de la empresas
(calidad-tecnologia-
innovacidn)

Fomento del
empleo

Otras politicas
territoriales

Regulaciones
ambientales

Promocidn de
exportaciones
Entre empresas

FUENTE: Mesopartner — PACA®

Nivel Meso. Conformado por las politicas especificas para la creacion de

ventajas competitivas, por el entorno y por las instituciones (institutos
tecnolégicos, centros de formacion y capacitacion profesional, instituciones
financieras especializadas, de fomento de exportaciones, camaras

empresariales).

Es el nivel mas importante para la empresa dado que aqui se localizan las
politicas de apoyo especifico que fomentan la infraestructura fisica, la

politica educacional, tecnologica, ambiental, entre otras.

Nivel Micro. La empresa es el punto de partida de la competitividad
sistémica, son las empresas las que logran generar ventajas competitivas

en los mercados internacionales, cuando consiguen aumentar la
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productividad en el uso de los recursos que emplean. En este nivel se ubica
la capacidad de gestidon de una empresa, sus estrategias empresariales, la
gestion de innovacion, entre otros elementos que diferencian una empresa

de otra.

A finales de los afios 90 la teoria de la ventaja comparativa ya no explicaba
suficientemente la competitividad de las naciones. A pesar de que el comercio era
un factor esencial en el éxito competitivo de un pais, existian otras cuestiones que
iban mas allda de la compraventa de productos y las dotaciones naturales de

factores.

En 1994 Krugman sefialo que no se establecia diferencia alguna entre la
competitividad de una empresa y la competitividad de una nacion, cuando las
naciones no compiten de la misma forma que las empresas. Si la empresa no
puede pagar a proveedores, empleados y accionistas, dejara de existir, en cambio

un pais no dejara de existir por no ser competitivo.

En resumen la teoria clasica carecia de una visién integral y contextual. La teoria

moderna tiene una visidbn mas integral, pero es perfectible.

1.2. Conceptualizaciones del Término Competitividad

El término competitividad no posee una definicion especifica, falta consenso para
definirla, debido a la amplitud de su significado que puede abarcar desde el nivel
de la empresa, el sector, la nacion y el ambito supranacional; asi como, por la
naturaleza cualitativa y cuantitativa de sus factores carece de limites precisos en

el nivel de andlisis y en las diversas metodologias de medicion.

Si bien, en general se asigna a la competitividad gran relevancia en el crecimiento
de los paises, ya que la misma impacta sobre la capacidad de firmas o economias
de insertarse en los mercados, no esta clara y univocamente definida, sino que

existen numerosos factores que se conjugan bajo esa denominacion.
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Solleiro y Castafidon (2005) consideran que la competitividad es un concepto
complejo y puede ser estudiado desde diferentes enfoques y disciplinas; por lo
cual no es posible establecer una definicion unica; en parte debido a que su
utilidad reside en identificar vias para fomentar empresas que contribuyan a elevar

los niveles reales de bienestar.

En su acepcion mas antigua y comun, el término competitividad se refiere a la
medida en la que los precios de los bienes y servicios de un pais pueden fijarse
para competir con los de otros paises. Un pais no es competitivo si los precios de
sus bienes terminados, o los costos de los salarios e insumos que inciden sobre
ellos, son demasiado elevados con relacién a los de los paises competidores
(Warner, 2004).

Porter afirma que “no existe una definicion de competitividad ni una teoria de la
misma para explicarla, que sean generalmente aceptadas”. Asimismo, reconoce
que “su significado puede ser diferente cuando se habla de una empresa, una
nacion o también de acuerdo con la especialidad o enfoque que lo defina” (Porter

M. , La ventaja competitiva de las naciones, 1990).

También Michael Porter (1991:167) senala, “El unico concepto significativo de
competitividad en el nivel nacional es la productividad, ésta se vincula con la forma

en que las naciones utilicen el capital y el trabajo.

Paul Krugman considera que la competitividad es un concepto dificil de definir,
dando por entendido que la productividad es la traduccion del término
competitividad, sin que tenga interferencia el tema de la competencia

internacional.

Respecto de productividad varios autores definen competitividad entorno a ella,
asi el Grupo Ciampi sefala: “Al aumentar la productividad y la eficiencia en el

contexto de la especializacion internacional, la competitividad brinda a nivel

10
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mundial la base para incrementar los ingresos de las personas sin generar
inflacion. Debe considerarse la competitividad como un medio basico de mejorar el
nivel de vida, crear empleos para los desempleados y erradicar la pobreza”.
(Grupo Ciampi, 1995).

Es necesario establecer que competitividad y productividad no tienen el mismo
significado, se puede decir que son complementarios, ya que para que exista
competitividad se requieren bases sélidas de productividad en una economia
(Suarez, 2005).

Eduardo Bueno afirma que "la competitividad es un término que refleja un conjunto
de condiciones y actividades necesarias para que el titular o poseedor pueda
continuar generando rendimientos positivos y detectando posiciones ventajosas

frente a los contrincantes o competidores"(Bueno, 1987a, pag. 11).

“Cuando se dice que un sector o un pais es competitivo, o que se quiere indicar
es que la mayoria -0 algo similar a la media- de las empresas que operan en dicho
sector o tienen nacionalidad comun, tienen un alto grado de competitividad

relativa” (Segura, 1993).

En este sentido Salas (1992) entiende que "la competitividad esta enraizada a
nivel de empresa y por tanto la competitividad internacional de las economias
nacionales sera el resultado de la competitividad de las empresas que producen y

exportan desde dentro de sus fronteras".

A continuacion se insertan otras conceptualizaciones del término competitividad.

11
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Cuadro N°1
Definiciones de Competitividad
La competitividad es: Autor/es
La aptitud para vender aquello que es producido. 1988 y

La capacidad de una industna (o empresa) de producir bienes con patrones de calidad
especificos, requeridos por mercados determinados, utilizando recursos en niveles iguales
oﬂmaurmgmmudmdﬂmm

La capacidad de un pais (o grupo de paises) de enfrentar la competencia a mvel mundial.

!nduyehmohwdempdsdeupatuywﬂumhsmm«t_m

eomoelmgelwyelmleo sin incurrir en dificultades en la balanza de

La habilidad de las firmas, industrias, regiones, naciones o regiones supra-nacionales de
generar altos miveles de empleo y de ingresos de los factores, nuentras estan expuestas a la
ia internacional

La habilidad de un pais de crear, producir, distribuir y/o servir productos en el comercio

intemacional al nusmo t1 retomos sobre sus recursos.

Nota: (*) citado en Chesnais (1981).

Chesnais (1981)

Fagerberg (1988)

Se puede deducir que la definicion de competitividad debe incluir elementos de

productividad, eficiencia y rentabilidad como medios basicos para alcanzar

elevados niveles de vida y de bienestar social (Lloyd-Reason y Wall, 2000)

Importante es anotar, que el intentar definir la competitividad tiene problemas, al

respecto Senra, sefiala:

12
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Uno de ellos se deriva de la necesidad de concretar la unidad de analisis,
ya que en funcién de quien realice el estudio empleara una unidad distinta.
Asi por ejemplo, los politicos estan interesados en la competitividad de la
economia, las asociaciones de comercio limitan sus intereses a su propia
industria, mientras que los empresarios se preocupan de la capacidad de
sus propias firmas para competir en mercados especificos. Todo ello nos
lleva a considerar tres niveles en el analisis de la competitividad, que han

sido objeto de estudio en diferentes campos del conocimiento:

La empresa. Para la Teoria de la Estrategia lo que prima es la

competitividad empresarial.
El _Sector. La Economia Industrial se ocupa del analisis de las
caracteristicas estructurales de un sector, es decir de la competitividad

sectorial.

El pais o grupo de paises que constituyen un blogue econdmico. La teoria

del Comercio Internacional, intenta explicar los origenes y la justificacion del
comercio entre paises y se centra fundamentalmente en el analisis de la

competitividad macroecondmica a nivel de paises (Martinez Senra, 1999).

En las paginas siguientes se encontrara material sobre la competitividad de la

economia, del sector industrial y competitividad empresarial.

1.3. Tipos de Competitividad
De acuerdo a los avances de la teoria de competitividad, se desarrollaron

diferentes tipos’, entre ellos:

! Extractado de Apuntes de Competitividad Marco conceptual y andlisis sectorial para la provincia de Buenos
Aires, Ministerio de Economia. 2006.

13
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1.3.1 Competitividad Amplia — Restringida
» Restringida: El concepto restringido de competitividad es aquel que se
centra Unicamente en el desempefio comercial de las firmas o el
balance externo de una nacién. Ciertos indicadores usuales que
responden a esta tipologia de definicion de competitividad son la
participacion en las exportaciones mundiales de manufacturas en

general o de algun bien clave en particular.

» Amplia: Una definicion que apunta con claridad en la linea de la
competitividad en sentido amplio es la siguiente: “la competitividad de
las naciones es el campo de la teoria econdmica que analiza los hechos
y las politicas que le dan forma a la habilidad de una nacién para crear
y mantener un ambiente que sostiene una creacion de valor mas
elevada para sus empresas y una mayor prosperidad para su
poblacién” (IMD, 2003).

1.3.2. Competitividad Precio — Tecnoldgica
» Precio: Cuando la competitividad se basa en costos bajos que se

traducen en precios bajos, se habla de competitividad precio.

» Tecnoldgica: Esta vertiente considera a las asimetrias tecnolégicas
como un factor clave en la explicacién de los flujos comerciales. La
competitividad tecnoldgica, entonces, destaca la productividad alta, las
capacidades, la investigacion y el desarrollo, las industrias de alta
tecnologia, etc.

1.3.3. Competitividad Espuria — Auténtica
» Autentica: Se considera competitividad genuina o auténtica a aquella
que representa una mayor productividad, mayor eficiencia, una mejor
calidad, una diferenciacion del producto, un sistema de distribucion mas

adecuado. Si el objetivo ultimo de la competitividad consiste en obtener

14
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mejoras en el nivel de vida de la poblacion, sélo estas mejoras en la
produccion vy distribuciéon consiguen alcanzarlo en el largo plazo, al
mismo tiempo que las empresas y los paises se ubican en una posicion
mas ventajosa en el comercio internacional. Tal enfoque ha sido

propuesto por Fajnzylber (1988).

» Espuria: La competitividad espuria es la que se vale de instrumentos
que no conllevan un incremento en el bienestar de largo plazo, y que se
traduce unicamente, en ultima instancia, en una mejor posicion de
ciertos sectores de la poblacién y en un incremento de la rentabilidad y

la participacion en el mercado de las firmas en el corto plazo.

1.3.4. Competitividad Sistémica - No Sistémica
» No sistémica: Una visidn no sistémica asocia la competitividad de una
industria o un pais a la de algunos factores especificos. EI caso mas
usual es considerar que la competitividad nacional es la competitividad
de las firmas que componen el pais, rescatando uUnicamente las

variables microeconémicas que afectan la performance competitiva.

» Sistémica: La competitividad sistémica hace referencia a un patrén en
el cual se recalca el hecho de que al pasar de la firma a un agregado
aparecen peculiaridades en el desemperio del sector que no resultan de
los esfuerzos particulares de las firmas sino que hacen a las
instituciones que enmarcan la actividad productiva (por ejemplo, las
regulaciones laborales) o a caracteristicas propias del sector (por

ejemplo, relaciones con subcontratistas o disponibilidad de tecnologia).

Como apuntan los autores de esta vision sistémica de la competitividad
“la competitividad industrial no surge espontaneamente al modificarse el
contexto macro ni se crea recurriendo exclusivamente al espiritu de

empresa a nivel micro. Es mas bien el producto de un patrén de
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interaccién compleja y dinamica entre el Estado, las empresas, las
instituciones intermediarias y la capacidad organizativa de una

sociedad” (Esser y otros, 1994).

1.3.5. Competitividad Ex Post — Ex Ante

Esta clasificacion fue desarrollada por Haguenauer (1989) y divide a los enfoques
sobre competitividad en dos grandes grupos: los que, desde una visién ex post,
asemejan el concepto al de desempefio, y los que tienen una vision ex ante lo

vinculan a la idea de productividad o eficiencia.

» Ex post. Las definiciones que hacen hincapié en la expansion de la
participacion en el mercado internacional o en los balances externos (al
igual que en el caso de competitividad restringida) se ubican en este

primer grupo.

» Ex ante: En este segundo grupo, el énfasis se coloca en la capacidad de
producir determinados bienes igualando o superando los niveles de
eficiencia observados en otras economias, por lo que el crecimiento de
las exportaciones seria la consecuencia de la competitividad y no su

expresion.

1.3.6. Competitividad Estatica — Dinamica

Estos tipos de competitividad, llamados por Pyke y Sengenberger (1992) la via
"baja" y la via "alta" hacia la competitividad, respectivamente, difieren en que la
primera, competitividad estatica, pone el énfasis en la competencia de precios,
basada en las dotaciones factoriales y sus costos relativos. Mientras que la

segunda, competitividad dinamica lo ubica en la innovacion.

Si bien esta clasificacion es muy similar a la que distingue entre competitividad
precio y tecnoldgica, en este caso se enfatiza la nocién de que competir en precios

implica reducir los costos manteniendo una tecnologia y dotaciones, mientras que
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competir dinamicamente conlleva el desarrollo constante de estrategias de
diferenciacién, de adquisicién de nueva tecnologia de produccién, de adaptacién a

un entorno cambiante a los efectos de mantener o mejorar la posicién competitiva.

1.3.7. Competitividad por niveles
La competitividad es entendida
desde cuatro niveles: nivel
pais, regién, industria 'y
empresas. Dichos niveles se

pueden clasificar dentro de una

REGION

estructura de “niveles
conceéntricos jerarquizados”
(Abel & Romo, 2004).

Revisar la competitividad desde
la perspectiva de niveles,
permite entender que cada uno

de los niveles tiene un efecto

directo en el desemperio del
otro. Es decir, la competitividad de la empresa se ve afectada por las condiciones
que imperan a nivel de la industria y de la region, de igual manera la
competitividad de empresas, industrias y regiones se ve afectada por las

condiciones prevalecientes al nivel nacional.

Nivel Pais

El concepto de competitividad de un pais o nacion incluye diversos conceptos.
Jones y Treece (1988) definen la competitividad pais como el “grado por el cual un
pais, en un mundo de competencia abierta, produce bienes y servicios que
satisfagan las exigencias del mercado internacional, y simultaneamente expande
su PIB y su PIB per capita al menos tan rapidamente como sus socios

comerciales” (Citado por Garay, 1998).
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Michael Porter (1993) se refiere a este concepto como “la produccién de bienes y
servicios de mayor calidad y menor precio que los competidores domésticos e
internacionales, lo que se traduce en crecientes beneficios para los habitantes de

una nacion al mantener o aumentar los ingresos reales”.

La Organizacion para el Crecimiento Econdmico y el Desarrollo (OECD) senala
que “competitividad es el grado en que un pais puede [...] en condiciones de libre
mercado y justa competencia, producir bienes para pasar las pruebas de los
mercados internacionales, y al mismo tiempo mantiene o expande los ingresos

reales de la poblacion en el largo plazo” (Citado por Villarreal, 2003, p. 187).

Nivel Region

El estudio de la competitividad de las regiones ha tenido gran relevancia dentro del
estudio de la competitividad, particularmente con el propdsito de mejorar el
desempefo de las regiones y mejorar la calidad de vida de los habitantes,
identificando en qué aspectos la region presenta deficiencias y de esta manera
desarrollar actividades que movilicen la accién colectiva de los ciudadanos, las

empresas Yy las agencias publicas (llpes, 2003).

En diferentes paises del mundo se han desarrollado estudios que permiten
conocer qué tan competitivas son las regiones. Estos estudios parten de la
premisa de que las disparidades encontradas en los diferentes aspectos del
desarrollo econdmico y social entre las regiones de un pais “no so6lo son un
problema de desigualdad, sino que implican fuertes desequilibrios territoriales, que
a su vez generan una serie de dinamicas que frenan el desarrollo econémico y
social” (Llisterri, 2000, p. 2).

Nivel Industria
Cuando se quiere estudiar la competitividad de la industria, una primera propuesta
para su analisis parte de los planteamientos de Porter (1993), que estudia la

competencia en una industria analizando cinco factores: rivalidad de los
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competidores, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de
los clientes, amenaza de nuevas empresas entrantes y amenaza de productos
sustitutos. Ademas, Porter describe cuatro tipos de industrias (maduras,
emergentes, fragmentadas y en declinacion) y tres estrategias genéricas (bajo

costo, diferenciacién y enfoque).

La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (Cepal, 1999) propone
analizar la competitividad de la industria de cada pais con base en su
comportamiento exportador. Esta metodologia permite conocer el desempefio de
una industria o producto que esta siendo exportado al mercado internacional;
también ayuda a detectar a los paises que compiten en una industria determinada,

y a conocer la dinamica o el comportamiento de las exportaciones.

Nivel Empresa

Reconociendo que la competitividad empresa depende de factores que se
generan en los niveles industria, region y pais, se parte de la idea planteada por
Porter (1993) y retomada por Krugman (1997) de que “las que compiten no son las
naciones, sino las empresas”; es decir, a un pais lo hace competitivo el

desempeno de las empresas que conforman su aparato productivo.

1.4 Factores que Determinan la Competitividad en una Economia
¢, Coémo una sociedad incrementa su productividad para conseguir mayores niveles
de bienestar en su poblacion? ;Cuéles son los determinantes de un mejor

desempefno?

Un estudio realizado por Porter (2008-2009) establece que la competitividad de
una economia puede ser explicada considerando tres factores determinantes:

¢ La dotacion de recursos heredados

e Contexto macroeconémico

e Fundamentos microeconémicos
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La dotacion de recursos heredados.- La prosperidad heredada, como es el
caso de los sectores y regiones que impulsan su economia con base en los
recursos o condiciones dadas por la naturaleza, como pueden ser una
buena ubicacion geografica, abundantes recursos naturales, un mayor
tamano de mercado, mano de obra abundante y barata no es mala, lo malo
es quedarse alli. Ciertamente, las ventajas derivadas del uso de recursos
naturales suelen ser limitadas y temporales por lo que es fundamental
comprender que la prosperidad alcanzada por las empresas es sostenible
en el tiempo, solamente si estan asociadas con ventajas competitivas

dinamicas.

El contexto macroecondémico, conformado de un lado, por la infraestructura
de servicios sociales (Educacion basica, sistema de salud), las instituciones
politicas y el ordenamiento normativo y, por el otro, por las politicas
macroeconomicas tanto fiscales como monetarias. Los aspectos, politico,
legal y social son comunes a todas las empresas, aunque con un nivel de
afectacién favorable o desfavorable, que puede ser diferente para uno u

otro sector en los ciclos y coyunturas econdémicas.

Los fundamentos microecondmicos en que operan las empresas, son los
que determinan finalmente la competitividad de las mismas. Este factor se
subdivide a su vez en tres componentes: la calidad del entorno
microeconomico, también llamado el ambiente para los negocios, el nivel de
desarrollo de clusteres y el nivel de sofisticacion de las operaciones,
también entendido como la estrategia de las empresas individualmente
consideradas, tal y como se ilustra en la siguiente Figura. (Porter M. ,

Moving to a New Global Competitiveness Index , 2009)
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Figura N°1

Factores que determinan la competitividad de una economia

CONTEXTO MACROECONOMICO

Infraestructura social Politicas
e instituciones politicas macroecondémicas

FUNDAMENTOS MACROECONOMICOS DE DESARROLLO

Calidad del entorno Nivel de integracion y Sofisticacion de las
macroecondmico de los desarrollo del cluster ( ) operaciones y estrategias
negocios de las empresas

Fuente: (Porter 2008-2009, p.45)

La capacidad competitiva de una economia

Si bien son las empresas las que finalmente compiten, y determinan Ila
productividad de la economia, con base en el nivel de sofisticacion de sus
operaciones y la excelencia de su estrategia para crear y comercializar sus
innovaciones o productos, la sostenibilidad de sus logros en el largo plazo, en
buena medida depende de la calidad del entorno microeconémico o ambiente de
los negocios en el territorio o regidn y el entorno macro, en el cual se encuentra el
sector, por lo que en consecuencia, el principal desafio para un sector, regiéon o
pais, consiste en crear y mantener las condiciones que faciliten a las empresas

lograr mas altos niveles de productividad y crecimiento.

Porter afiade ademas que, “las condiciones macroecondmicas son
necesarias, mas no suficientes. Proveen la oportunidad para crear riqueza
pero ellas, por si mismas, no crean riqueza. La riqueza es creada realmente
en el nivel microecondmico de la economia como fundamento de la

sofisticacion de las empresas actuales, asi como en la calidad del ambiente
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microeconomico en el cual las empresas de un pais compiten. A menos que
estas capacidades microeconomicas mejoren, las reformas
macroecondmicas, politicas, legales y sociales no daran sus frutos

completos.” (Porter, 2009).

Los determinantes macro y microecondmicos son generales y se puede afirmar,
para efectos pedagdgicos- que operan Top-Down (de arriba - abajo) en todos los
sectores de la economia, simultaneamente. Mas, también el desempefio de las

empresas y sectores incide desde lo micro, — Botton-Up (de abajo hacia arriba), en
el comportamiento macro.

Figura N°2

Componentes de la capacidad competitividad de una economia

Capacidad Competitiva

Capacidad Microeconémica Capacidad Macroeconémica

|
|

gl

11}
mill

Logistica Comunicaciones Administrativa Mercadeo Innovacion

Indicadores

Fuente: (Porter 2008-2009, p.55)



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

1.5 Competitividad Industrial?

A este respecto, son diversos los autores e instituciones que han identificado la
competitividad con la capacidad exportadora de una economia, al punto de afirmar
que “cuanto mayor es la capacidad exportadora de un pais, mayor es su nivel
competitivo. Mientras otros contrastan tal idea puesto que la misma poco puede
decir o no del éxito de una economia, ya que los movimientos internacionales de
capital pueden introducir importantes distorsiones al comparar paises y/o
regiones” (CAN politica industrial).

El analisis de la competitividad industrial, permite, entre otros, centrar la
atencion en el diagndstico del sector manufacturero y en los factores que
determinan su rendimiento, porque el sector manufacturero juega un papel
clave en la transformacion econdmica de los paises, al favorecer el paso de
actividades simples, basadas en recursos naturales y de escaso valor
agregado, a actividades mas productivas, que generan mas rentas y estan
mas ligadas al desarrollo tecnologico y la innovacion. (CAN politica
industrial)

“‘Desde un punto de vista sectorial, definimos la competitividad como la capacidad
de un sector para aumentar, en condiciones de libre competencia, su participacion
en los mercados interior y exterior, a la vez que mantiene un crecimiento
satisfactorio de las, rentas reales generadas por su actividad” (Cohen, Teece,

Tysson y Zysman, 1984).

Un importante informe elaborado en el Peru (Integracién Regional y Desarrollo
Industrial Competitivo-Comunidad Andina, 2004) sefiala la importancia de la

evaluacion del sector industrial como punto de impulso de cualquier economia de

2El desarrollo de literatura en Competitividad Industrial realizado por varios de los autores hasta ahora
conocidos, tiene base y relacién con los estudios de Michael Porter, en tanto que, lo hasta ahora avanzado
en competitividad empresarial y sectorial continta bajo el diagnostico de parametros externos e internos
del entorno econémico y empresarial.
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pais, ademas analiza los efectos de la politica industrial desde los gobiernos a los

sectores industriales de sus regiones.

En un mundo con constantes avances tecnoldgicos existen sectores
manufactureros que ofrecen mejores perspectivas para el crecimiento econémico.
La evidencia internacional muestra que la especializacion en sectores
tecnolégicamente complejos (media y alta tecnologia) favorece la rapida insercion
en el comercio mundial, a la vez que genera dinamicas domésticas para el

desarrollo de la tecnologia, la innovacion y el aprendizaje.

De acuerdo al estudio de la ONUDI en el Paraguay, la competitividad
industrial, queda encuadrada en la capacidad de los paises de atender
eficientemente a las siguientes cinco dimensiones: capacidad productiva y
exportadora, estructura, impacto, dinamismo y diversificacion. Asi, un pais
competitivo, desde el punto de vista de la industria, es aquel que
incrementa su presencia manufacturera en mercados nacionales e
internacionales, a través de la transformacién de las estructuras productivas
y exportadoras hacia sectores de mayor valor agregado y alta demanda
mundial, y haciendo uso de una estrategia de diversificaciéon que le permita

atender mas mercados con un numero mayor de productos. (ONUDI, 2007)

Mientras la CAN (2004) enfatiza que es: “el grado en el que un pais puede, bajo
condiciones honestas y de libre mercado, producir bienes y servicios que
satisfacen la prueba de los mercados internacionales mientras, simultaneamente,

mantiene y expande los ingresos reales de su poblacién en el largo plazo”.

1.5.1 Dimensiones de la competitividad industrial
Del estudio “Competitividad Industrial del Paraguay” realizado el afio 2007 con
auspicio de la ONUDI, se extracta un resumen referente al desarrollo de la teoria

de la competitividad industrial, en esta se describen las dimensiones y factores
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que la componen, siendo un primer acercamiento de las teorias reunidas hasta el

momento.

La ONUDI senala cinco dimensiones o pilares que forman a la

competitividad industrial de un pais, estas dimensiones son las siguientes:

» Capacidad productiva y exportadora. La dimensién mas importante de
la competitividad industrial es la capacidad de los paises para producir y
exportar manufacturas competitivamente. EI  Valor Agregado
Manufacturero (VAM) y las exportaciones manufactureras suelen ser los
dos indicadores mas utilizados. Pueden darse casos donde un pais, pese
a tener una capacidad productiva limitada, es un exportador neto (esto
puede deberse a la presencia de empresas multinacionales que utilizan
al pais como plataforma de ensamblaje, aunque el contenido doméstico
de la exportacion sea escaso), o donde un pais presenta altos niveles de
rendimiento industrial pero bajas exportaciones (este suele ser el caso de
paises con politicas proteccionistas que impiden que la industria local
esté expuesta a la competencia internacional, creando distorsiones sobre
la competitividad real del sector). Por lo tanto, es fundamental analizar
conjuntamente la capacidad de produccion y exportacion, ya que el

analisis de la una sin la otra nos podria llevar a conclusiones sesgadas.

» Estructura. La competitividad también se mide a través de la evolucién
de la estructura productiva y exportadora de un pais. Los paises mas
competitivos industrialmente, en lugar de permanecer estaticos, buscan
constantemente una mayor sofisticacion productiva y exportadora, la
misma que esta definida por la participacion del sector manufacturero en
la economia y de los sectores intensivos en tecnologia dentro de la rama

industrial.
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* Impacto. La participacion en el mercado mundial es posiblemente el
indicador mas visible de la competitividad de un pais, ya que tiene en
cuenta las dinamicas de otros paises. Ganar participacion de mercado no
significa solamente que el pais ha incrementado su capacidad
exportadora, sino también que lo ha hecho por encima de otros paises

competidores.

» Dinamismo. La capacidad de adaptar las estructuras productivas para
atender de manera rapida y eficiente las demandas cambiantes de los
mercados es otra dimension importante de la competitividad industrial.
Los paises que han sabido enfocar su produccion hacia la exportacion de
los productos mas demandados (o, lo que es lo mismo, mas dinamicos)
del mundo, muestran no solo su adaptabilidad productiva sino también su

vision competitiva.

 Diversificaciéon. La diversificacion de mercados y productos permite
reducir la vulnerabilidad exportadora frente a la competencia de terceros
paises 0 ante cambios de demanda y precios. La diversificacion requiere
la adaptacion y asimilacion de las tecnologias y la creacién de nuevos
mecanismos de mercadeo. Estas tendencias favorecen el desarrollo de
las capacidades humanas y de las instituciones que las fomentan.
(ONUDI, 2007)

Cuando se habla del nivel de competitividad industrial para el conjunto de un pais
o de una region, se debe tener en cuenta que la industria no es en si una entidad
homogénea, ni por suma de subsectores de actividad ni de empresas individuales.
Por ello, “el grado de competitividad de una economia va a depender en ultimo
término de la capacidad competitiva de cada una de las empresas individuales que
la integran” (P. Krugman, 16, et al).
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“Otros diran que cuanto mayor sea el numero de empresas industriales en una
economia capaces de competir con las empresas de otros territorios, mayor es su
grado de competitividad. Como en un campeonato de carreras de obstaculos, no
todos (las empresas de un pais o una region) pueden ser capaces de competir con
éxito con los demas (las empresas situadas en otros paises y/o regiones), al igual
que no puede esperarse que una region o pais sea competitivo en todos los

sectores industriales” (CAN politica industrial)

1.5.2 Factores de la competitividad industrial
No estan definidos en su totalidad los factores que intervienen en la competitividad
de la industria, sin embargo el analisis bajo dos enfoques permite identificar

diversos factores.

A) Enfoque de factores estructurales de la Competitividad Industrial,
OCDE? 2007
Son innumerables los factores histéricos, socio-politicos y econdmicos que
influyen directa o indirectamente en la competitividad. Por ejemplo, los
eventos historicos pueden ayudar a entender la dindmica econdmica actual
y, por ende, la competitividad de un pais. El legado politico es, sin lugar a
dudas, otro aspecto importante que incide en el statu quo actual de la
economia e industria de un pais. Sin embargo, la mayoria de estos factores
son dificiles de medir, lo que dificulta el analisis de su impacto. La figura
siguiente presenta un reducido numero de los factores estructurales
econdmicos que influyen directamente en la competitividad industrial.
Muchos de ellos al ser mensurables adquieren una gran importancia en los

analisis de competitividad.

3 Organizacién para la Competitividad y Desarrollo Econédmico
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Figura N°3

Factores que determinan la competitividad industrial

1. El Nuevo Contexto Global
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Como Porter afirma, los paises no compiten, son las empresas las que lo
hacen. De ahi que los sistemas industriales y sus actores principales
(productores, compradores, subcontratistas, etc.) sean el foco medular de
cualquier analisis de competitividad industrial. Su desempefio econdmico es
el que, al final, determina la competitividad de un pais. Los actores de los
sistemas industriales cooperan y compiten en un marco regulado por
subestructuras legales, econdémicas y sociales. Esta interaccion productiva
resulta en un medio econdmico y social, generador de innovacion, avance

tecnoldgico y aprendizaje.

El nuevo contexto global se ha convertido en un factor clave para la
competitividad de los paises en desarrollo, al favorecer su insercion en la
economia mundial. La globalizacién econdémica permite a los paises mas

desfavorecidos beneficiarse de flujos internacionales de capital, tecnologia
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y ‘know-how’, que no pueden conseguir por medios propios. La
globalizacion, la liberalizacion de mercados y el cambio tecnolégico
contribuyen al acercamiento econdmico entre actores en diferentes paises,
a través de la expansion de cadenas de valor globales, resultado de la

descentralizacion e internacionalizaciéon de la industria a nivel mundial.

El desempefio econdmico y tecnoldgico de los actores locales también
depende de la dinamica de las industrias globales en las que desarrollan
sus actividades. La demanda global de ciertos sectores industriales, sus
tendencias de crecimiento, la organizacion de la cadena de valor y sus
niveles tecnoldgicos son factores determinantes para la competitividad. Por
ejemplo, los sectores de alta tecnologia tienen mayores tasas de
crecimiento, mayor potencial para la innovacion y, en general, mas

externalidades que los sectores de baja tecnologia.

El éxito industrial requiere de empresas que sean capaces de crear
competencias tecnoldgicas en productos y procesos. Esto, sin embargo, es
costoso y arriesgado, sobre todo en paises en desarrollo, donde las fallas

de mercado son mas criticas y el marco institucional es mucho mas débil.

La existencia de un buen ambiente de negocios. Un buen ambiente de
negocios es un requisito indispensable para la competitividad industrial. La
inflacion, el tipo de cambio y las tasas de interés son elementos basicos que
afectan a la dinamica de ahorro e inversion. El régimen comercial influye,
particularmente, en empresas con perspectivas exportadoras, aunque, con
el proceso de globalizacion y liberalizacion econdmica, todas las empresas
domésticas pueden verse afectadas de alguna manera. Los mercados
laboral y financiero constituyen las bases fundamentales en las que se
apoyan las empresas en el dia a dia. El marco legal, por su parte, es
esencial para controlar la competencia desleal y las practicas

monopolisticas, protegiendo, asi, a los pequefos productores. Finalmente,
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el régimen de inversion del pais es un elemento clave en la atraccién de
flujos de capital extranjero y en el desarrollo del mercado inversionista

domeéstico.

La existencia y fortaleza de los sistemas industriales nacionales. Los
sistemas industriales se pueden dividir en las industrias propiamente
dichas, sus actores econdémicos a nivel micro, los sistemas de apoyo a nivel
meso y la gobernabilidad industrial a nivel macro. El ambiente para la
innovacion, el progreso tecnoldgico y el aprendizaje colectivo dependen de
los siguientes factores:
o Las capacidades industriales de las empresas -esto es, el capital
humano, la tecnologia, la inversion y otros recursos- son los factores

estructurales mas importantes de su rendimiento industrial competitivo.

o Debido a las carencias internas de las empresas y a las fallas de
mercado en los paises en desarrollo, los sistemas de apoyo estan
constituidos por entes publicos y privados que ofrecen servicios a las
empresas (desde acceso a capital hasta servicio tecnoldgico, pasando
por servicios de venta, marketing y exportacion). Las instituciones
pueden ser sectoriales u horizontales, dependiendo si tienen un enfoque
puramente sectorial (por ejemplo, un instituto tecnoldgico de calzado), o
por el contrario, ofrecen servicios generales a empresas con las mismas
necesidades (por ejemplo, un instituto para la pequefia y mediana

empresa).

o Finalmente, la gobernabilidad industrial refleja las capacidades del
gobierno para definir una "visién industrial" y para disefiar, implementar
y monitorear los medios politicos necesarios para conseguirla. La
esencia de las buenas politicas industriales reside en la capacidad del
gobierno para generar una agenda realista, con objetivos, estrategias,

politicas, prioridades y secuencias. En el nuevo panorama internacional,
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las politicas industriales 6ptimas y los medios para llegar a ellas son
diferentes a los del pasado. Hoy en dia, hacer politica industrial supone
entender el marco regulado por la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC) y otros organismos internacionales. Aunque las mejores
practicas internacionales son siempre un punto de referencia importante,
es imperativo interpretar cuidadosamente las experiencias pasadas y

estudiar su aplicabilidad a situaciones presentes. (OCDE, 2007)

B) Enfoque CAN, 2004

Factores determinantes de la posicion competitiva de las empresas
industriales.

La aplicacién conceptual de competitividad del sector industrial de un pais o
territorio, a la situacién competitiva de cada una de las empresas que lo
componen plantea como primer problema, la necesidad de conocer cuales
son las fuentes de ventajas competitivas de aquéllas. A este respecto
(Porter entre otros), se sefiala que las ventajas competitivas de una
empresa surgen basicamente de la forma en que ésta organiza y
desemperfia cada una de sus actividades, en términos de: (i) Ventajas en

costes y (ii) Ventajas de diferenciacion (unica o no).

La posicion competitiva de una empresa entre otras pertenecientes a una
determinada rama de actividad, en un mismo pais o no, dependera de
cuales sean las ventajas, tanto en costes como en diferenciacion. Bajo esa
premisa, el grado de competitividad de la industria en su conjunto, o
concretamente de un determinado sector, depende de cual sea la posicidon
competitiva de todas las empresas individuales pertenecientes al mismo,
con respecto a las empresas localizadas en otros territorios: cuanto mayor
sea el numero de empresas que cuenten con ventajas competitivas
respecto a las empresas situadas en otros territorios, mayor sera el nivel

competitivo general de la industria de un pais o region.
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AN A

Desde el punto de vista de la politica industrial, la posicion competitiva de la

industria de un pais o de una regién, general o por ramas de actividad, va a

depender basicamente de dos grupos de factores: factores externos

(detallados en el siguiente cuadro) o circunstancias ajenas a las empresas

que las afectan, especificos del pais o de la regién en el que la empresa

esta establecida; causas propias del sector industrial, dificiles de valorar

(Ejemplo, tamafo de las empresas, estrategias competitivas adoptadas por

éstas, capacidad gerencial, capacidad innovadora, etc.)

Cuadro N°2

Factores externos

Factores externos generales a las empresa

-Evolucién econémica general: tipo de cambio,
ritmo de crecimiento econémico global de la
economia y perspectiva a medio plazo del sector
industrial de referencia para la empresa.

-Capital: impuesto sobre la renta y beneficios
empresariales, coste del crédito, y disponibilidad
para la empresa de financiacién externa (capital-
resgo).

-Trabajo: evolucion de los salarios, cosles
laborales indirectos (cotizaciones a Seguridad
Social, etc.), regulacion del mercado de trabajo
(duracién de la jornada, normativa de contratos,
reduccién de néminas/plantillas, etc.).

-Administracién: politica industrial, regulaciones
legales (medio ambiente, normativas técnicas,
ete.), procedimientos administrativos, ete.

Factores externos locales a las empresas
-Infraestructura para potenciar el desarrollo industrial:
transporte, oferta energética, comunicaciones, costes
de eliminacion de residuos, coste y posibilidad de
expansion industrial (suelo industrial);

~Oferta de servicios a las empresas: proximidad a los
suministradores; bancos y companias de seguros:
mantenimiento y reparacion del equipo; y proximidad
a consultoras y agencias de publicidad:
-Infraestructuras de tipo progreso téenico: cultura
empresarial, existencia de ofenta educativa y
posibilidad de especializacién, proximidad de
universidades y centros de investigacion;
-Infracstructuras sociales: oferta cultural y social,
oferta de actividades en tiempo de ocio, y
disponibilidad y costes de la vivienda:

-Oferta de trabajo: disponibilidad de mano de obra
cualificada y sin cualificar;

-Factores administrativos: politica regional de
incentivos y de desarrollo tecnolégico y de mano de
obra, cooperacion con las autoridades regionales y
locales; impuestos locales, regionales y otras
contribuciones;

-Otros: proximidad a los consumidores y clima social,

elc.

Las causas y circunstancias son de interés para los poderes publicos en la

elaboracion de la Politica Industrial, con el fin de paliar o remediar las

deficiencias de competitividad de la industria, tanto mas cuanto mas

expuestas estan las empresas a los mercados cada vez mas grandes,

abiertos y competitivos.
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Aunque la responsabilidad ultima de la posicion competitiva de una
empresa respecto a otros competidores internacionales o nacionales, recae
en la propia organizacion, desde el punto de vista de la politica industrial, la
preocupacion es mayor sobre dos temas cruciales: (i) la adecuacion del
tamano de las empresas industriales con respecto a las establecidas en
otros paises y/o regiones, y (ii) la capacidad innovadora de las mismas
(CAN 2004).

A efectos de estudiar la industria en materia competitiva a través de la integracion
tedrica descrita en los parrafos anteriores, es necesario tomar como base a uno de
los autores mas sugeridos para el andlisis sectorial, como lo es el economista
Michael Porter.

1.6 Estudios de Michael Porter para la industria
Michael Porter (1990) propone uno de los estudios mas importantes en cuanto a
cdmo podria analizarse la industria de un pais, o segun sea el caso, de una region

en especifico.

En ese sentido, desarrolla teorias que explican el conjunto de interrelacion entre
factores internos y externos que intervienen en un sector industrial, el cual se
origina en el desempeino de las firmas que componen el sector, de ahi que el
estudio de la ventaja competitiva se hace de forma particular en las empresas,
llegando al analisis sectorial a través de la evaluacion de aspectos externos a la
empresa como ser el mercado, politicas regulatorias, las ventajas comparativas de
la region a la que corresponde la industria, el papel del gobierno y su relacién con
el sector empresarial industrial, y que tales etapas llegan al diagndstico de la
conformacion de clusteres, los cuales miden, por asi decirlo, la capacidad

industrial en un pais o region.

Porter senala, en primer lugar, que “la prosperidad nacional no se hereda, sino

que se crea”. Por tanto, no puede surgir de las dotaciones factoriales, ni tampoco
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de medidas que promueven la competitividad de manera espuria como la
devaluacion, tasas de interés subsidiadas, etc. El elemento clave de la
competitividad nacional, en esta teoria, es la capacidad de la industria para

innovar y mejorar, de manera permanente.

La importancia asignada a la innovacién requiere que se explicite qué se entiende
por ella, definiendo el autor este concepto, en sentido estratégico y amplio, como
una composicion de “ademas de las tecnologias nuevas, métodos nuevos o
maneras de hacer las cosas que a veces parecen bastante comunes. La
innovacion puede manifestarse en el disefio de un producto nuevo, en el proceso
de produccion, en la manera de enfocar el mercado, o en un modo nuevo de

capacitar u organizar” (Porter, 1990).

1.6.1 EIl Modelo del Diamante de Competitividad de Porter

Porter, identifica a las ventajas competitivas de una nacién como el resultado de
una serie de factores interrelacionados. Las cuatro caracteristicas nacionales
relevantes, consideradas también como los factores de este modelo, para la
formacion de un ambiente propicio al mejoramiento e innovacion son las

siguientes:

> La estrategia de la firma, la estructura y la rivalidad. Este aspecto se
refiere a las condiciones nacionales que rigen la creacion, organizacion vy
administracién de las empresas y las modalidades de la competencia a
nivel nacional. Dentro de este atributo, Porter menciona diversos aspectos.
En primer lugar, hace referencia al sistema administrativo y de direccion de
las firmas, afirmando que no existe uno universalmente apropiado, sino que
contribuira al éxito de una determinada industria si el sistema que se
favorece a nivel pais es el adecuado para la fuente de ventaja competitiva
de esa industria.
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Por ejemplo, las caracteristicas de las firmas italianas (PyMEs de propiedad
privada y operadas como familias extendidas) se condicen muy bien con
industrias en las cuales la mejor estrategia es la focalizacion, los productos
a medida, el rapido cambio, etc., y es por este motivo que ltalia es lider

mundial en industrias como la de iluminacién, calzado, muebles, etc.

Otro estimulo de importancia para la ventaja competitiva es la presencia de
rivales locales poderosos. En este sentido, contra el argumento de que la
competencia a nivel nacional impide el aprovechamiento de ventajas de
escala de cara a la competencia internacional, Porter subraya que la
eficiencia dinamica alcanzada por medio de una mayor rivalidad local
supera aquellos prejuicios estaticos, ya que fomenta la reduccion de costos,
la mejora de la calidad y el servicio, y la creacion de productos y procesos.
Adicionalmente, destaca que la competencia entre empresas de una misma
nacion se produce mediante la mejora de fuentes genuinas de
competitividad (diferenciacion del producto, mejoramiento de técnicas de
produccion por medio de investigacion, etc.), en lugar de tender a hacerlo
por factores propios al pais (mano de obra barata, tipo de cambio
devaluado, etc.), como en el caso de los rivales internacionales, y es esta
competencia la que presiona a las firmas a buscar nuevos mercados en el

exterior.

Los objetivos de las compafdias, los cuales dependen de las caracteristicas
de los mercados de capital nacionales y de las practicas de compensacion
de los administradores de las firmas, y las motivaciones de los individuos
para estudiar y trabajar en determinadas areas, son otros factores

determinantes del tipo de industria que podra ser exitosa en cada pais.

» Condiciones de demanda. A pesar de la expansion de la demanda
originada en la creciente globalizacion, la demanda local juega un papel

significativo en la generacién de la ventaja competitiva de la industria. La
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utilidad de la misma radica en que, por un lado, puede permitir la
identificacion de potenciales o recientes necesidades a satisfacer por la
industria (en términos de Porter, si se constituye en un “indicador de alerta
temprana” de la evolucion de las necesidades en ese rubro) y, por otro, en
que consumidores exigentes repercuten sobre la innovacién de las
empresas, favoreciendo asi la anticipacion de las firmas locales ante los
competidores externos en nuevos productos, diferentes, de mayor calidad o
sofisticacion.

Es por esto que las condiciones de la demanda en la sede de las empresas
determinan los incentivos presentes para pasar de una produccion de baja
calidad e imitacion, a una basada en la diferenciacion, con estandares

elevados y alto contenido innovador.

De manera general, “las compafias de una nacién pueden anticipar
tendencias globales si los valores de la nacion se estan expandiendo, esto
es, si el pais esta exportando tanto sus valores y preferencias como sus
productos” (Porter, 1990).

» Industrias relacionadas y de apoyo. Su valor para la generacion de
ventaja competitiva se origina en la presencia o ausencia en el pais de
industrias proveedoras u otras industrias relacionadas que sean

competitivas a nivel internacional.

La presencia de proveedores competitivos dentro del pais brinda ventajas
por dos motivos. En primer lugar, permite el acceso a insumos
especializados con bajo costo y provistos de manera eficiente y, en ciertos
casos, preferencial. Los bajos costos se deben tanto a la eficiencia
internacional alcanzada como a los menores costos de transacciones y de
inventarios de la provisién local en relaciéon a la importacion. En segundo

lugar, la cercania de las firmas fomenta las relaciones continuas y estrechas
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entre los integrantes del mismo (industrias upstream, downstream y de
apoyo), facilitando la innovacion y la mejora por el intercambio constante de
informacion e ideas, reduciendo el costo de adaptar el insumo a la medida
de las necesidades locales y facilitando la prestacion conjunta de servicios

auxiliares para la produccion.

Michael Porter (1990), conceptualiza que los clUsteres industriales* son
una coleccidon de compafias e instituciones geograficamente cercanas
entre si, las cuales estan ligadas por intereses comunes y cuyas actividades
se complementan. Dentro de los clusteres existen también instituciones
gubernamentales y universidades, asociaciones comerciales, agencias de
estandarizacion, think tanks, etc. Ademas, existe una relacion de
competencia y cooperacion entre los actores involucrados. Las ideas de
Porter acerca de los clusters industriales estan inscritas en la tradicion de la
administracion estratégica y son un corolario de su trabajo desarrollado
respecto a cambiar el enfoque del uso de las ventajas comparativas al uso
de las ventajas competitivas como determinantes de la competitividad de un

pais.

» Condiciones de los factores. Los factores especializados de produccion
son la mano de obra calificada, capital e infraestructura cientifica. Para
aumentar la productividad, los insumos de factores deben mejorar su
eficiencia, su calidad y, en ultima instancia, su especializacion en areas
particulares de un cluster. Los factores de produccion menos importantes
como la mano de obra no calificada y las materias primas pueden ser
obtenidas por cualquier compafia y por lo tanto no generan ventajas

competitivas sostenibles. Sin embargo, los factores especializados

4 A partir de la publicacion de The Competitive Advantage of Nations de Michael Porter y del resurgimiento
de la teoria de la economia geogréfica que inicié Paul Krugman a través de obras como Geography and
Trade y Increasing Returns and Economic Geography, los clusters industriales empezaron a adquirir
visibilidad como elementos importantes para el crecimiento econdmico de un pais.
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requieren grandes inversiones y son mas dificiles de duplicar. Esto genera

una ventaja competitiva.

En este sentido, Porter agrega que la carencia de factores basicos, lo cual
se constituiria en una desventaja estatica en modelos convencionales, se
convierte, desde su perspectiva, en una fuente de ventaja competitiva
dinamica al forzar a las industrias a desarrollar innovaciones y mejoras para

contrarrestar tal obstaculo.

Este esquema de factores se denomina Diamante de Competitividad de Porter.
Como complemento del diamante, existen otras dos variables externas que

influencian la competitividad:

v' La accion del gobierno, el principal objetivo de la politica gubernamental
hacia la economia debe ser el de estimular el desarrollo de los recursos
nacionales (trabajo y capital) para alcanzar elevados niveles de
productividad.

La productividad es la base para determinar los niveles de vida de un pais,
para lograr mejoras en la productividad la economia tiene que estar en
permanente desarrollo, esto requiere de innovaciones en las industrias

existentes y la capacidad para competir con otras industrias.

Los gobiernos no ejercen control sobre las ventajas competitivas
nacionales, solamente las influencian. El auténtico papel del Gobierno en la
ventaja competitiva nacional es el de influir positiva o negativamente en
cada uno de los cuatro determinantes, antes mencionados y verse influido

por ellos, sin intervenir directamente.

Porter da ciertas guias para el accionar del Estado de manera de fomentar

la ventaja competitiva: debe alentar a las compafias a mejorar su
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desempeino promoviendo objetivos que las conduzcan a mantener un ritmo
de inversiones sostenido, fomentar la demanda temprana de productos
avanzados, focalizarse en la creacion de factores especializados evitando
intervenir en los mercados de factores y de divisas, garantizar el
cumplimiento de estandares ambientales, de seguridad y de productos, y
estimular la competencia local limitando la cooperacion directa entre rivales

y llevando adelante regulaciones antimonopdlicas.

v' La buena (o mala) fortuna. Son incidentes que frecuentemente estan, en
gran parte, fuera del control y de la capacidad de influir tanto de las

empresas como del gobierno nacional.

Esta se presenta mediante: una invencién, cambios en los precios de los
insumos, variaciones significantes en las variables financieras, decisiones
politicas por parte de gobiernos extranjeros, guerras, la situacion (o
dotacion) inicial de la empresa. Las condiciones en la nacién que rigen el
modo como las empresas se crean, organizan y gestionan, asi como la

naturaleza de la competencia interna.

Por tanto, varios estudiosos afirman que los paises que posean el diamante
mas favorable, en términos de interrelacion, complementacion y desarrollo

de factores, seran aquellos con las industrias mas competitivas.

Es por ello que, “las naciones tienen éxito con un tipo particular de industria
cuando proporcionan un entorno dinamico y de competencia, creando
estimulos a las empresas para que puedan mantener y mejorar sus

ventajas competitivas en el tiempo” (Porter M. , 1990).

En este sentido, es necesario comprender que los términos de la
competencia no solo se determinan desde la perspectiva de la empresa,

sino que, se encuentran relacionados con la industria en la que compite, la
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region y el pais en el que se encuentra. Las estrategias para obtener una
ventaja competitiva de una empresa dependen del sector industrial y de la
region, es decir, relacionar una empresa con su ambiente, asi mismo, la
competitividad de una industria o region esta sujeta a las politicas,
infraestructura y otros factores que el pais les provee. Por otra parte, una
industria sera rentable en la medida en que las unidades que lo conforma lo
sean, y por lo tanto, un pais sera competitivo si las industrias y las regiones

son productivas.

Figura N°4
El modelo del Diamante para las ventajas competitivas de las naciones

Estrategia de la empresa,
estructura y rivalidad
- Un entomo conducente a la
mnovacion e mversion privada
- Rivalidad relativamente alta
en el mercado

Condiciones de la demanda

—  Clientes locales sofisticados y
exigentes

- Clientes que anticipan las
necesidades de otros

- Segmentos especializados
con competencia internacional

————————————————————————————————

Industrias relacionadas y de
apoyo
- Masa critica de oferentes
locales capaces y en cadena

- Presencia de clusters
relacionados de alta complejidad

Condiciones de los factores
~  Factores patnimoniales

- Factores creados

- Cantidad y costo de factores
- Calidad y especializacion de
factores

Fuente: Doryan y otros (1999).
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1.6.2 Fuerzas competitivas de la industria

La unidad basica de analisis para comprender la competencia, es el sector, que es
un grupo de competidores que fabrican productos o prestan servicios y compiten
directamente los unos con los otros. Un sector estratégicamente diferenciado
comprende productos en los que las fuentes de ventaja competitiva son similares.
Cabe citar como ejemplos, los aparatos de telefax, el polietileno de baja densidad,

los camiones pesados, etc.

El sector es el lugar donde se gana o se pierde la ventaja competitiva. Las
empresas por medio de la estrategia competitiva, tratan de definir y establecer un
método para competir en su sector que sea rentable a la vez de sostenible. No hay
estrategia competitiva universal y solo van a tener éxito las estrategias adaptadas
al sector en particular y a las técnicas y activos de una empresa en particular.

Dos asuntos esenciales sirven de base para la eleccibn de una estrategia
competitiva. El primero es la estructura del sector en el que compite la empresa,
los sectores difieren notablemente en la naturaleza de la competencia, y no todos
los sectores ofrecen las mismas oportunidades para conseguir una rentabilidad
sostenida. La rentabilidad media en los productos farmacéuticos y de cosméticos
es alta, mientras este no es el caso de muchas tipos de industrias como de la
confeccion y del acero. El segundo asunto esencial en la estrategia es el
posicionamiento dentro del sector, algunas posiciones son mas rentables que

otras, con independencia de lo que pueda ser la rentabilidad media del sector.

La estrategia competitiva debe ser fruto de una perfecta comprension de la
estructura del sector y de como estd cambiando. En cualquier sector, tanto si es
nacional como internacional, la naturaleza de la competencia se compone de cinco

fuerzas competitivas:

1. La amenaza de nuevas incorporaciones

2. La amenaza de productos o servicios sustitutivos,
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3. El poder negociador de los proveedores
4. El poder de negociacion de los compradores

5. La rivalidad entre los competidores existentes

La intensidad de las cinco fuerzas varia de uno a otro sector y determina la
rentabilidad a largo plazo del sector en cuestion. Las cinco fuerzas competitivas
determinan la rentabilidad del sector porque conforman los precios que pueden
cobrar las empresas, los costos que tiene que soportar y las inversiones

necesarias para competir en el sector.

Grafico N°1

Fuerzas competitivas

Proveedores

Poder de negociacidn de los proveedores.
La capacidad de los proveedores para
poner a la empresa hajo presion.
Dependencia de pocos proveedores,
05 accesibilidad a las materias primas.

Nuevos Entrantes

Amenaza de nuevos entrantes. Toda
industria atractiva que tiene buenos
rendimientos atraera nuevas empresas.

Rivalidad de la industria.

Rivalidad entre los competidores
existentes. Interaccion entre los
competidores de la industria
debido a miltiple factores como
[a concentracion de empresas

Productos Sustitutos Pagilléltlel:]llcfglgeﬂ;mw

Amenaza de productos sustitutos. Los ; _

productos sustitutos estan siempre empresarals. Clientes

presentes listos para reemplazar los Poder de negociacidn de los clientes.
productos de la empresa. Precios La capacidad de los clientes para

hajos de los sustitutos, numero de poner a la empresa bajo presicn.
sustitutos en el mercado. Dependencia de unos pocos clientes,

grado de dependencia.
El estudio de las 5 fuerzas competitivas permiten evaluar la posicién y situacion de
un empresa industrial en el medio en el cual se desarrollan; estos cinco
componentes estan dirigidos a la empresa, mientras el Diamante competitivo esta
enfocado a la industria o sector de estudio, sin embargo, estos componentes son

parte complementaria de la industria en su totalidad.
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Amenaza de nuevas incorporaciones (Nuevos entrantes).
Los aspirantes a entrar en una industria aportan una nueva capacidad y un
deseo de obtener una cuota de mercado que ejerce presion en los precios,
los costes y el indice de inversion necesarios para competir. En especial,
cuando nuevos aspirantes proceden de otras industrias y deciden
diversificarse pueden influir en la capacidad existente y en los flujos de

liquidez para estimular la competitividad.

La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras de
ingreso que estén presentes, junto a la reaccién de los competidores
existentes que debe esperar el que ingresa. Si las barreras son altas y/o el
recién llegado puede esperar una viva represalia por parte de los
competidores establecidos, la amenaza de ingreso es baja.

Existen varios factores que actuan como barreras para el ingreso:

o Las economias de escala
Esta barrera se crea cuando, en un sector, las empresas no alcanzan
el nivel de costes mas bajo posible hasta que su cuota de mercado
es lo suficientemente grande para que les permita volumenes
considerables de produccion, ya que de éste modo los costes fijos se

reparten entre un mayor numero de unidades.

Coste medio

A B Produccion anual
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La empresa disfruta del efecto escala hasta que su produccion alcanza el
nivel B. A partir de éste punto, los costes unitarios ya no disminuyen
significativamente, ya que estos no se reducen indefinidamente. Si las
distintas empresas que operan en el mercado ya han alcanzado el nivel B
de produccion, toda empresa que desee entrar en el sector se encuentra

ante opciones muy poco deseables que dificultan su entrada.

o Diferenciacion del producto

o Requisitos de capital

o Costes cambiantes

o Acceso a los canales de distribucion

o La politica del gobierno. (Porter M. , Estrategia competitiva, 1997
p.178)

+» La amenaza de los sustitutos.
Un producto sustituto o sustitutivo realiza una funcion idéntica o similar a
la del producto, para el mismo grupo de consumidores, pero de distinta

manera.

Estos productos constituyen una amenaza permanente en la medida en
que la sustitucion pueda hacerse siempre. Esta amenaza puede
agravarse cuando, bajo el impacto de un cambio tecnoldgico por
ejemplo, la relacion calidad/precio del producto sustitutivo se modifica en
relacion a la del producto. En realidad, los productos sustitutivos
imponen un techo al precio que las empresas puedan practicar. A
medida que el producto sustitutivo constituye una alternativa interesante
para el usuario, en cuanto al precio practicado, el techo con el que topan

las empresas es mas resistente.

Evidentemente, son los productos sustitutivos que estan evolucionando

en el sentido de una mejora en su relacién calidad/precio a la del

44



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

producto, los que deben ser objeto de una vigilancia particular. La
identificacion de los productos sustitutivos no es siempre evidente. El
objetivo es buscar sistematicamente los productos que responden a la
misma necesidad genérica o desempefian la misma funcion. Esta
busqueda puede a veces conducir a industrias muy alejadas de la
industria de partida. Una manera simple y eficaz de proceder consiste en
observar los usos practicados en el grupo de los grandes usuarios del
producto.(...) Los productos sustitutos que merecen la maxima atencion
son aquellos que:
o Estan sujetos a tendencias que mejoren su desempefio y precio
entra el producto del sector industrial; o
o Los producidos por sectores industriales que obtienen elevados
rendimientos. (Porter M. , Estrategia competitiva, 1997 p.188)

+ El poder negociador de los proveedores.
Los proveedores pueden ejercer poder de negociacidn sobre los que
participan en un sector industrial amenazando con elevar los precios o
reducir la calidad de los productos o servicios. Los proveedores
poderosos pueden asi exprimir los beneficios de un sector industrial

incapaz de repercutir los aumentos de coste con sus propios precios.

(...) Un grupo de proveedores es poderoso si concurren algunas de las
siguientes circunstancias:
o Que esté dominado por pocas empresas y mas concentrado que
el sector industrial al que vende.
o Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos
para la venta en su sector industrial.
o Que la empresa no sea un cliente importante del grupo proveedor.
o Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo

importante para el negocio del comprador.
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o Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o
requieren costes por cambio de proveedor.
o Que el grupo proveedor represente una amenaza real de

integracion hacia adelante.

Por lo general, pensamos en los proveedores como en otras empresas,
pero debe reconocerse a la mano de obra también como proveedor, y
uno que ejerce un gran poder en muchas ramas industriales. Existe
evidencia empirica de que los trabajadores escasos, altamente
especializados y/o fuertemente sindicalizados pueden negociar una parte
significativa de las utilidades potenciales de una empresa. (Porter M. ,

Estrategia competitiva, 1997 p.191)

« EIl poder de negociacion de los compradores.
Los clientes influyentes pueden acaparar mas valor al forzar los precios a
la baja, exigiendo mejor calidad o mas prestaciones y enfrentando, en
general, a los distintos participantes en una industria.

Un grupo de compradores es poderoso si concurren algunas de las
circunstancias siguientes:
o Esta concentrado o compra grandes volumenes con relacion a las
ventas del proveedor.
o Las materias primas que compra el sector industrial representan
una fraccion importante de los costes o compras del comprador.
o Los productos que se compran para el sector industrial son
estandar o no diferenciados.
o Se enfrenta costes bajos por cambiar de proveedor.
o Obtiene bajas utilidades
o Los compradores plantean una real amenaza de integracién hacia

atras.
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o El producto del sector industrial no es importante para la calidad
de los productos o servicios del comprador.

o El comprador tiene informacion total.

La mayor parte de estas relaciones de poder del comprador se pueden
atribuir tanto a los consumidores como a los compradores industriales y
comerciales, solo se necesita una modificacion del marco de referencia.
Asi por ejemplo, los consumidores tienden a ser mas sensibles al precio
si compran productos no diferenciados y costosos para sus ingresos, o
de una clase en donde la calidad no es de particular importancia para

ellos.

El poder de compra de los mayoristas y detallistas esta determinado por
las mismas reglas, con una consideracién de importancia. Los detallistas
pueden obtener un importante poder de compra sobre los fabricantes
cuando pueden influir en las decisiones de compra de los consumidores.
Los mayoristas similarmente, pueden obtener poder de compra si pueden
influir en las decisiones de compra de los minoristas o de otras empresas

a quienes venden. (Porter M. , Estrategia competitiva, 1997 p.190)

+ Rivalidad existente entre competidores.
La rivalidad entre los competidores existentes tiene como objetivo
mejorar la posicion de las empresas competidoras utilizando tacticas
como la competencia en precios, batallas publicitarias, introduccién de
nuevos productos e incrementos en el servicio al cliente o de la garantia.
La rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores sienten
la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion. En la mayor parte
de los sectores industriales, los movimientos competitivos de una
empresa tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se
pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el

movimiento; es decir, las empresas son mutuamente dependientes.
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(...) La rivalidad en un sector tendra alta probabilidad de ser intensa si se
da la interaccién de algunos de los siguientes factores estructurales.

o Gran numero de competidores o igualmente equilibrados.

o Crecimiento lento en el sector industrial.

o Costes fijos 0 de almacenamiento elevados.

o Falta de diferenciacién o costes cambiantes.

o Incrementos importantes de la capacidad de produccion.

o Competidores diversos.

o Intereses estratégicos elevados.

o Fuertes barreras de salida. (Porter M. , Estrategia competitiva,

1997 p.193)

1.7 Competitividad Empresarial
La competitividad es un aspecto que adquiere cada vez mayor relevancia en el
campo empresarial, derivado de las nuevas exigencias de los contextos

econdmicos actuales.

La competitividad empresarial: “Es un concepto comparativo entre las empresas
en el ambito regional que buscan la creacién y agregacion de valor, utilizando las
estrategias gerenciales apropiadas para generar prosperidad enmarcado en un
ambiente competitivo sostenido en los niveles macro, meso y micro” (Lombana,
2006).

De la anterior definicion se pueden derivar dos partes fundamentales. En primer
término, la competitividad solo es razonable si se buscan puntos de referencia o
comparaciones entre empresas. La competitividad no es un juego de suma cero
en tanto que las empresas que ganan no necesariamente lo hacen a costa de

empresas que pierden.

De la competitividad conjunta de las empresas dependera la estabilidad sostenida

de los ambientes competitivos micro y estos, a su vez, generaran las condiciones
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para las empresas de manera ciclica. Es asi como la sostenibilidad se convierte
en el segundo término de la definicion que da el dinamismo al potencial
competitivo. Cuando las empresas crean valor, con un ambiente competitivo
estable, pueden generar la agregacién que les genere réditos sostenibles, que

finalmente generen impacto en el desarrollo econdémico de la regién.

Desde el ambito microecondmico se han propuesto multiples definiciones, aunque
todas son practicamente coincidentes. Asi, Senra define la competitividad de la
empresa como: “la capacidad que ésta manifiesta para producir bienes y servicios
destinados a los distintos mercados donde compite, manteniendo o incrementando
su cuota de participacion relativa en ellos y obteniendo una renta con la que se
retribuye a los propietarios de todos los recursos implicados” (Martinez Senra,
1999).

El European Management Forum (1980) define la competitividad de la empresa
como “una medida de la capacidad inmediata y futura de las empresas de disefiar,
producir y vender bienes cuyos atributos en términos de precios y mas alla de los
precios se combinan para formar un paquete mas atractivo que el de productos

similares ofrecidos por los competidores: el juez final es entonces el mercado".

Malaver (1999) sefala que la competitividad es “la necesidad de las
organizaciones de sostenerse y consolidarse dentro de sus mercados, teniendo
como indicador el porcentaje de participacién de sus bienes y servicios en ellos a
partir de una concepcion sistematica que incorpora elementos econdmicos,

empresariales, politicos y socioculturales”.

Porter incluye como un elemento importante de la competitividad: el factor
humano, comunmente, al abordar este concepto, se omite la necesidad de lograr
de manera concomitante la elevacion del nivel de vida de la poblacion, elemento
que constituye uno de los pilares de la productividad y consecuentemente, de la

competitividad.
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Porter relaciona el concepto de competitividad empresarial con productividad,
estableciendo que “la competitividad estd determinada por la productividad,
definida como el valor del producto generado por una unidad de trabajo o de
capital. La productividad es funcién de la calidad de los productos y de la eficiencia
productiva” Porter (1990).

En los contextos actuales, la concepcion solamente desde la productividad,
presenta una mirada estrecha, por tanto, el concepto se ha ampliado y hoy
involucra elementos que van mas alla de que la empresa sea productiva, inclusive
conceptos como innovacion y calidad toman mayor relevancia al momento de

hablar de una empresa competitiva

En el entorno de la empresa, que a la vez determina la capacidad competitiva de
ésta, también inciden: la infraestructura, los mercados financieros, la sofisticacion
de los consumidores, la estructura productiva nacional, la tasa y estructura de las
inversiones, la infraestructura cientifica y tecnoldgica y otros elementos no menos
importantes, como la educacion, las instituciones y la cultura. Sin embargo, no es

este entorno el que se puede tornar competitivo, sino las empresas ubicadas en él.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) propone
el concepto de competitividad estructural. Este se entiende como el resultado de la
gestion exitosa de las empresas, pero también toma en cuenta la fortaleza y
eficiencia de la estructura productiva nacional, las tendencias a largo plazo en la
tasa y estructura de la inversion, la infraestructura técnica y otros factores
determinantes de las externalidades sobre las que las empresas se apoyan
(OCDE, 1992).

De acuerdo a Grosso, una empresa desarrolla su competitividad a través de la

generacion de habilidades unicas y distintivas que le permitan mantener su

ecuacion de valor frente a sus distintos publicos de interés, en otras palabras, el
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desarrollo de mecanismos que permitan crear y mantener la satisfaccion de

clientes, accionistas, proveedores y empleados a lo largo del tiempo.

Por lo anotado, se entiende por competitividad empresarial a la capacidad de una
organizacion publica o privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente
ventajas competitivas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una

determinada posicién en el entorno socioecondémico.

Tres aspectos resaltan de las diferentes definiciones anotadas, el primero la
competitividad es un proceso, el segundo la calidad, la diferenciacion del producto

y tercero el costo.

1.7.1 La Ventaja Competitiva
El concepto de la ventaja competitiva de la empresa es una caracteristica esencial

que le permite a la misma generar una posicion para poder competir.

Porter (1995) afirma que la capacidad de las empresas para competir depende de
las circunstancias locales y las estrategias de la empresa. Sin embargo, depende
de las empresas el aprovechar o no esta oportunidad creando un entorno donde

alcancen una ventaja competitiva internacional.

Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene alguna
caracteristica diferencial respecto de sus competidores, que le confiere la
capacidad para alcanzar unos rendimientos superiores a ellos, de manera

sostenible en el tiempo.

La ventaja competitiva consiste en una o mas caracteristicas de la empresa,
que puede manifestarse de muy diversas formas, puede derivarse tanto de
una buena imagen, de una prestacion adicional de un producto, de una
ubicacion privilegiada o simplemente de un precio mas reducido que el de

los rivales.
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La ventaja competitiva de una empresa estaria en su habilidad, recursos,
conocimientos, innovacion y atributos, de los que dispone dicha empresa,
los mismos de los que carecen sus competidores o que estos tienen en
menor medida que hace posible la obtenciéon de unos rendimientos

superiores a los de aquellos (Porter M. , 1995).

La particularidad debe ser diferencial, es decir, debe ser unica. En el momento en
que los competidores la posean deja de ser una ventaja. La ventaja competitiva
otorga a la empresa una posicion de monopolio parcial, en el sentido de que debe

ser la unica empresa que disponga de dicha propiedad.

Ademas, la caracteristica que constituya la base de la ventaja competitiva debe
ser apreciada por los consumidores o clientes de la empresa. No se trata,
unicamente de ser diferente, sino de ser mejor en un ambito donde los clientes
representan el papel de juez. Una ventaja no percibida o no valorada por los

clientes no constituye realmente una ventaja.

Asi mismo, la ventaja competitiva debe ser sostenible a largo plazo, ya que de ella
depende directamente su potencial de obtencion de beneficios superiores. La
imitacion es el mayor enemigo de la ventaja, ya que le hace perder su rasgo de
caracteristica unica y diferenciadora a la que se ha hecho referencia.

A través de la ventaja competitiva, la empresa persigue alcanzar un rendimiento

superior. Este rendimiento suele materializarse en beneficios o rentabilidades

elevados.
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Cuadro N°3
Teoria moderna de la ventaja competitiva

Modelo Autor Condiciones para el éxito nacional
El diamante de la ventaja Porter La capacidad de las industrias de la nacion para
nacional. innovar y mejorar.

Compararse con competidores similares y tener una
El modelo de nueve factores posicion de mercado superior a través de grandes
beneficios y crecimiento constante.

The World Competitiveness “ Ofrecer un entomo en el que las empresas puedan
Yearbook competir con éxito.

La riqueza se establece por elecciones estratégicas,
por la efectividad de la integracion entre el nivel micro,
meso y macroecondmico y el temitorio.

Fuente: Ramos (2002), complementado por los autores,

Teoria modema

1.7.2 Estrategias competitivas genéricas

La estrategia competitiva consiste en elegir un conjunto de actividades diferentes
para prestar una combinacion unica de valor, es decir, la esencia de la estrategia
esta en las actividades, en la decisién de realizarlas de manera diferente que los

rivales.

Para alcanzar una posicion en el sector, Michael Porter propone tres estrategias

genéricas: Liderazgo en costos, diferenciaciéon y de enfoque.
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Estrategias Competitivas Genéricas

Venrtaja Competitiva
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Enfasis en el precio

Fuente: Porter (1982:60)
Liderazgo en costos.
Con esta estrategia la organizacién o empresa se propone ser el productor

de menor costo en su sector industrial.

El mantener los costos suficientemente bajos para obtener beneficios y
ofrecer precios atractivos a los clientes es una ventaja competitiva muy
importante para la empresa. Esto es posible en la medida que se pueda
administrar de manera eficiente, utilizando adecuadamente los recursos y
que puedan disminuir los desperdicios. Los costos incluyen materias
primas, materiales o mercancias que se compran, el capital, el personal, la
transformacion de todos los elementos y como se entregan los productos.
En cuanto al personal la mejor forma de disminuir los costos es
proporcionar una remuneracion justa para que a través del trabajo puedan

agregar valor.

Diferenciacion.

Consiste en perseguir una ventaja mediante la creacion de un producto o
servicio que sea percibido en toda la industria como unico. A través de esta
estrategia la empresa intenta distinguirse dentro de su sector en algunos
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aspectos ampliamente apreciados por los compradores que pagan la

eleccidon con un precio mas alto.

La diferenciacion es proporcionar a los clientes un producto diferente que
sea atractivo, que no tenga defectos, ofrezca prestaciones excelentes y que
sea confiable en el largo plazo. La calidad es uno de los mejores
mecanismos para diferenciar los productos. El cliente debe percibir cierto
grado de valor para él en el momento que decide comprar un producto o
servicio. La calidad se mide en términos de desempefio, de caracteristicas
adicionales con respecto a otros productos y por la durabilidad. En muchos
casos la diferenciacion esta vinculada a los servicios que pueden agregar a

un producto, especialmente después de la compra.

Enfoque

La estrategia de enfoque se basa en la eleccion de un estrecho ambito
competitivo dentro de un sector industrial. La empresa selecciona un
segmento o grupo de segmentos del sector y adapta su estrategia para
atenderlos excluyendo los restantes. Se refiere a la especializacion o
eleccion de una parte de un mercado para ofrecer productos a costos bajos
o productos altamente diferenciados. Esta estrategia es la estrategia por

excelencia de las pequefias y medianas empresas.

La estrategia de enfoque tiene dos variantes: el enfoque basado en
costos busca una ventaja de costos en el segmento elegido, mientras que
el enfoque basado en la diferenciacion procura distinguirse en el
segmento elegido, (Porter M. , La ventaja competitiva de las naciones,
2006, pags. 10-15).

La estrategia de enfoque tiende a orientarse a la obtencion de ventajas en
diferenciacién y no en costos. Esto se debe a que para alcanzar una verdadera

ventaja en costes suele ser necesario elaborar grandes volumenes de productos y
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estandarizarlos al maximo. Esto es dificil de asumir para una empresa cuyo fin es
servir especificamente a un determinado grupo de clientes, con unas necesidades

particulares.

En general, se puede decir que la obtencidén de ventajas en costos y en
diferenciacion es incompatible. No obstante, hay que reconocer que la posibilidad

de alcanzar las dos ventajas esta reservada a pocas y privilegiadas empresas.

1.7.3 Factores determinantes de la competitividad empresarial

La competitividad empresarial se basa en la ventaja competitiva (Porter M. , 1980)
y se apoya en la Teoria de recursos® y capacidades®(Grant, 1991); es decir, la
ventaja competitiva de la empresa se genera a partir del desarrollo e integracion
de actividades internas generadoras de valor impulsadas por sus areas
funcionales y por el despliegue coordinado de recursos para transformarlos en

productos.

La Teoria de los recursos y capacidades sostiene que los recursos y capacidades
constituyen una herramienta poderosa para equilibrar los activos competitivos de
una empresa y determinar si pueden apoyar una ventaja competitiva sustentable
sobre los rivales. Un “recurso” es un insumo productivo o un activo competitivo
que la empresa controla o posee, una “capacidad” es la habilidad de una empresa

de desempefiar alguna actividad de manera muy eficiente.

Una manera util de identificar los recursos de una compaiia es buscarlas por

categorias, en un sentido amplio, los recursos humanos constituyen una de las

SRecursos; son conjuntos de factores disponibles en el mercado, que son poseidos o controlados por la
empresa para la produccion de bienes y servicios. Para este fin, las empresas utilizan un amplio rango de
activos y mecanismos tales como instalaciones productivas especializadas, tecnologia, sistemas de
informacion gerencial, programas de incentivos, confianza entre la gerencia y los trabajadores.

SCapacidades; competencia, habilidad o aptitud que tiene las empresas para desplegar y utilizar sus recursos,
usualmente de manera combinada, haciendo uso de sus procesos organizacionales para lograr un fin deseado.
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partes mas importantes de la base de recursos de una empresa, es incluido en la
categoria intangible para descartar el papel que desempefan las habilidades,

talentos y conocimientos de los recursos humanos de una compaiia.

Luego de la identificacion, se debe determinar si los recursos y capacidades de
una empresa son lo bastante fuertes para generar una ventaja competitiva
sustentable, esto implica sondear el calibre de los activos competitivos en relacion
con los de los competidores.

Cuando una empresa tiene activos competitivos basicos para su estrategia, los
cuales son mejores que los de sus rivales, cuenta con una ventaja competitiva
sobre ellos. Si esta ventaja demuestra ser perdurable pese a los mejores intentos
de los competidores por superarla, se dice que la empresa tiene una ventaja

competitiva sustentable.

Siguiendo la descripcion anterior, los factores determinantes de la competitividad

empresarial son:

a) Las acciones encaminadas a desarrollar una adecuada Gestion del
Conocimiento’(Esser, Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 2001).La
empresa debe cumplir una serie de capacidades minimas de gestidn
administrativa,  financiera, legal, tecnolégica, de  mercadotecnia,
comercializacion, entre otras que la encamine a la obtencion y conservaciéon

de un lugar en el mercado.

b) Los Recursos, cuya inversion esta destinada a lograr los objetivos del negocio
(empresas que deciden competir con la éptima utilizacion de recursos y

capacidades). La utilizacion o desarrollo relativamente mas eficiente de estos

"La gestion del conocimiento, reside en el complejo sistema de procesos que da como resultado, la
materializacion de los bienes o servicios; segin Munera y Franco (2002) existen dos soportes basicos del
conocimiento: el capital humano que interviene en los procesos de produccion o de soporte organizacional
(formacion, capacidades, cualidades personales, entre otras) y la informacién manejada en dichos procesos,
que capacita a estas personas a incrementar su formacion o habilidades para el desarrollo de sus tareas.
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recursos afectan positivamente a los indicadores de competitividad,
proporcionando mayor nivel competitivo a las empresas, (Ruesga & Da Silva,
2007, pag. 4).

Estudiosos del tema de la competitividad empresarial han propuesto factores con
el fin de determinar la competitividad en las empresas, algunos de ellos son los

siguientes:

Para Rubio y Aragén (2006). La clave de la competitividad son los recursos

criticos® por lo tanto sera indispensable identificar estos en las empresas.

De la Cruz, Morales y Carrasco®2006) sostienen que el desarrollo de
capacidades en un sector y sus empresas impulsara la competitividad; por tanto,
plantean la evaluacion de capacidades laborales, comerciales, financieras,

tecnolégicas, de produccién y logisticas en la empresa.

Solleiro y Castanon (2005) sefalan que el desempefio competitivo de la empresa
depende de su capacidad para administrar los elementos internos que se
encuentran bajo control, y de la calidad de las interacciones que la firma tiene

establecidas con una serie de factores tanto internos como externos.

Asi mismo, de acuerdo con la OCDE (1996), los elementos que influyen a la
competitividad en las empresas son: la gestion exitosa de los flujos de
produccion, materias primas e inventarios; la gestion exitosa de los mecanismos
de interaccidn entre planeacion, mercadotecnia, investigacion y produccion
industrial; la capacidad para combinar actividades de investigacién y desarrollo e
innovacion; y la capacidad para organizar con éxito las relaciones con

proveedores y clientes.

8De acuerdo con Rubio y Aragdén (2006), los recursos criticos para el éxito son aquellos que permiten
alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y apropiarse de las rentas generadas.

9 DE la Cruz y otros plantean un modelo para medir las capacidades empresariales. Este modelo se describe
en el apartado Modelos de medicidon de éste texto.
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Quiroga (2003) identifica los factores y variables criticas que incorporan elementos
internos controlables por las empresas y los elementos externos que afectan su

desempefio.

Por ultimo, Martinez, Santero, Sanchez y Marcos (2009) sugieren que los
indicadores clave que inciden en la competitividad son los que tienen que ver con
el entorno de los negocios, tecnologia e innovacion, calidad, gestion de los

recursos humanos, capacidades directivas, internacionalizacion y el financiamiento

como fuente necesaria para su permanencia.
Cuadro N°4

Factores de competitividad propuestos por diferentes autores

Rubio y LelE Solleiro y ARG,
: Cruz, = OCDE Quiroga Santero,
Indicador / Autor Aragon Castaion
Morales y (1992) (2003) Sanchez
(2006) (2005)
Carrasco y Marcos
INDICADORES EXTERNOS X X X
TECNOLOGIA X X X X X
INNOVACION X X
MERCADOTECNIA X X X X
RECURSOS HUMANOS X X X X X X
CAPACIDADES DIRECTIVAS X X X
RECURSOS FINANCIEROS X X X X
CULTURA X
CALIDAD X X X X
PRODUCCION X X X
LOGISTICA X
ORGANIZACION INTERNA X X
COMPRAS X X X
INVESTIGACION Y
DESARROLLO X X X X
INTERACCION CON
PROVEEDORES Y CLIENTES X
INTERNACIONALIZACION X
FINANCIAMIENTO X

Fuente: Una propuesta para la determinacion de la competitividad en la pyme latinoamericana
Por otro lado, la FAO' estima que el desempefio competitivo de una empresa,
industria o nacion se ve condicionado por la conjugacion de diversos factores:

empresariales, sectoriales, sistémicos y de desarrollo microeconémico.

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentaciéon y la Agricultura, mundialmente conocida
como FAOQ, es un organismo especializado de la ONU que dirige las actividades internacionales encaminadas
a erradicar el hambre.
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Cuadro N°5

Factores determinantes de la competitividad - FAO

Internos de la
empresa

Capacidad tecnologia
y productiva

Calidad de los RR HH

Conocimiento de
mercado y
adaptabilidad
Relaciones adecuadas
con proveedores y
clientes

Fuente FAO — 1997

Sectoriales

Mercado de alimentos y
exigencias tecnoldgicas y
organizacionales

Fortalecimiento redes
cooperacion horizontales

Cooperacion vertical para
optimizar tecnologia y
organizacion
Relaciones adecuadas
con los clientes y
proveedores

» Factores Internos a la Empresa.

C o . Desarrollo
sistémicos . -
microeconomico
Acceso al Capacitacién y gestion
financiamiento tecnologia de empresas
Infraestructura
. Nuevos esquemas
tecnoldgica e e
RPN organizacionales
institucional

Estrategias de ventas t
relaciones con
proveedores

Recursos humanos

Son los que aparecen bajo su ambito de decision y por medio de los cuales

la empresa procura distinguirse de sus competidores. Entre ellos destacan:

capacidad tecnologica y productiva, calidad de los recursos humanos,

conocimiento del mercado, relaciones privilegiadas con los clientes y con

los proveedores de insumos, materias primas y bienes de capital.

> Factores Sectoriales.

Si bien no son totalmente manejados por la empresa, estan parcialmente en

su area de influencia. Involucran el contexto decisional de las empresas y

los productores, el cual es fundamental para la definicion de las estrategias

competitivas. Entre ellos destacan:

o Mercados de alimentos y exigencias tecnoldgicas y organizacionales.

o Fortalecimiento de las redes cooperativas horizontales.

o La cooperaciéon vertical para optimizar capacidades tecnoldgicas y

organizacionales.

o La promocién de la competencia.

60



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

» Factores Sistémicos
Constituyen elementos externos a la empresa productiva; afectan el entorno
donde se desarrolla y pueden tener importancia variable en la definicién del
ambiente competitivo y en las posibilidades para construir estrategias de
competitividad por parte de las empresas, son:
o Acceso al financiamiento

o La infraestructura tecnologica e institucional

» Factores de Desarrollo Microecondémico
A partir de los cambios tecnoldgicos emergentes surge un nuevo formato
organizacional, que compatibiliza grandes escalas de produccion con el

potencial de diversificacion y sofisticacion de productos.

Este formato conlleva la descentralizacion de las decisiones y una creciente
participacion de la fuerza laboral en las decisiones y ganancias de la
empresa, al tiempo que permea las relaciones en y entre las empresas.
Algunos de estos factores son:

o La capacitacion y gestion tecnoldgica de las empresas.

o Los nuevos esquemas organizacionales.

o Estrategias de ventas y de relaciones con proveedores.

o Recursos humanos.

De la teoria revisada se identifican tres grandes grupos de factores determinantes

de la competitividad: Los empresariales, los estructurales y los sistémicos.

A) Factores empresariales
Son aquellos, sobre los cuales la empresa tiene poder de decisién y que puede
controlar y modificar a través de su conducta. En este grupo pueden clasificarse

los siguientes:
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1. Gestion. Incluye tareas administrativas tipicas, toma de decisiones en
finanzas, mercadeo; actividades pos venta, relaciones estrechas con los
clientes; capacitacidn y planeacion estratégica. Estas tareas forman parte
del conjunto de factores criticos para el éxito en un mercado especifico.

2. Innovacion. Las acciones en este campo constituyen un elemento central
para la competitividad, ya sea para capturar mercados, para introducir
nuevos productos y procesos, para ser mas productivo o para competir en
precios. La importancia de la innovacion tecnoldgica es inequivoca en la
medida en que el resultado econdmico de la empresa esta intimamente
ligado con su capacidad de generar eficientemente progreso técnico, en

especial en el contexto internacional.

3. Produccion. Los avances tecnoldgicos mundiales revelan la consagracion
de un nuevo paradigma productivo sobre la base de la microelectronica,
robodtica, sistemas digitales de control, etcétera, en el que la calidad,
diversidad y renovacién de los productos, la flexibilidad y rapidez de entrega
y la racionalizacién de los costos de produccién se constituyen en

apalancamiento de la competitividad.

4. Recursos humanos. Contempla el conjunto de condiciones que caracterizan
las relaciones de trabajo y los aspectos que influyen en la productividad,
calificacién y flexibilidad de la mano de obra. En este sentido, la tarea
central es definir y aplicar principios de organizacion y operacion de
procesos de trabajo que mejoren continuamente la calidad de los productos
y procesos. Es importante, también, motivar a los trabajadores a participar
en los desafios competitivos y hacerlos participes de las ganancias

derivadas del aumento de eficiencia.
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B) Factores estructurales
En éste segundo grupo de factores, la capacidad de intervencién de la empresa es
limitada, pues se refieren al tipo de mercado, a la estructura industrial y al régimen

de incentivos y regulaciones propios de cada uno.

1. Mercado. Entre sus principales elementos caracteristicos estan: tasa de
crecimiento, distribucion geografica, requerimientos tecnoldgicos, acceso a
mercados internacionales y sistemas de comercializacion. Otro elemento que
favorece la competitividad es la presencia de consumidores exigentes de altos
patrones de calidad en los productos, lo cual lleva a las empresas a adoptar

estrategias competitivas de capacitacion y mejora continua de la eficiencia.

2. Estructura industrial. Se refiere a las tendencias de progreso técnico, a las
escalas tipicas de operacion fisica, a la relaciéon de las empresas con sus
proveedores y a la relacién capital-trabajo. Las pequenas y medianas
empresas buscan economias de aglomeracion espacial por medio de la
constitucion de polos regionales de produccion como un mecanismo eficiente
para favorecer el acceso a equipos y servicios sofisticados, a insumos y a

redes de comercializacion.

3. Incentivos y regulaciones. En general, los incentivos tratan de aumentar la
capacidad de respuesta de las empresas a los desafios impuestos por la
competencia, mientras que las regulaciones buscan condicionar sus conductas
en direcciones socialmente deseables. Cuando se trata la industria a nivel
agregado, estas cuestiones son de naturaleza sistémica, tercer factor
determinante de la competitividad, pero sectorialmente existen ciertas
especificidades diferenciales en términos del impacto de incentivos fiscales y

financieros, de politicas comerciales y de leyes del Estado.
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C) Factores sistémicos
Estos constituyen externalidades para la empresa y, por tanto, la posibilidad de

intervenir individualmente sobre ellos es escasa o casi ninguna.

Estos factores son de muy diverso tipo: macroecondmico: tasa de cambio,
impuestos, oferta de crédito, politica salarial, crecimiento del PIB, etc., politicos e
institucionales: politica tributaria y tarifaria, participacion del Estado en la
economia, legales y regulatorios: proteccion a la propiedad industrial, al medio
ambiente, al consumidor y al capital extranjero, sociales: politicas de educacién y
formacion del recurso humano, seguridad social, internacionales: tendencias del
comercio mundial, flujos de capital, relacion con organizaciones multilaterales,
acuerdos internacionales, y de infraestructura: disponibilidad, calidad y costo de
energia, transporte, comunicaciones, servicios tecnoldgicos como metrologia y

normalizacion, etc.

En conclusion, los factores empresariales y sistémicos presentan un caracter mas
genérico en la forma e intensidad como afectan la competitividad de los diferentes
sectores industriales. En contraste, los factores estructurales tienen un caracter
sectorial especifico, afectando mas directamente las especificidades que presenta

cada rama de la produccion o grupo de sectores similares.

1.8 Medicion de la Competitividad

¢, Por qué hacer medidas de competitividad?

Porque permiten que tanto inversionistas como empresarios puedan tener

mas elementos de juicio al momento de tomar diferentes decisiones.

Porque las autoridades gubernamentales pueden mejorar las estrategias de
politica publica de largo plazo, tanto a nivel regional como nacional.
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Se conoce que en el nivel macro se encuentran los agregados econémicos; que
mide y define la competitividad cuantitativamente, a través de su rendimiento
comercial, balanza de pagos, comportamientos de la tasa de cambio; v,
cualitativamente a través de la actividad cientifica y tecnoldgica del pais o los

resultados de las instituciones de investigacion y desarrollo.

En el nivel microecondmico, son los sectores, empresas y productos en los que se
evalua la competitividad: cuantitativamente, en la participacion del mercado,
indicadores de productividad y/o costo, margenes de ganancia y/o beneficios
netos; cualitativamente, en las actividades de investigacion y desarrollo ademas

de las estrategias gerenciales.

En este marco de posibilidades para medir la competitividad aun no existe
consenso; por ello, establecer un modelo de medicion dependera de los objetivos
a que se quiere llegar con la investigacion, con la estrategia o con la formulacion

de politica.

A continuacion se presenta una breve descripcion de los modelos de medicién

mas representativos planteados por diversos autores a través de los anos.

1.8.1 El Foro Econémico Mundial (WEF por su expresién en inglés)

Una de las instituciones mas destacada que evalua el desempefio de los paises
es “El Foro Econdmico Mundial’'', quien publica afio tras afio el Informe de
Competitividad Global'?, donde se analiza las politicas y factores que determinan
la competitividad de las economias.

UEl Foro Econémico Mundial (WorldEconomicForum — WEF), es una organizacién privada,
internacional, independiente y sin fines de lucro, que involucra a lideres empresariales, politicos, intelectuales
y sociales de todo el mundo, que comprometidos a mejorar el estado del Mundo, buscan influir en sus
agendas industriales, regionales y globales.

12E] Indice de Competitividad Global, fue elaborado por primera vez en 1979 y desde entonces es

reconocido mundialmente como el mas importante estudio comparativo entre paises acerca de los factores que
inciden sobre la productividad y el crecimiento de una nacion.
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Para el WEF competitividad es el: Conjunto de instituciones, politicas y factores
que determinan el nivel de productividad de un pais. El concepto de competitividad

implica componentes estaticos y dinamicos.

Competitividad - Productivicad -
i Nivel de
prosperidad 2= lna econormia mas

competitiva, tendra

POTENCIAL DE
CREAMIENTO

Determinantes
- Instituciones

- Politicas T mayores posibilidades de
- Factores iy - crecer mas rapido con el
rmantener un alto nivel de .
fempa,

rentabilidad e ingresos.

A inicios de 1979 se manejaban dos indices para medir los determinantes de la
productividad: i) el indice de Competitividad del Crecimiento (ICC) y ii) el indice de
Competitividad de los Negocios (ICN), desarrollado por Michael Porter de la

Escuela de Negocios de Harvard.

En el afio 2004, se incluyé el indice de Competitividad Global (ICG), desarrollado
por el Profesor Xavier Sala-i Martin de la Universidad de Columbia. Hoy en dia el
modelo contempla 12 factores y 114 variables del desarrollo.

La columna vertebral del informe es el indice de Competitividad Global (ICG), que
captura el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
crecimiento econdmico sostenible y ayudan a explicar por qué algunos paises son
mas exitosos que otros en elevar, de manera sostenible, su productividad, niveles

de ingreso y oportunidades para sus respectivas poblaciones.
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El ICG busca reflejar el nivel de productividad y prosperidad de un pais, y su
potencial de crecimiento, de acuerdo a la etapa de desarrollo en la que se

encuentra.

El reporte de competitividad global ofrece un panorama muy amplio de la
economia del pais y, por tanto, da a conocer las herramientas clave para la mejora

de las actuales politicas publicas, econdmicas e institucionales.

Figura N°5

Pilares y factores del modelo de competitividad del WEF

REQUISITOS REQUISITOS DE FrelbiE s
BASICOS FECichc INNOVACION Y
SOFISTICACION
EDUCACION SUPERIOR ¥
'ENTRENAMIENTO

INFRAESTRUCTURA EFICIENCIA DEL MERCADO
LABORAL

—
E INNOVACION

MANEIO DE FACTORES ‘ ‘ MANEIO DE EFICIENCIA ‘ ‘ MANEJO DE INNOVACION ‘

Fuente: En base al informe 2014 — 2015 del Foro Econémico Mundial.

Cada uno de los pilares se define con base en un conjunto de indicadores, que
son datos duros, provenientes de fuentes oficiales nacionales e internacionales y

los datos provenientes de la Encuesta de Opinion Ejecutiva (EOE).
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Desde hace 16 afos, INCAE'® Business School con su Centro Latinoamericano
para la Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS) es responsable de
proveer informacion estadistica y de coordinar anualmente el desarrollo de la
Encuesta de Opinion Ejecutiva (EOE) del Foro Econdmico Mundial en siete paises
de América Latina: Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama,

Republica Dominicana, Ecuador y Bolivia.

A la vez es importante mencionar que en 2008, el Prof. Porter presentd el Nuevo
indice de Competitividad Global (Maurtua, 2010), con el fin de crear un indice
unico, estable, conceptual y estadisticamente mas robusto y completamente
integrado para reemplazar el ICG y el ICN. El Informe de Competitividad Global

analiza la competitividad de 133 naciones.

Los factores formulados afectan a los paises de formas distintas segun su estadio
de desarrollo. La manera de mejorar la competitividad de un pais desarrollado no
es la misma que la de un pais emergente. A medida que los paises van
avanzando en su camino al desarrollo, los salarios y la productividad nacional

deben mejorar para poder seguir sosteniendo estos altos ingresos.

Es por esto que los factores asociados a requerimientos basicos, son mas
importantes en economias orientadas por factores; los asociados con promotores
de eficiencia, son clave para economias orientadas por la eficiencia y; los factores
de innovacion y sofisticacion son claves en economias orientadas por la

innovacion.

La transicion de los paises de una etapa a otra no se da de manera abrupta sino
que existen fases de transicidon de una etapa a otra. Es asi que se encuentran
cinco etapas de desarrollo diferente y los paises se ubican en estas de acuerdo a
su nivel de PIB per capita.

BINCAE Business School es una escuela de negocios latinoamericana, fundada en 1964 como Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas.
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Cuadro N°6

Etapas del desarrollo

Etapa 1l Transicion de Etapa 2. Tansicién de Etapa 3.
{Manejada laetapalala {Manejados laetapa2a (Guiados por
por los etapa 2 por la laetapa3 lainnovacion)
factores) eficiencia)
Urnbral FIB per <2000 2.000-2999 2.000-2599 9.000-17-000 =17.000
capita US
Ponderacidn para B0% 4(0-60% 4088 20-40% 208
subindice de
reguerimientos
basicos,
Ponderacion para 35% 359%-50% 5088 50% 508
subindice de
mejoramiento de
la eficiencia,
Ponderacion para % 58-10% 1086 10-20% 300
indices de

scfisticacion e
imncyacion,

Esta informacién es importante porque ayudara a determinar, para cada pais, el

peso especifico de cada uno de los factores, de acuerdo a su nivel de desarrollo.

La EOE constituye uno de los componentes principales del Informe y es el
elemento clave para que éste sea una medicion anual representativa del entorno
econdmico de una nacion y su capacidad para alcanzar un crecimiento sostenido.
La EOE reune informacion valiosa sobre una amplia gama de variables para las

cuales los datos rigurosos y fiables son escasos o inexistentes.

Los indicadores de la EOE estan dados en una escala del 1 al 7, donde 1 indica
que es la posicidn mas desfavorable para el indicador y 7, la mas favorable. Los
datos duros son normalizados a una escala del 1 al 7 para coincidir con los de la

Encuesta Ejecutiva.
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Cada uno de los indicadores tiene un peso especifico, determinado con
procedimientos estadisticos, dentro de cada pilar. Asimismo, cada uno de los
pilares tiene un peso definido, también determinado por procedimientos
estadisticos, dentro de la categoria a la que pertenecen, ya sea: Requerimientos

basicos, Promotores de Eficiencia o Factores de Innovacién y Sofisticacion.

Por su parte, el peso que cada una de las categorias mencionadas anteriormente
tienen en el resultado global de cada pais, se obtiene de una tabla que distribuye
los pesos de acuerdo a la etapa de desarrollo donde el pais se encuentra y que ha

sido definida con base en su PIB per capita. La tabla es la siguiente:

Cuadro N°7

Ponderacién de cada etapa

Etapa l

A 60% 35% 5%
Orientacion por factores

Etapa 2

Pac — 40% 50% 10%
Orlentacmn por ef|C|enC|a

Etapa 3

P2 . . 20% 50% 30%
Orlentacmn por lnnovacion

Los pesos especificos que se atribuyen a cada subindice en cada etapa de
desarrollo fueron obtenidos mediante una regresion del PIB per capita contra cada
uno de los subindices en los ultimos afos, lo que produjo diferentes coeficientes
para cada etapa de desarrollo.

El Informe de Competitividad Global presenta 4 tipos de rankings:
 El ranking global conocido como el indice de Competitividad Global
e Rankings por cada uno de los indicadores que componen el indice

¢ Rankings por cada uno de los 12 pilares de la competitividad y
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e Rankings por cada una de las 3 clasificaciones de los pilares, a saber,

Requerimientos Basicos, Promotores de Eficiencia y Promotores de
Innovacion.

Figura N°6
indice de competitividad global

INDICE DE COMPETITIVIDAD GLOBAL

. . . Subindice de factores
Subindice de Subindice de «Mejoradores» de . .,
e - . de innovacién y
Requerimientos Basicos eficiencia L
sofisticacion

Pilar 1. Instituciones Pilar 5. Educacidn superior y Pilar 11. Sofisticacién
Pilar 2. Infraestructura entrenamiento en |los negocios.
Pilar 3. Ambiente Pilar 6. Eficiencia en el mercado Pilar 12. Innovacién
Macroecondmico . d.e IJ'?"ES-
Pilar 4. Salud y Educacién Pilar 7. Eficiencia del mercado l
Primaria laboral
Pilar 8. Desarrollo de los

. Claves para
mercados financieros. , ]
_ . .., . economias guiadas
Pilar 9. Disposicidn tecnolégica e
Pilar 10. Tamafo del mercado

Claves para
economias guiadas
por los factores

Claves para economias
guiadas por la eficiencia

En los rankings se mencionan dos tipos de datos por cada pais:

e Calificaciéon (Score): indica cuan bien o mal esta un pais en una dimension
determinada respecto a la escala de medicion del 1 al 7 y, respecto a la
calificacion promedio de los paises en esa dimension. Pero ademas, nos
permite observar, cdémo ha evolucionado un pais en determinada

dimension, comparado con los afios anteriores.
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e Posicion en el ranking: indica cuan bien o mal esta posicionado un pais en

una dimension determinada, respecto a los otros paises de la muestra.

Es importante destacar que no se puede concluir si un pais aument6 o disminuyé
Su posicion de un afo a otro, en un determinado ranking, tan s6lo comparando las

posiciones oficiales obtenidas en los afios usados para la comparacion.

Segun la ultima publicacién del informe del Foro Econémico Mundial 2014 - 2015,

los 10 paises que mas promueven la competitividad en el mundo son:

Cuadro N°8

Economias en avance

SUIZA

SINGAPUR
ESTADOS UNIDOS
FINLANDIA
ALEMANIA
JAPON

HONG KONG
HOLANDA

REINO UNIDO
SUECIA

O JdJau s WNE

(Y
o

Fuente: En bases al informe 2014 — 2015 del Foro Econémico Mundial.

Nota: Clasificacion de 144 paises.

Con respecto a Latino América, el pais mejor valorado fue Puerto Rico que se
ubica en el puesto 32 de 144 paises, seguido de Chile'*. El primero retrocedio dos
puntos en el ranking, y el segundo escal6 una posicion con respecto al informe de
competitividad 2013-2014.

MChile se ubica en el puesto 33 segun el informe del Foro Econémico Mundial 2014-2015, siendo el pais que
lidera a Sud América durante los tltimos afios.
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Cuadro N°9
Posiciones de los paises de américa latina con respecto a los informes de
competitividad 2012 al 2015

PAISES 2014-2015 | 2013-2014 | 2012-2013 | 2011-2012
PUERTO RICO 32 30 31 35
CHILE 33 34 33 31
PANAMA 48 40 40 49
COSTARICA 51 54 57 61
BRASIL 57 56 48 53
MEXICO 61 55 53 58
PERU 65 61 61 67
COLOMBIA 66 69 69 68
GUATEMALA 78 86 72 84
URUGUAY 80 85 74 63
BOLIVIA 105 98 104 103

Fuente: En base al informe 2014 — 2015 del Foro Econémico Mundial.

Nota: Clasificacion de 144 paises.

Chile esta trabajando para ser un pais mas competitivo a nivel mundial y mantener
el liderazgo en Sud América. Su avance en tema de innovacion tecnolégica y la
implementacién de clusters', le han generado un ambiente de innovacién

constante a nivel empresarial.

Ademas, Chile es miembro activo de la OCDE'®, de la OMC'” y de APEC"8, tiene

aproximadamente 22 acuerdos comerciales que cubren cerca de 60 paises y que

I5M. Porter, define a los clusters como “las concentraciones geograficas de empresas interconectadas,
proveedores especializados, proveedores de servicios, empresas en sectores proximos, € instituciones
asociadas (como por ejemplo universidades, agencias gubernamentales, asociaciones empresariales, etc.) en
ambitos particulares que compiten pero que también cooperan”.

18] aOrganizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) es un organismo de
cooperacion internacional, compuesto por 34 estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y

sociales.

"La Organizacién Mundial del Comercio (OMC) es la Uinica organizacion internacional que se ocupa de las
normas que rigen el comercio entre los paises.
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incluyen cerca del 80% del comercio internacional chileno. En estas circunstancias
favorables, la Alianza del Pacifico’™ complementa y refuerza, de manera muy
oportuna, la posicidén competitiva, econdmica y comercial que tiene Chile a nivel

global.

Otro pais que destaca en el informe del WEF por su significativo avance en
competitividad es Colombia®®, quien obtuvo mejoras importantes en
infraestructura, implementacion de nueva tecnologia y uso de tecnologias de
informacion y comunicacién (TIC’s). A partir de la visita de Michael Porter a
Colombia el afio 2005, se definié la Agenda de Competitividad?! para el proximo

cuatrienio.

En contraste al comportamiento de los paises mencionados anteriormente, Bolivia
en el ultimo informe de competitividad publicado por la WEF ha retrocedido siete

posiciones, ubicandose ahora en el puesto 105 de 144 naciones.

1.8.2 Mapa de competitividad del BID
El mapa de competitividad ha sido desarrollado con el auspicio del BID en
coordinacion con los Centros de Desarrollo Empresarial (CDEE, Centro de

Desarrollo del Espiritu Empresarial de la Universidad ICESI).

IBAPEC(Asia - Pacific Economic Cooperation, en espafiol Foro de Cooperacion Econdmica Asia-Pacifico) es
un foro multilateral creado en1989, con el fin de consolidar el crecimiento comercial y la prosperidad de los
paises del Pacifico.

La Alianza del Pacifico, es una iniciativa de integracion regional creada el 28 de abril de 2011 por Chile,
Colombia, México y Pert. La misma tiene como objetivo impulsar el crecimiento, desarrollo y competitividad
de las economias que la integran, mediante la busqueda progresiva de la libre circulacion de bienes, servicios,
capitales y personas.

2Colombia se ubica como el cuarto pais que promueve mas la competitividad en Sud América, habiendo sido
el pais sudamericano que mas puestos habria escalado en comparacion al pentiltimo informe de
competitividad publicado por el Foro Economico Mundial el afio 2013 - 2014.

2E] Gobierno colombiano defini su Agenda de Competitividad en base a once prioridades, entre ellas estan
ciencia, tecnologia e investigacion, desarrollo regional, infraestructura, transformacion en agro e industria;
esto con el fin de que Colombia sea el tercer pais mas competitivo dentro la region para el afio 2032, como lo
sefialo Marco Llinas, vicepresidente del Consejo Privado de Competitividad.
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El mapa es una herramienta de diagndéstico que se aplica al interior de la empresa
y permite conocer el estado inicial de cada empresa frente a la competitividad,
identificando las areas en las que presenta fortaleza y en las que tiene debilidad,
con el propdsito final de desarrollar planes de accion que conduzcan al

mejoramiento de la competitividad de la empresa.

El mapa ademas de determinar el nivel de competitividad de la empresa, de
acuerdo al estudio de las diferentes areas que la conforman, representa de forma
grafica los rasgos y caracteristicas de la competitividad de la misma. El mapa

consta de los siguientes componentes:

Base dato.- En esta parte se identifica el sector al que pertenece la empresa.

Calificacion.- El modelo esta constituido por ocho areas de la empresa que se
evaluan para determinar su competitividad, cada area estd conformada por las
siguientes 35 sub-areas:

1) Planeamiento estratégico

v" Proceso de planeamiento estratégico e
v" Implementacion de la estrategia.

2) Produccion y operaciones

v Planificacion y proceso de produccion.
v' Capacidad de produccion.

v" Mantenimiento.

v" Investigacion y desarrollo.

v Aprovisionamiento.

v' Manejo de inventarios.

v Ubicacion e infraestructura.

3) Aseguramiento de la calidad

v Aspectos generales de la calidad

v' Sistema de calidad.
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4) Comercializacion

Mercadeo nacional: mercadeo y ventas.
Mercadeo nacional: servicios.
Mercadeo nacional: distribucion.

Mercadeo exportacion: Plan exportador.

v

v

v

v

v" Mercadeo exportacion: Producto.

v" Mercadeo exportacion: Competencia y mercadeo.

v' Mercadeo exportacion: Distribucion fisica internacional.
v' Mercadeo exportacion: Aspectos de negociacion.

v' Mercadeo exportacion: participacion en misiones y ferias.

5) Contabilidad y finanzas

v" Monitoreo de costos y contabilidad.
v" Administracion financiera.
v" Normas legales y tributarias.

6) Recursos humanos

v Aspectos generales.
v Capacitacion y promocion del personal.
v Cultura organizacional.
v/ Salud y seguridad industrial.
7) Gestion ambiental

v Politica ambiental de la empresa.
v’ Estrategia para proteger el medio ambiente.
v" Concientizacion y capacitacion del personal en temas ambientales.
v" Administracion del desperdicio.
8) Sistemas de informacion

v Planeacion del sistema.
v Entradas.

v Procesos.

v Salidas.
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La calificacion de cada una de las sub-areas, se hace a partir de una serie de

preguntas relacionadas con cada area y deben calificarse en un rango de 1 a 5.

Mapa de la empresa: con base en la calificacion obtenida por la empresa en cada
area de acuerdo con el calculo que internamente hace la herramienta, se

determina el nivel de competitividad de la empresa.

De la informacién conocida se deduce la siguiente escala de logros:

Cuadro N°10

Escala de medicion de la competitividad de una empresa

Proporcién sobre 100 Calificacion nominal

89% a 100% Alta competitividad
77% a 88% Competitivo
65% a 76% Competitividad media
51% a 64% Competitividad
1% a 50% Insuficiente

1.8.3 Modelo matematico para determinar la competitividad de las PYMES

Las pequeias y medianas empresas y en general, la industria colombiana vy
latinoamericana, luego de la apertura econdémica y de la globalizacién de las
economias, evidenciaron serios problemas de productividad y competitividad,
cuando ingresaron al mercado nacional productos extranjeros de mejor calidad y

con precios mas bajos.

Con el propdsito de contribuir a la solucion de los problemas que inciden en la
competitividad de las PYMES y por ende en su productividad se disefid y
desarroll6 en el Programa de Ingenieria Industrial de la Corporacion Universitaria
Autonoma de Occidente (UAO) de Cali, Colombia, por Dario Quiroga Parra un
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Modelo Matematico no deterministico que permite establecer el nivel de

productividad y competitividad de una empresa o de un sector industrial®?.

En su disefo el “modelo considerd los factores y variables externas e internas mas
relevantes y de mayor incidencia en los niveles de productividad y competitividad;
para ello se integraron factores y variables tecnoldgicas, administrativas,

productivas, humanas y del entorno empresarial” (Quiroga, 2003).

“A través del modelo Ishikawa, se determinaron inicialmente los 11 factores y las

86 variables mas relevantes para medir el nivel de productividad y competitividad.

Figura N°7

Factores del modelo de Ishikawa

Talento Metodos Tecnquag|a ! Metodos de Medio Sistema de
Humano Financieras Gestion del Produccion Externo Calidad
Conocimiento
BAIA
COMPETITIVIDAD
DE PYMES
Manejo de Metodos de Metodos de Metodos Investigacian y
Materiales Comunicacidn Cantrol Administrativos Desarrollo

Fuente: Factores del Modelo de Ishikawa.

La validacion del modelo permitié escoger 31 variables de las 86 indicadores,

denominadas “variables criticas” (Quiroga, 2003).

22 g| disefio del modelo, tomo como referente fundamental la investigacién "Determinacidén de las variables
mas relevantes de la no-productividad y competitividad de las PYME’S del Sector Metalmecanico de Cali,
conducente al desarrollo de un modelo colombiano de competitividad".
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Cuadro N°11
Variables de los factores del modelo

Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Cultura organizacional respecto a Calidad y Productividad.
TALENTO HUMANO . .

Nivel de escolaridad de los empleados.

Conocimiento de los directivos en aseguramiento de la Calidad.

Porcentaje de materia prima que corresponde al costo total.
MATERIALES Tipo de proveedores: regional, nacional o internacional.
Sistema logistico en manejo de materiales.
METODOS DE Manejo de la informacion.
COMUNICACION

Medio de control de los procesos productivos.

METODOS DE

CONTROL Tipo de indicadores utilizados.

METODOS Tipo de sistema de costeo.

FINANCIEROS Tipo de andlisis financiero.
Variables de planeacion estratégica definidas.
Conocimiento de benchmarking.
Conocimiento de ingenieria robusta.

METODOS Factores considerados en la seleccion de personal.

ADMINISTRATIVOS
Modelo administrativos utilizados.

Factores positivos y negativos del personal para el éxito.

Apoyo a la gestion de mercadeo.

Tipo de proceso productivo: manual, sistematizado, automatizado,

METODOS DE todas.

PRODUCCION Método de control del sistema productivo.
Nivel de productividad.

INVESTIGACION & Enfoque y existencia de I&D.

DESARROLLO

METODO DE CALIDAD Sistema de Calidad.
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Conocimiento tecnoldgico a nivel internacional.
Automatizacion de los equipos de produccion.

TECNOLOGIAY G. Automatizacion y sistematizacién de maquinaria y equipos a nivel
CONOCIMIENTO
internacional.

Tecnologias del conocimiento.
Factores externos que influyen en el desarrollo de la empresa: politico,

economico.

MEDIO EXTERNO . e .
Nivel competitivo internacional de la empresa.

Variables claves de competitividad.

Para asegurar un alto nivel de confiabilidad en los resultados se disefid un modelo
de valoracion cuantitativa matematica para cada factor y variable, usando el
meétodo de valoracion cuantitativa de puntos por factor, con progresion aritmética
para las variables, inicialmente ponderando en forma porcentual de 0% a 100%
cada factor”. (Quiroga, 2003)

1.8.4 Modelo de Competitividad Empresarial de la Universidad Manuela
Beltran
El presente modelo fue desarrollado por Manuel Humberto Jiménez, Director del

grupo de investigacion en gestion empresarial de la Universidad Manuela Beltran.

“El modelo concibe la competitividad, en funcién de la capacidad de gestion de la
gerencia en todos los aspectos del negocio y, en el modelo planteado se definen
los siguientes factores que determinaran la competitividad” (Jiménez Ramirez,
2006):
Cuadro N°12
Factores determinantes de la competitividad
v Tipo de mercado en el que opera

Tipo de cliente

, Tipo de producto
GESTION COMERCIAL (GC)
Demanda

Politica de precios

A N N NN

Experiencia en el mercado
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Canales de comercializaciéon
Participacion en el mercado
Competencia

Publicidad

E-commerce

Rentabilidad

Valor patrimonial
Endeudamiento
Liquidez

GESTION FINANCIERA (GF) Fuentes de financiacion
Prueba acida

Cambios en la situacion financiera
Flujos de caja

Sector econémico

Crédito

Capacidad instalada

Antigledad equipos

Nivel de personal

GESTION DE PRODUCCION (GP) Proveedores materias primas
Estructuras de costos de produccién
Sistemas de inventarios

Flexibilidad

Experiencia productiva

Inversion en [+D

CIENCIA Y TECNOLOGIA (CT) Patentes

Lineas telefonicas
INTERNACIONALIZACION (I) Exportaciones
Mercados potenciales
Escolaridad del empresario
Experiencia

GESTION GERENCIAL (GG) Conocimiento del negocio

Manejo de otros idiomas

S N N N N T N N N N N N N N N N N N N N N N R NN

Tipo de decisor
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Todos los factores resultan importantes y necesarios en el momento de establecer
el nivel de competitividad de una empresa, empero, el autor considera, que el
factor que determina la diferencia entre una y otra empresa es el Gerencial.

La calificacion en el modelo se define por:

Competitividad = GG (GC+GF+GP+CT+l)

Los factores incluidos en el paréntesis, se califican con un puntaje maximo, que

para cada caso es:

GC = 30 puntos
GF = 20 puntos
GP = 20 puntos
CT = 10 puntos
I = 20 puntos

El factor GG corresponde a un valor entre 0 y 1; se refiere a la capacidad de tomar

decisiones de los gerentes de las empresas (Jiménez Ramirez, 2006).

La tabla de puntajes para clasificar la empresa es la siguiente:

ESCALA PUNTUACION
Muy competitiva 90 a 100
Competitiva 80 a 89
Baja Competitividad 70a79
No competitiva 0a69

1.8.5 Modelo de Medicién para empresas del Sector Comercial AMCO
Resultado del Benchmarking, AMCO propone un modelo®® para medir la
competitividad de las empresas comerciales que consta de 8 factores y 38
variables o indicadores.

e Funcién Gerencial

2 Fue propuesto en la elaboracidn de una tesis por Leidy Yeni Castafio Montes y Angélica Maria Gutiérrez
Castro para la Universidad Tecnoldgica de Pereira (UTP), Colombia.
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e Funcion Administrativa

e Funcion Comercial y Logistica
e Funcion Financiera

e Talento Humano

e Funcion Tecnoldgica

e Funcion Ambiental

e Factores Externos

A cada factor se le asigna un puntaje para identificar cuales de ellos son los de
mayor relevancia a la hora de medir la competitividad de las empresas
comerciales. La ponderacion se la hizo en base a una encuesta de opinién a

expertos en el tema (Castafio & Gutierrez, 2011).

Cuadro N°13

Ponderacién de los factores determinantes de la competitividad

Factores Componentes de los Factores Ponderacién

Nivel educativo gerentes.
Funcién Gerencial Experiencia. 124
Toma de decisiones.
Planeacién estratégica
Estructura organizacional 13.6
Normas legales y tributarias
Area Comercial establecida.
Exportaciones.
Mercadeo y Ventas.
Experiencia en el mercado.
Conocimiento de competidores.
Gestién Proveedores.
Funcion Comercial Gestion Producto.
y Logistica Gestién Precio.
Gestion Plaza o Distribucion.
Gestion Promocion.
Servicio al cliente.
Alianzas estratégicas.
Calidad total.
Investigacion & Desarrollo.

Funcioén
Administrativa

21.2
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Rentabilidad.
Funcion Endeudamiento. .
Financiera Administracion financiera. '

Cumplimiento de obligaciones.
Cultura organizacional.
Manejo del idioma inglés.
Talento Humano Programas de capacitacion y promocion. 13.7
Salud y seguridad industrial.
Evaluacion del desempeno.
Maquinaria y equipos.

Funcion . L
o Innovacion Tecnoldgica. 9.8
Tecnoldgica T ’
Vigilancia Tecnoldgica.
Funcion Ambiental Politica ambiental de la empresa. 7.6

Situacion econoémica del pais.
Cambios tecnoldgicos.
Factores Externos Factores politicos y legislativos. 8.5
Factores socioculturales.

Factores internacionales
TOTAL 100

El maximo puntaje que puede obtener una empresa comercial respecto a su nivel
de competitividad es 100; no obstante, se elabord una escala que permitira ubicar
a la empresa en un rango de competitividad y le proporcionara una idea global de
la situacion en la que se encuentra la empresa frente a sus competidores (Castafno
& Gutierrez, 2011).

ESCALA PUNTUACION
Competitividad alta 90 a 100
Competitiva 80 a 89
Competitividad media 60a79
Competitividad baja 50 a 59
No competitiva 0 a49
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1.8.6 Modelo de Competitividad para Empresas de Honduras?* (2013)
El modelo propone tres ejes para medir la competitividad a nivel micro o

empresarial en Honduras (Rodriguez, Ortega, & Arita, 2013):

N
. N
| N
! EFICIENCIA DE MERCADO S COMPETITIVIDAD
N MICRO O EMPRESARIAL
INNOVACION N
/s
S
7

1) El eje de desarrollo de capital humano mediante la revisidn del concepto
gestion de recursos humanos y sistemas de trabajo de alto rendimiento, se
dividi6 en tres indicadores: habilidades (8 preguntas 5% cl/u), la

motivacién (6 preguntas 5% c/u) y la oportunidad (6 preguntas 5% c/u).

2) El eje de eficiencia de mercado se podria relacionar con el estudio y calculo
de dos indicadores fuerzas competitivas con 60 % y entorno competitivo 40
%. En el primer caso cada pregunta se ha valorado en 2 % cada una y en el

segundo caso 4 %.

3) Por ultimo el eje de innovacion reside en que los indicadores de este campo
son instrumentos para la toma de decisiones en las areas de la innovacion

del proceso y el producto de las empresas.

Estos ejes se desarrollaron bajo los modelos del Mapa de competitividad del BID,
modelo AMCO (Universidad Tecnolégica de Pereira) y Modelo de Competitividad
propuesto por la Universidad Manuela Beltran; y también bibliografia desarrollada

por Dessler y Lertxundi; Lertxundi & Landeta Rodriguez.

24 Fue elaborado por Wilson Rodriguez Magafia, Cesar Ortega Jiménez y Jorge Arita Ledn en el Instituto de
Investigaciones Econdmicas y Sociales (IIES) de la Universidad Nacional Auténoma de Honduras (UNAH).
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Figura N°8

Determinantes de la competitividad Honduras
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La escala de competitividad de las empresas de Honduras es la siguiente:

Competitividad alta 81 a100
Competitiva 61 a 80
Competitividad media 41 a 60
Competitividad baja 21 a40
No competitiva 0aZ20

86



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

1.8.7. Modelo de Desarrollo de Capacidades (2006)

De La Cruz Gémez, Morales Cruz y Carrasco Acevedo, del Instituto Tecnolégico
de Estudios Superiores de Monterrey plantean una metodologia para la
Evaluacion de Capacidades en la Empresa, basada en que el desarrollo de
capacidades en un sector y sus empresas esta en impulsar la competitividad de
una gama de productos o servicios; y no asi depender del éxito o fracaso de un

producto unico. Los autores sostienen:

En el actual contexto competitivo, globalizado e incierto el mayor valor de
una empresa se centra en sus competencias (capacidades). Hoy en dia, la
teoria econdmica de la empresa resalta que para la formulacién de
estrategias de éxito, éstas se deben basar en el conocimiento mas que en
la gestion de los activos tangibles de la empresa. Es decir, esta formulacion
de estrategias de éxito debe basarse en el conocimiento y desarrollo de

capacidades fundamentales.

En una empresa existen diferentes tipos de capacidades. Asi pues,
encontramos como las capacidades mas relevantes en una organizacion las
capacidades laborales, capacidades comerciales, capacidades financieras,
capacidades de investigacion y desarrollo, o bien, capacidades
tecnologicas, capacidades de produccion y capacidades de logistica. (...)

Como lo menciona Prahalad y Hamel (1.990), para sobrevivir a la primera
ola de la competencia global, los sectores industriales o empresariales y las
organizaciones que lo conforman han competido con costo y calidad. En el
largo plazo la competitividad derivara en la habilidad de crear competencias
(capacidades) centrales (core  competentes) que  engendren

anticipadamente en sus productos.

Para considerar estas capacidades como elemento clave en el desarrollo

del sector y de sus empresas éstas tienen que cumplir las 3 caracteristicas
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que propone Hamel (1.994): La capacidad tiene que ser unica y dificil de
imitar por los competidores, una capacidad debe traducirse en un valor
significativo para los clientes y, como ultimo elemento, la capacidad debe

facilitar la entrada a nuevos mercados.

El beneficio de desarrollar capacidades en un sector y sus empresas radica
en que:
1. Las capacidades contribuyen a impulsar la competitividad de una

gama de productos o servicios.

2. Las capacidades influyen profundamente en las posibilidades de
crecimiento y diferenciacion competitiva de una gama de productos

mucho mas alla que en el éxito o fracaso de un producto unico.

3. A través de las capacidades, el sector determina directamente el
monto de inversiones, la asuncion de riesgos y el horizonte temporal
necesario para conseguir su posicionamiento en el mercado.
(Hamel&Prahalad, 1994).

Por lo descrito es necesario proponer una metodologia que mida y evalue
las capacidades de las organizaciones en México. Para lograrlo, se propone
un instrumento denominado Cuestionario de evaluacion de capacidades

que consta de 40 preguntas relacionadas con las seis capacidades a medir.

En el siguiente cuadro se resume la clasificacion y el contenido de las

capacidades.
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Laborales

Comerciales

Financieras

Tecnologicas

Produccion
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Cuadro N°14

Resumen de la clasificacion de las capacidades

DESCRIPCION

La competencia laboral es la
construccién social de aprendizajes
significativos y utiles para el desempefio
productivo en una situacion real de
trabajo que se obtiene no solo a través
de la instruccion, sino también mediante
el aprendizaje por experiencias en
situaciones concretas de trabajo.

La capacidad comercial organiza y
realiza actividades o procesos que no
pueden ser alcanzados por medio del
uso de precios del mercado. La
verdadera esencia de una capacidad
comercial radica en que no puede ser
ensamblada a través de los mercados.

La capacidad financiera mide las
magnitudes reguladoras que actuan

sobre el movimiento del capital, es decir,

a través de ellas se subordina el
movimiento del capital industrial.

La capacidad tecnoldgica se puede
definir como la habilidad para
seleccionar, asimilar, adaptar y mejorar
tecnologia existente o importada, y/o

INDICADORES

Comunicacion, trabajo en
equipo, capacidad de
planificar y organizar,
capacidad de respuesta
creatividad, orientacion al
cliente y compromiso con el
aprendizaje.

Servicio preventa,
percepcion del producto
(Calidad), experiencia de
compra, servicio al cliente,
innovacion percibida por el
cliente, servicio postventa

Razones financieras:
Liquidez, administracién de
activos, administracion de
deuda, rentabilidad, valor
de mercado.

Especializacion tecnoldgica
(patenten de
especializacion).
Sofisticacién tecnolégica
(patente de actividad),

crear nueva tecno9logia, para lograr esto  grado de sofisticacion del

se requiere de un continuo intercambio
de conocimientos y de la habilidad para
adquirirlos.

La capacidad de produccion es la
elaboracion de directrices operativas
para la aplicacién de las disposiciones
sobre los productos estandares y
diferenciados.
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mercado, tamario de la
companiia Alianzas
estratégicas en tecnologia,
inversion en tecnologia

Evaluacién la organizacion
del proceso productivo.
Evaluacién de la calidad del
proceso productivo.
Evaluacién de la seguridad
del proceso productivo.
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Las capacidades logisticas implican el
conjunto de actividades que permiten la
distribucion y comercializacion de los
productos, por lo que estas contemplan

Logistica el conocimiento de los aspectos basicos
de medios de comunicacion
(Transporte), canales de distribucion y
operaciones anexas para lograr éxito en
los procesos de compraventa.

Evaluacién de la
organizacion logistica de la
empresa.

Evaluacién de la
planificacién logistica de la
empresa.

Evaluacién de los costos de
la logistica utilizada.

(...) Para obtener el puntaje de cada capacidad se recurre a ecuaciones
sencillas de acuerdo al cuestionario de evaluacion de capacidades. Se
podra utilizar el siguiente estandar para obtener el porcentaje de desarrollo
o aprovechamiento de cada capacidad. Una empresa o bien el sector puede
estar trabajando bajo cinco niveles de aprovechamiento de sus

capacidades. Estos pueden ser:

NIVEL DE DESARROLLO DE DESARROLLO EN
CAPACIDADES PORCENTAJE
Desarrollado Del 81% al 100%
Semi desarrollado Del 61% al 80%
Poco desarrollado Del 41% al 60%
No desarrollado Del 21% al 40%

(De La Cruz Gomez, Morales Cruz, & Carrasco Acebedo, 2006).
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CAPITULO Il
COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL EN BOLIVIA

2.1 Bolivia y la Competitividad

En estos ultimos afios se han realizado estudios, informes y otros respecto del
tema de competitividad para Bolivia (Competitividad econdmica), no obstante, el
espectro competitivo boliviano adolece de aspectos especificos acerca de la

competitividad de las empresas y la industria.

Los reportes de competitividad realizados por los diferentes organismos
internacionales -WEF, BID, OCDE- manejan, en su mayoria, indices economicos
que miden la competitividad de las areas econdmicas y sociales mas importantes

de un pais.

El Informe Global de Competitividad, del Foro Econémico Mundial (FEM) o por sus
siglas en inglés (WEF), presentado en Ginebra, Suiza, analiza la competitividad de

138 paises.

El reporte del WEF para Bolivia es un diagnostico amplio sobre los determinantes
de la productividad y competitividad de la economia. Permite la identificacion de
puntos débiles de la economia y un analisis critico tanto para el gobierno como

para el sector privado.
El ICG de 2017 revelé que Bolivia se halla ubicada en el puesto 121, entre 138

paises que anualmente son objeto de evaluacién, 4 puestos mas abajo que en
2016.
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Los 10 primeros paises de América Latina que promueven la competitividad y la
posicion de Bolivia con respecto a los paises del mundo, entre 2013 — 2017, es la
siguiente:

Cuadro N°15

Competitividad “América Latina y el Caribe”

Fuente: Informe 2016 — 2017 del Foro Econémico Mundial. * Clasificacion en base a 138 paises.

2.1.1 Bolivia en el puesto 121
El Foro Econémico Mundial (WEF) realizo el informe de “The Global

Competitiveness Report 2016-2017"2°, que evalua anualmente 12 factores que

25 E] indice Global de Competitividad 2016- 2017 observa en total de 138 paises a través de 3 subindices, los cuales se
dividen en 12 pilares compuestos por 114 indicadores que muestran los principales fundamentos micro y
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impulsan la productividad y la prosperidad en 138 economias del mundo, en
Bolivia destaca la salud y educacion primaria en el entorno macroeconémico, los
pilares alcanzan 5,3 y 4,0 puntos, respectivamente. Los pilares con menor

puntuacion son la innovacion y las instituciones con 2,5 y 2,9 puntos,

respectivamente.
Figura N°9
Descripcion del rendimiento — caso Bolivia
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Fuente: Reporte de competitividad 2016-2017

macroeconomicos de la competitividad. A cada una de estas categorias se le asignan una calificacion entre 1 y 7, en la que
7 representa la puntuacion maxima. La calificacion final de cada pais ofrece un amplio panorama de su nivel de
competitividad, definida por el WEF como la serie de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de
productividad de un pais.
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Razones por las cuales Bolivia se encuentra en el puesto 121 a diferencia del afio
pasado que se ubicaba en el puesto 117.
Grafico N°2

Los factores mas problematicos para hacer negocios
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Fuente: Reporte de Competitividad 2016-2017

Entre los primeros factores que impiden hacer negocios se encuentra la corrupciéon
con un indice elevado si se compara con Brasil (13,6%), Peru (12,6%) y Argentina
(11,2%), el siguiente indicador en la lista es la Burocracia Gubernamental
Inadecuada; al final de la tabla se encuentran los factores que estan mas
controlados a nivel pais: inflacion 0,5%, inestabilidad del gobierno y golpes de

estado 0,2% y regulacién en el mercado de divisas 0,0%.

Se puede apreciar que, a pesar de que Bolivia ha tenido un buen desarrollo
econdmico este no se ha podido transmitir a la ciudadania en general debido a sus
malos indicadores de Corrupcion y Burocracia.

Milenio apunta: Si ya la posicion de Bolivia en el indice general de la
competitividad es mala, lo es incluso peor en el indicador de eficiencia del

mercado laboral (uno de los doce pilares evaluados por el IGC), con un
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puntaje de 3.12 de 7 puntos posibles. Como puede observarse en el grafico
1, el deterioro en eficiencia del mercado laboral fue mayor al indice general

de competitividad, principalmente durante el afo 2016.

Grafico N°3
Evolucion del indice de competitividad en Bolivia
Anos 2013 - 2016
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Fuente: elaboracién propia con base en datos del Instituto Nacional de Estadistica (www.1ne.gob bo).
Factores que inciden negativamente
¢ Qué factores pueden explicar este deterioro de competitividad? Si nos
guiamos por las variables que miden la eficiencia del mercado laboral,
tendremos que prestar atencion: i) las practicas de contratacion y despido;
ii) los efectos de la tributacion en los incentivos laborales vy; iii) el pago y
productividad.

De esos tres indicadores se aprecia que las dificultades en la contratacién y
despido de personal tienen un peso negativo mayor y creciente; seguidas
del indicador referido al pago y productividad, en consonancia con los

incrementos salariales unilaterales, aprobados siempre por Decreto, y

95



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

desprovistos de una contrapartida de mejora de productividad. Los efectos
de la tributacién son los que menos habrian afectado desfavorablemente al

mercado laboral.

La informalidad como via de escape

Se percibe en consecuencia, que la politica laboral, con todas sus rigideces
y excesos, afecta la competitividad empresarial. No sorprende, entonces,
que cada vez mas negocios y emprendedores busquen salida en la
informalidad, y no unicamente por eludir obligaciones y controles sino por la
gran diferencia en los costos laborales. (Milenio, Informe nacional de
Coyuntura No.339. La politica laboral resta competitividad a las empresas,
2017)

Oftra institucion entendida en materia de competitividad latinoamericana, es el
Instituto de Competitividad de ADEN que realiza desde el afio 2010 mediciones de
competitividad para América Latina. En ésta organizacion se construye un ranking
que tiene por objeto conocer el posicionamiento competitivo de paises
latinoamericanos sobre la base de los diez aspectos que ADEN considera para
evaluar competitividad-pais:

+ Cobertura de necesidades basicas,

+ Aspectos institucionales

+ Infraestructura

+ Estabilidad macroeconémica

+ Salud

+ Educacion

+ Expectativas de la poblacion

+ Competencia en los mercados

+ Eficiencia en las relaciones laborales y,

+ Acceso a la tecnologia.

El ranking de afio 2017 se encuentra en la siguiente grafica.
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Grafico N°4
Ranking de competitividad ADEN
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Fuente: Instituto de Competitividad ADEN

“Bolivia ocupa el puesto 17 sobre 18 paises de América Latina, ademas ha
permanecido en estos puestos desde el comienzo de las estimaciones del
Ranking de Competitividad. Sin embargo, debe destacarse el avance de Bolivia”
(por mayor estabilidad macroecondmica y mejoras institucionales), aclara esta

institucion.
Para conocer cual es el origen para que Bolivia alcance la puntuacion de 58,7

dentro la evaluacion competitiva de ADEN; en el siguiente cuadro se encuentra la

descripcion de los aspectos que han sido calificados.
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Cuadro N°16

Posicionamiento de cada pais por aspecto

Cobeftira:| Mol | ouraes:. | EasoWind | igitd |'Ediicadén E:lﬁ:s o gl P 88 é;:;g?a SUMA
poblacidn | mercados | laborales

mg;:) 120 120 120 120 120 120 7.0 7.0 7.0 7.0 100,00
Argentina 100 7.8 8.2 49 8,5 111 36 28 48 50 66,73
Bolivia 7.5 7,75 57 67 55 101 48 28 52 28 58,70
Brasil 100 7.8 9.9 43 83 2.9 35 27 51 L 66,58
Chile 10,7 101 2.2 6,8 105 106 46 44 6,0 5,5 78,51
Colombia B89 7.9 80 56 85 100 42 39 59 40 66,90
CostaRica 103 9.8 79 67 105 111 46 40 6,0 49 75,76
Rep. Dom, 84 7.9 6,2 7.0 75 2.2 43 39 60 29 63,24
Ecuador 24 7.3 6,5 68 81 104 45 29 47 3,6 6415
ElSalvador 7.9 75 6,1 7.7 7.7 8% 44 46 57 28 6330
Guatemala 7.9 72 5.8 6,3 71 B4 44 44 55 29 59,79
Honduras 71 75 6,8 6.6 75 8,7 45 38 56 25 6075
México 2.6 79 52 85 B85 10,3 51 42 6,0 40 71,18
Micaragua 71 76 65 64 80 829 39 37 51 22 5944
Panama 21 84 28 8,7 9.0 99 6,0 4.6 55 45 7557
Paraguay Ty 74 6,3 67 76 9.5 43 39 53 31 6198
Perd 86 84 70 7.0 79 97 48 42 6,3 3.2 6721
Uruguay 10,6 10,7 7.6 58 10,7 10,6 19 35 58 S 7442
Venezuela 28 54 70 31 73 10,8 21 19 39 36 5498
PROMEDIO 89 80 73 64 8,3 2.9 43 37 5.5 38 66,07

Fuente: instituto de competitividad ADEN

Bolivia viene de un periodo inédito de alto crecimiento, pero sin haber
transformado la estructura de su economia y sin que pueda demostrar que es
menos vulnerable a las fluctuaciones del mercado internacional. Por el contrario, y
en la medida en que el motor de su expansion ha sido el sector extractivo,
apoyado por un contexto internacional muy favorable y con términos de

intercambio inusualmente beneficiosos, el resultado general ha consolidado su
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condicion de economia basada en recursos, pero desaprovechando las
oportunidades para acelerar su transito hacia una economia de eficiencia y con

elementos mas amplios de innovacion.

Desde inicios de la década del 2000 la economia boliviana se beneficié del ciclo
de las materias primas, obteniendo mayores ingresos por concepto de la venta de
gas natural y minerales principalmente. La evolucion de las exportaciones e
importaciones si bien fue favorable no fue uniforme lo que modificé su
composicion y, por ende, el grado de especializacion de la produccion asi como

también la competitividad.

Crecieron las exportaciones pero también las importaciones, de manera que
aumentd el coeficiente de apertura externa. Esto refleja la dependencia de la
economia boliviana del resto del mundo. El indice pasé de un 38.9 por ciento en el
afo 2000 a 75.4 por ciento en 2012.

El incremento de la proporcion de la produccion interna de la economia destinada
a la exportacion de bienes crecié marcadamente. Se paso de un 13.6 por ciento a

inicios de la década del 2000 a casi el 50 por ciento en 2012

El grado de penetracién de las importaciones si bien no fue tan marcado como el
grado de apertura exportadora si presenté una tendencia ascendente significativa,
llegando hasta el 36,1% en 2012. Esto significa que una parte importante y
creciente del consumo doméstico es importada. No hay que olvidar que en los
ultimos afos una variedad de productos nacionales fueron desplazados por

productos importados.
2.2 Bolivia en el Ranking de Competitividad Industrial

En los estudios realizados por la ONUDI se desarrollé un indice de rendimiento

industrial competitivo para una evaluacién comparativa del desempeno industrial
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de un pais. Este indicador mide la capacidad industrial, exportaciéon de
manufacturas, participacion de la industria en el PIB, y calidad de las

exportaciones.

Hasta el afio 2012, el ranking de competitividad industrial sintetizaba los siguientes
aspectos en cuanto a la industria nacional:

v Bolivia ocupaba el puesto 107 en el ranking entre 118 paises, donde
Singapur era el primero.

v' Bolivia en la region de América Latina ocupaba, hasta ese afio, el penultimo
puesto dentro el rendimiento industrial, entre 16 paises.

v' El pais exportaba 3 de cada 1000 dodlares en bienes manufacturados que la
region latinoamericana exportaba. Y por cada 10.000 ddlares que exportaba
el mundo, solo un ddlar correspondia a Bolivia.

v" En relacioén al Valor Agregado Manufacturero, por cada 1.000 dolares que

producia Latinoamérica, Bolivia participaba con 5 délares (ONUDI, 2007).

Por informes revisados al respecto se puede afirmar que el pais continia en un
proceso de desarrollo extenso en términos de competitividad en casi todos sus
ambitos. Muchos de los recursos naturales con los que cuenta la geografia
nacional son los que ayudan a sostener parte de la economia, empero, falta
mejorar los procesos para explotarlos de forma Optima, para generar un mayor
valor agregado a la produccion de las diversas actividades econdmicas que se

desarrollan en el medio.

2.2.1 Evolucién de la industria en Bolivia
¢, Como se ha desarrollado la industria en Bolivia? ;Qué aspectos historicos

influyeron en la actual posicion competitiva en la region?

A objeto de conocer el desarrollo de la industria boliviana, se revisaron estudios
de los afios 2000 al 2014, documentos de CIDES-UMSA sobre Hitos de la Historia

en la Industria Manufacturera; el estudio Retos y Desafios del Desarrollo en Bolivia
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de la facultad de Derecho y Ciencias Politicas de la UMSA, entre otros estudios de
apoyo, de los cuales de manera sintetizada se presenta un resumen a

continuacion:

Es usual decir que Bolivia no es un pais industrializado?®, entendiendo con esto
que no produce suficientes bienes y servicios usando tecnologia maquinizada en
fabricas. En efecto, el pais tiene una economia escasamente industrializada
porque su actividad manufacturera es mayoritariamente de base técnica artesanal,
sus industrias de procesos no usan tecnologia de punta y el tejido industrial es
poco denso. Existe un acentuado grado de dependencia de la economia boliviana
respecto del desempeno del sector extractivista, lo cual no ha empujado la

inversion en el sector industrial.

a) Inicios de la manufactura boliviana
Junto con la modernizacion tecnoldgica de las grandes companias mineras
del siglo XIX, que permitieron una fuerte expansion de la produccién y los
ingresos del pais, aparecieron empresas modernas en otros rubros que
empezaron a utilizar maquinaria y formas de organizacion capitalista en
actividades tales como: generacién de electricidad, ferrocarriles, fabricas de
bebidas, entre otras, que paulatinamente fueron cambiando el panorama

productivo de base artesanal hacia un panorama de base técnica moderna.

En principio factorias de pequefio tamano, de tecnologia artesanal (no
magquinizada) abastecian el consumo del mercado interno de manufacturas,
alimentos procesados y bebidas alcohdlicas. Rubros como bebidas, tejidos,
materiales para la produccion agricola y minera eran la principal actividad

manufacturera.

26 E| concepto de industria manufacturera engloba a una cantidad considerable de actividades cuya base
técnica es diversa: desde empresas tecnolégicamente mas o menos sofisticadas hasta talleres artesanales.
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Posteriormente, los telares cochabambinos de tocuyo, que se exportaba a
Buenos Aires, y las pequefas factorias de sombreros y vestidos, alcohol,
harinas y alimentos elaborados que proveian el mercado local ya habian
perdido la batalla contra manufacturas importadas.

A fines del siglo XIX, Bolivia comenzoé la trayectoria que la llevaria a ser el
segundo productor mundial de estafio. En ésa época se importaba toda
clase de mercaderias, desde madera californiana y marmol europeo, hasta
paraguas, bastones, botones, sombreros, los famosos casimires ingleses,

medicamentos, automaviles, etc.

b) La insercion industrial, siglo XX
Como resultado de la situacion emergente de la Primera Guerra Mundial
surgieron dificultades para abastecer con productos importados el mercado
boliviano. Esta coyuntura de crisis internacional provocé una grave escasez
y, al mismo tiempo, signific6 un estimulo para la produccion nacional de
manufacturas. Probablemente debido a ese factor y a la expulsion y huida
de grupos humanos desde Europa hacia América, se localizaron en el pais
importantes inversiones y recursos humanos capacitados en labores

industriales.

La primera industria fue la cervecera. A
fines del siglo XIX la mayoria bebia
chicha y la “gente acomodada” tenia que
importar desde Chile la cerveza que
tomaba. Varios alemanes que trabajaban
en compafias comerciales iniciaron
proyectos para tratar de forma local la
cebada que se daba en ciertas zonas del

pais. Aparecieron varias fabricas de

cerveza con distintas denominaciones que posteriormente se agruparon en
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dos: “Cerveceria Nacional” y “Cerveceria Boliviana”; luego se fusionarian en

una sola que perdura hasta hoy.

El punto maximo del proceso de inversiones que cred una nueva capacidad
productiva se dio en la segunda década del siglo XX, hasta 1935, ya que
fue el periodo en el que se produjeron inversiones significativas y los mas

importantes emprendimientos industriales.

En esos afnos se produjo una verdadera oleada de inversiones, resultando
instaladas, entre otras, las siguientes fabricas: Forno, Fabrica de Oxigeno,
Tejidos de Punto, Molineras de Harina, Fabrica Domingo Soligno, Fabrica
de Cemento Viacha, Calzados Garcia, Tejidos de Algodon Said, Yarur y
Cia., embotelladoras de refrescos, Fabrica de Calzados Zamora, Productos

Alimenticios Dillman, Cerveceria Taquina. (CNI, 1981 pag.27)

Aparecieron las fabricas de conservas y fiambres Jorge Stege (1910), la de
camisas La Modelo (1914), la de fésforos (1917) y otras. Y en la siguiente
década se produjo una nueva oleada: la fabrica de Calzados y Curtiembre
(1921), Industrias Unidas El Progreso (1922), la camiseria La Francesa
Handal e hijos (1927), la Compaiia Molinera Boliviana, Manufacturas Said y
el Lanificio Boliviano Soligno (1929). Varias de estas empresas fueron

creadas por inmigrantes alemanes, italianos y arabes.
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Respecto a la migracion italiana, se puede apreciar en el libro de Belmonte
(2007), el rol que tuvieron en la creacién de empresas como Figliozzi, la
fabrica de pastas y golosinas La Estrella, la textilera Forno, la de refrescos
Salvietti, la de jabones La Genovesa, la empresa constructora y de material
de construccion Aloisio, la fabrica de telares Mercurio; la fabrica de

curtiembres Bolitrade y la fabrica Relux Vidrios, entre otras.

Tegain Ganaaia - SEMAR G W (7001 0030 1000 Wl 1M B

La CNI menciona lo siguiente: “El mercado interno no permitia otro tipo de
audacia que el disefado de plantas manufactureras de limitada capacidad.
Aquel estaba constituido por los centros urbanos y las clases medias en
formacién. El sector campesino, autosuficiente en su desenvolvimiento,

cultivaba sus alimentos, tejia telas para su vestimenta”.

Los afios 30y 40
La crisis internacional de los afios treinta marcé profundamente al pais.
Disminuyé en tres cuartos el volumen exportado y a ésa situacion se afiadid

la guerra del Chaco con el Paraguay.

En febrero de 1931 se fundo la Camara de Fomento Industrial (CFI), como
resultado de la agremiaciéon de las empresas fabriles que decidieron
organizarse respondiendo a las necesidades propias del sector productivo

pues hasta entonces habian pertenecido a la Camara Nacional de
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Comercio. En ese marco, surgieron propuestas e interpelaciones al Estado,
respecto a una estrategia econdmica que contemple los intereses de la

industria.

En los siguientes afios se sumaron al “club industrial” la fabrica de jabones
Patria (1934), la Compafiia Industrial de Tabacos (1935), Laboratorios Vita
(1936) y Papaya Salvietti (1938), Litografia e Imprentas Unidas, Bolivian
Power, entre otras. Estas emblematicas firmas surgieron para atender la
demanda generada por la guerra del Chaco, que se habia desatado un afio

después de la separacion de los industriales de su matriz comercial.

d) Década de los 40
En la década de los 40 nacieron La Papelera (1941), bebidas Vascal

(1943), Industrias de Aceite (1949), el ingenio azucarero La Bélgica (1949) y

varias empresas mas.

UASCAL SA.

"GRUPO

LA PAPELERA

En esta misma década, el indice de industrializacion del pais llegd a 15 por
ciento, la maxima cifra alcanzada hasta entonces. Este indice de
industrializacion caeria significativamente durante los afos 50 como
resultado del temor de los inversionistas a la Revolucion Nacional y a dos
de sus consecuencias: la escalada de las demandas sindicales y la

hiperinflacion. El indicador s6lo se recuperaria y mejoraria en los afios 90.
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e) Plan bohan
En la misma década de los 40 se enviéo al pais, como parte de la
cooperacion de los Estados Unidos con sus aliados, la misién técnica
encabezada por el economista Mervin Bohan y compuesta por expertos del
desarrollo de la agricultura, la infraestructura caminera y la industria, que

planteaban una estrategia diversificadora y de sustitucién de importaciones.

Sobre la manufactura, la misién sefalaba
que el pequenio tamano del mercado
interno desalentaba la posibilidad de que
se pueda producir una expansion,
considerando adicionalmente la dificultad ancsfn
para exportar; por ello los pocos
productos producidos mediante procesos

simples, dependian solamente del

mercado interno y requerian que este se

amplie.

La Comisién Bohan argumentaba que “si se permitia e inducia el desarrollo
agricola mediante vinculacion vial a las zonas con potencial productivo,
riego y educacion e investigacion para mejorar la productividad en este
sector, se anticipa que una gran parte de tales articulos como azucar, arroz,
carne, madera, frutas y varios productos tropicales puede producirse dentro
de pocos anos” (GTZ, 2009) lo que efectivamente se consiguio en los afnos

venideros.

Ademas, de parte de la Corporacién Boliviana de Fomento se establecieron
empresas en varias regiones y departamentos del pais, buscando un
desarrollo mas diversificado y extendido: se establecié el ingenio azucarero
de Guabira en Santa Cruz, se instalo la fabrica de cemento de Sucre, nacié

la Planta Industrializadora de Leche de Cochabamba, se instald la
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laminadora de goma en
Riberalta, surgieron los

ingenios azucareros de Ingenlo
Azucarero

Guabira S.A.

Bermejo y muchas otras
empresas que se

dispersaron a lo largo de

todo el territorio nacional
(Giménez, 1988 pag. 21).

f) Décadas de los 50 al 70
En 1952 las principales actividades econdmicas pasaron a manos del Estado
nacionalista, de modo que la industria tuvo que volverse proveedora de éste
y trabajar bajo criterios politicos que distorsionaron su competitividad.
Durante los anos 60 la economia se recuperé de las consecuencias
econdmicas de la Revolucién y, por tanto, hubo una modesta mejoria, sin
embargo, entonces las compafias privadas tuvieron que competir contra

firmas que no podian perder porque estaban respaldadas por el Estado.

El Estado empezé a crear mas
empresas publicas. En 1953 se fundo la
Corporacion Minera de Bolivia
(COMIBOL) sobre las empresas

mineras.

En los afos 70 los buenos precios de los

minerales, sumados a la abundancia de

crédito internacional que caracterizo a la

década, permitieron un crecimiento importante del patrimonio industrial.

Aparecieron mas empresas publicas como la Empresa Nacional de

Fundiciones ENAF (1971), el Servicio Nacional de Caminos (SNC) y el Banco
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del Estado BANEST (1971) y las Corporaciones de Desarrollo en cada

departamento.

El modelo de la Revolucién Nacional duré hasta 1985, afio que se decidié
achicar el papel empresarial del Estado. Una de las medidas que implicod
cambiar el estilo de desarrollo en Bolivia fue la liquidacion de la Corporacion

Boliviana de Fomento (CBF).

g) De los 80 al nuevo milenio
El ocaso de la Revolucién Nacional, se dio en medio de un alto proceso
inflacionario. El producto interno bruto, en ésos afos de inflacion mostrd

tasas de crecimiento negativas.

La revolucion nacional logré aplicar el proceso de sustitucion de
importaciones y tuvieron éxito diversificando la produccion agropecuaria en el
oriente boliviano. Se amplié la frontera agricola en esa region, por la
conclusiéon de los caminos Cochabamba - Santa Cruz, Montero - Santa Cruz,
la instalacion de las lineas férreas de Yacuiba - Santa Cruz y Corumba -

Santa Cruz.

Las medidas economicas de 1985 al margen de estabilizar la economia
buscé transformar el papel del Estado que habia incursionado en la inversion
productiva, para restringir su accion a las inversiones en infraestructura y

transfiriendo la gestion de las empresas publicas al sector privado.

De 1985 a 2006 el Estado suspendioé la ayuda productiva, pero al mismo
tiempo garantizé estabilidad de precios y abundancia de financiamiento;
simultaneamente se produjeron avances tecnoldgicos internacionales que
facilitaron y en muchos casos cambiaron por completo los procedimientos
industriales. Esta coyuntura facilité la aparicibn de nuevas empresas

industriales, sobre todo alimenticias, quimicas (plasticos) y de reciclaje, asi
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como la automatizacion de algunos procesos en las ya existentes, que asi

equipadas se atrevieron a comenzar a exportar sus productos.

En 2006 resurgio la intencion politica de subvencionar la industrializacion del
pais, dando lugar a la aparicién de empresas estatales de transformacion de
leche y frutas, de fabricacion de cartén, papel, etc., para competir con las que

ya tenia el pais.

2.2.2 Comportamiento de la Industria Nacional

Para efectos de comparacion y analisis de la industria boliviana, en este apartado
se consideran dos etapas dentro el comportamiento industrial en los ultimos 20
afnos, 1990 al 2000 y 2001 al 2013. Los informes revisados fueron seleccionados
de fuentes como el Ministerio de Desarrollo Productivo, INE y publicaciones de la
ONUDI.

a) Etapa 1990 - 2000
Del informe de Evaluacién del Sector Manufacturero Boliviano realizado por la

ONUDI el afio 2000, se anotan los siguientes aspectos:

A partir de 1985, cuando Bolivia adopté una politica econdmica de libre
mercado, se decidid que el sector productivo en general deberia desarrollarse
bajo la iniciativa privada. Algunas caracteristicas de este periodo sintetizaban lo

siguiente.

Las ramas de actividad que mas aportaron al crecimiento manufacturero
durante el 2000 fueron: Fabricacion de papel, imprentas e industrias conexas;
Industrias de madera y productos de madera (muebles y accesorios);

Productos alimenticios, bebidas y tabacos (lacteos, carnes y aceites).
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Las ramas de actividad con el menor desempefo fueron: Fabricaciéon de
productos minerales no metalicos; Fabricacion de sustancias quimicas y de

productos quimicos derivados del petroleo.

Los sectores industrial manufacturero
y agroindustrial fueron fuertemente
afectados por el paro de actividades y
el desabastecimiento de materias
primas que tuvo lugar en octubre de
2000 y que atento contra los niveles de
produccion y el incumplimiento de

contratos de exportacion.

[
Lhs

Con base en la fuente citada en el
primer parrafo, se identificaron las siguientes dificultades en ese ultimo
decenio:
= El grado de industrializacion era aun bajo.
= La gran industria representaba el 1.7% del total de los
establecimientos. La mediana industria (15 a 49 trabajadores) era el
2.5% del total. La pequena industria (5 a 14 trabajadores) tenia el
12.7% del total. La microindustria (1 a 4 trabajadores) representaba
el 82% del total.
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A nivel departamental, Santa Cruz generaba el 39.8% del valor

agregado, La Paz 30.8% y Cochabamba 29.4%.

= El destino del valor agregado industrial era de 36% a mercados
externos.

= La produccién se componia por: 48% (fabricacién de alimentos,
tabacos, bebidas); 52% (textiles, papel, quimicos, plasticos,
fundiciones, cemento, metal mecanica y joyeria). Los subsectores
importantes son: bebidas (16%), textiles (12%) y molienda (11.9%).

= El nivel de desarrollo empresarial era aun bajo, sobre todo en las

pequenas y medianas empresas y la mano de obra no contaba con

calificacion.

b) Etapa 2000 — 2013
El comportamiento de la industria nacional para ésta década presenta un
crecimiento positivo pero reducido, en comparacion con otros paises del
hemisferio sur.
Grafico N°5

Evolucion de la industria manufacturera en paises de la region 2000 — 2013
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Los ultimos anos la evolucion de la industria nacional ha tendido a reducir excepto
por un breve repunte los afios 2006 y 2013, sin embargo, los puntos de crisis para
la industria fueron los afios 2007 y 2008 debido a una depresién econdmica

mundial en especial de los grandes paises industrializados.

Grafico N°6

Participacion de la industria manufacturera en paises de la regién 2000 — 2013
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Entre otros aspectos, la participacién de la industria manufacturera ha tendido a
reducir continuamente, lo que implica que no se han planteado nuevas politicas
industriales de mejora al sector, siendo que en el anterior decenio se tenia ya

identificada una industria a la baja.

112



COMPETITIVIDAD y— Y
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ 4

Grafico N°7
Participacion promedio de la industria manufacturera
1999 — 2005 y 2006 - 2012
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(p) Preliminar

En éste marco dificil de la industria, en ambos periodos puede apreciarse el
incremento de participacion de actividades econdmicas como la elaboracion de
alimentos que han tenido, casi constante, una repercusion importante en la

industria manufacturera.

2.2.3 Principales sectores industriales
En el pais se pueden distinguir las siguientes categorias de industria

manufacturera:

¢ Industria metalurgica: Existen varias plantas metalurgicas principalmente
en Oruro, La Paz, Santa Cruz y Cochabamba que funden chatarra para
producir valvulas y accesorios en bronce, laton, aluminio y piezas de hierro
fundido. Industrias de terminacion metalicas: Esta constituida por una gran

cantidad de empresas pequenas que trabajan principalmente en la ciudad
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de El Alto. Su crecimiento encuentra dificultad por el alto grado de reciclado
que presentan los repuestos metalicos usados, especialmente en los

mercados locales de la ciudad y mercados populares.

¢ Industria minera: Este sector incluye la manufactura de cemento, de
cemento asbesto y la industria del vidrio. Estas ramas extraen materias
primas de las minas o canteras de su propiedad, excepto la manufacturera

de cemento asbesto (Duralit), que usa materias primas importadas.

e Industria de Hidrocarburos: La industria petrolera del pais esta
integramente controlada por la compafia estatal Yacimientos Petroliferos
Fiscales Bolivianos (YPFB), creada en 1936 con la misién de explotar,

refinar y distribuir los recursos de hidrocarburos.

¢ Industria Quimica: Es un sector limitado, pero cubre una gran variedad de
actividades incluyendo la produccién de quimicos basicos, explosivos,
jabones, detergentes, tintas, pinturas y farmacos. En este sector se reciclan
los aceites lubricantes residuales y se manufacturan varios productos
plasticos y de goma. Las industrias quimicas estan concentradas en La Paz
y El Alto, con algunas fabricas en Oruro, Cochabamba y Santa Cruz. Las

principales industrias del sector se encuentran en Cochabamba.

¢ Industria del calzado y curtiembres: La industria de curtiembre ha tenido
un notable crecimiento en los volumenes de exportacion durante los ultimos
anos. La industria del calzado ha tenido un crecimiento sostenido; existen
varias unidades medianas y pequefas, ubicadas principalmente en
Cochabamba, pero también en La Paz y Santa Cruz y Oruro. La
manufacturera de calzados mas grande del pais es la compafiia Manaco
otra industria importante con cien afos de trayectoria es la Fabrica Nacional

de Calzados Zamora de la ciudad de Oruro.
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¢ Industria textil: La industria textil fue el segundo sector manufacturero en
importancia después de la industria alimenticia en los afios 1970, y fue
reduciendo importancia progresivamente representando cada vez menor
valor del total de manufactura. Sin embargo la industria textil ha ido

aumentando su indice de crecimiento desde los anos 1990.

¢ Industria del papel: La manufactura del papel y cartéon es un sector muy
reducido en Bolivia, con pocas fabricas pequefias ubicadas en Santa Cruz,
La Paz y Cochabamba. Todas las industrias de este ramo utilizan papel
reciclado, fibras residuales y o pulpa importada como materia prima. Las
industrias afines, de transformacion del papel, la industria grafica y las
imprentas, se encuentran concentradas principalmente en La Paz, Santa

Cruz y Cochabamba.

¢ Industria alimenticia: Este sector ocupa un lugar predominante en la
industria manufacturera que crece continuamente, tanto en produccién
como en cantidad de empresas y empleos. No obstante, la industria
alimenticia a partir de la apertura de la economia, ha entrado en
competencia en el mercado interno y mercado externo donde su cuota en
las exportaciones fue mas o menos del 26%, incluyendo la soja y sus
derivados que alcanzaron a mercados de exportacion muy amplios durante

los ultimos afos, (excluye algodén).

2.2.4 La industria manufacturera Boliviana

Durante los ultimos afos la composicion de la industria manufacturera en Bolivia
no ha tenido cambios significativos en cuanto a la participacion de las actividades
mas importantes. Las excepciones las cumplen, sectores como el de petrdleo y la

actividad de Alimentos y Bebidas que ha tenido un crecimiento gradual.
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Hasta el 2013 una de las actividades con buen desarrollo es la de Alimentos y
bebidas, siendo un rubro que principalmente cubre el mercado nacional, aunque
no logra cubrir a totalidad la demanda del consumidor nacional debido entre otros
aspectos a la importacion y el contrabando, no obstante, ha generado crecimiento
econdémico en la industria.
Grafico N°8
Actividad Industrial Manufacturera de Bolivia 2015
(En porcentaje)

Grafico 10: Composicion de la Industria Manufacturera
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Con datos del documento informativo denominado “Memoria de la Industria
Manufacturera” del Ministerio de Desarrollo Productivo, se menciona que otro
aspecto importante a tomar en cuenta en el comportamiento de la Industria
Manufacturera es la relacion con la actividad agropecuaria, como proveedora de
insumos, principalmente la referida a la produccién de alimentos, las demas, en su
mayoria utilizan bienes de origen importado, en ese sentido, se puede observar
como el comportamiento de la Industria Manufacturera de alimentos es similar a la

produccion de productos agropecuarios industriales.
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Grafico N°9
Estructura de la actividad industrial y agropecuaria, 2012(p)
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Tanto la actividad agropecuaria como la manufacturera se encuentran
concentradas en la produccion de alimentos, 36% en el caso del PIB Industrial y
43% de la agropecuaria. Respecto a la participacion por departamentos, Santa
Cruz contribuye con el 41% del PIB Industrial y agropecuario, seguido por la Paz
con el 19% y Cochabamba con el 17%. Esto significa que el denominado “eje
troncal” representa el 77% del ingreso industrial del Estado, mientras que el resto

del pais contribuye apenas con el 23%.
Vuelve a apreciarse la participacion en ascenso de la actividad econémica de los

Alimentos tanto en el PIB Agropecuario como en el PIB industrial, muestra clara

que el sector tiene una marcada incidencia en la economia nacional.
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Grafico N°10
PIB nacional y PIB industrial afios 1999, 2005, 2012 y 2013
En millones de Bs.
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Fuente: INE — Elaboracién UDAPRO
(p) Preliminar

Ahora, analizando el PIB industrial, puede apreciarse en los cuatro periodos que la
incidencia de la industria en el PIB del pais no ha sido significativa, aun asi es un

sector que mantiene un crecimiento casi continuo.
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CAPITULO
LA ACTIVIDAD INDUSTRIAL EN EL DEPARTAMENTO DE LA PAZ

3.1 Caracteristicas Generales del Departamento de La Paz
El departamento de La Paz se encuentra situado al
noroeste de Bolivia, tiene una extension de 133,985
km? que representa el 12.2% del territorio boliviano,
limita al norte con el Departamento de Pando, al
sur con Oruro, al este con Beni y Cochabamba y al
oeste con los paises de Peru y Chile, su capital es
la cuidad de Nuestra Sefiora de La Paz y se ubica Per

en la provincia Murillo.

La Paz esta dividida en 20 provincias que a la vez

Manco ka pw
N

se dividen en 87 municipios, el departamento es omasuyos

administrado por el Gobernador, en orden de

Aroma

Pacajes
- X

Chile QOruro

e
J.M.Pando’

jerarquia le sigue el Alcalde Municipal, la poblacién
urbano — rural del departamento es la siguiente:

Cuadro N°17
Poblacion urbano - rural del Departamento de La Paz

Habitantes % Habitantes %
TOTAL 2.719.344 100 10.059.856 100
Urbana 1.814.148 66,1 6.788.962 67,5
Rural 905.196 33,9 3.270.894 32,5

Fuente: INE Censo 2012
Segun el documento denominado “Lineas Estratégicas - La Paz 2010” elaborado

por el Gobierno departamental de La Paz, la poblacién esta intimamente
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relacionada con la reduccién de actividades del sector primario y el crecimiento del

sector terciario de la produccion.

En ese mismo ambito, considerando la clasificacion tedrica de los sectores
productivos de la economia de un pais, resalta la repercusion de la migracién
campo — ciudad en el departamento de La Paz, y su efecto ocupacional en los
sectores de produccion’. El siguiente grafico expresa lo mencionado.

Grafico N°11

La Paz: Composicion de la Poblaciéon Ocupada, 2010

PRIMARIO
132.673
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62% SECUNDARIO
231.822
24%

L El sector productivo se clasifica en 5 sectores:

Sector primario: Conformado por actividades econdmicas relacionadas con la transformacion de los
recursos naturales en productos primarios no elaborados que son utilizados como materia prima en otros
procesos de produccion. Incluye: la agricultura, la mineria (Aunque algunos la consideran parte del sector
industrial), la ganaderia, la silvicultura, la apicultura, la acuicultura, la caza, la pesca y piscicultura.

Sector secundario: Comprende la actividad artesanal e industrial manufacturera, mediante las cuales los
bienes provenientes del sector primario son transformados en nuevos productos. Abarca la industria de
bienes de produccion, como materias primas artificiales, herramientas, maquinarias, y otros similares.
Sector terciario: Este sector se dedica, sobre todo, a ofrecer servicios a la sociedad, a las personas y a las
empresas, lo cual significa una gama muy amplia de actividades que esta en constante aumento. Abarca
desde el comercio mas pequefio, hasta las altas finanzas o el Estado. Es un sector que no produce bienes,
pero es fundamental en una sociedad capitalista desarrollada.

Sector cuaternario o de informacidn: De reciente concepcion complementa a los tres anteriores con
actividades relacionadas con el valor intangible de la informacidn, abarcando la gestion y la distribucién de
la misma. Engloba actividades especializadas de investigacion y desarrollo, innovacidn e informacién. Este
nuevo enfoque surge del concepto de sociedad de la informacidn o sociedad del conocimiento. (concepto de
sociedad postindustrial, acufiado por Daniel Bell).

Sector quinario: Relativo a los servicios sin animo de lucro relacionados con la cultura, la educacidn, el arte y
el entretenimiento. Las actividades incluidas en este sector varian de unos autores a otros, incluyendo en
ocasiones actividades relacionadas con la sanidad.
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Hasta el ano 2010 la poblacién ocupada del departamento de La Paz se
encontraba distribuida con una mayor incidencia en el sector terciario productivo,
es decir el sector econédmico de los servicios y comercio que ha logrado una
mayor incidencia en nuestro medio. Los servicios de la administracion publica y
ciudad sede de gobierno han situado al departamento con un alto porcentaje de

personal trabajado precisamente en este nivel de sector productivo.

3.1.1 PIB Departamental
En la participacion econdmica por departamentos a nivel nacional, La Paz ha

mantenido constante el segundo lugar después de Santa Cruz, durante los ultimos

4 anos.
Cuadro N°18
Bolivia: Participacion Departamental en el Producto Interno Bruto
(En porcentaje)
DESCRIPCION 2013 2014 2015 2016
BOLIVIA 100 100 100 100
CHUQUISACA 4,84 4,97 5,15 5,01
LA PAZ 249 257 2683 2785
COCHABAMBA 14,12 14,2 15,02 15,46
ORURO 4,89 4,77 4,72 4,89
POTOSI 5,48 5,43 5,52 6,16
TARIJA 14,29 13,69 10,77 8,03
SANTA CRUZ 28,11 28,48 28,51 28,93
BENI 2,43 2,41 2,59 2,76
PANDO 0,87 0,86 0,88 0,91

Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA (1): A precios de mercado
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Entre otros datos, la economia pacena por sectores productivos, hasta 2010,
muestran una importante participacién de la poblacién ocupada en actividades del
sector productivo terciario. Empero, en relacién a datos nacionales, La Paz tiene
una gran poblacién ocupada en el sector de artesanias y manufactura, aunque el
sector primario del departamento haya ido a la baja. Esto se puede apreciar en el
siguiente gréfico.

Grafico N°12

La economia pacena por sector productivo

[3aPaz

B Nadonal

Primario Secundario Teraario

FUENTE: Elaboracion Direccion de Estadisticas del Gobierno Autonomo Departamental de La Paz.

Hoy por hoy, de acuerdo al censo del afio 2012, el sector productivo terciario del
departamento se ha incrementado considerablemente, mientras que el secundario,
donde se encuentra la industria, ha mostrado un aumento gradual no muy
importante para la regidon pacefia, como se aprecia en el siguiente grafico. De
acuerdo a estos datos todavia se espera en los siguientes afios que siga en
aumento la poblacion ocupada en el sector terciario.
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Figura N°10

Departamento de La Paz: Poblaciéon ocupada por sector econémico seguin censos
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Fuente: Instituto Macional de Estadistica — Elaboracidn GADLP/SDPD/DID
(e): Estimado por el GADLP/SDPD/SIDEP

En el boletin de Milenio (2017), respecto de la economia pacefa se anota:

El departamento de La Paz ha mantenido caracteristicas contradictorias en
su desempefo econdmico reciente. Segun se detalla en el reporte del
Instituto Nacional de Estadistica, la tasa de desempleo urbana (poblacion
desocupada) al primer trimestre de 2017 llega a 5.0 por ciento, casi un
punto por encima del 4.1 por ciento de la tasa de desempleo en todo el
pais, al tercer trimestre de 2016. Asimismo, en la publicacion del Ministerio
de Economia y Finanzas Publicas se observa que las ventas y servicios
facturados en 2016, tanto de restaurantes como de supermercados,
crecieron en 3.2 por ciento y 6.7 por ciento, respectivamente, su tasa mas
baja desde 2006.

El nivel de desempleo y un menor crecimiento de la facturaciéon en

restaurantes y supermercados son indicadores de desaceleracion de la
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economia pacefia. Sin embargo, los datos del producto departamental

muestran una faceta distinta.

“Mejoran el ingreso y el PIB departamental”

En efecto, uno de los hechos mas destacables es el incremento del ingreso
per capita medido en ddlares que, hasta el aino 2014, se mantuvo por
debajo del promedio nacional; ese afio su valor fue cercano a los US$
3,000. Pero en 2015 y 2016 la situacién ha experimentado un cambio
positivo, superando incluso el nivel promedio nacional. Asi, mientras que el
ingreso per capita de Bolivia llegd en 2016 a US$ 3,100, el ingreso per
capita de La Paz subi6 a US$ 3,337

Grafico N°13

Ingreso per capita de Boliviay La Paz
Anos 2005 — 2016
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FUENTE: elaboracidn propia en base a datos del INE.

La mejoria registrada en los dos ultimos afos, en términos del ingreso per
capita departamental, viene de la mano de un desempefio igualmente mejor
del producto interno bruto (PIB) pacefo, también superior al ritmo de
crecimiento del PIB nacional. De hecho, el afilo 2015 la tasa de crecimiento

del PIB pacefio (7.8 por ciento), fue la mas alta en las ultimas 3 décadas.

124



COMPETITIVIDAD —N
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

En 2016 el crecimiento del departamento, si bien disminuye, todavia se

situa por arriba de la tasa de crecimiento de Bolivia con 5.5 por ciento.

Es llamativo el elevado crecimiento del PIB pacefio logrado el afio 2015.
¢, Cual es la razén de ello? Segun se extrae de los datos de los “derechos
sobre importaciones, IVA, IT y otros impuestos indirectos”, estas partidas
tuvieron un papel muy importante para ese afio, con una variacién positiva
de 17.6 por ciento con respecto al afio 2014. Si bien no se trata
propiamente de una actividad econdmica, su incidencia fue superior a la
muchos de los sectores de actividad econdémica, a tal grado que mas de 1/3
(35.1 por ciento) del crecimiento del afio 2015 se explica por la categoria

“derechos sobre importaciones e impuestos” (Milenio, 2017 No. 338).

3.1.2 Base empresarial del departamento de La Paz
Cuadro N°19

Departamento de La Paz: nimero de unidades econémicas por actividad

2014 2015
Secc Actividad Micro Pyme Grande TOTAL Micro Pyme Grande TOTAL
AGRICULTURA, GANADERIA, CAZA, PESCAY
A SILVICULTURA 28.580 50 2 28632 30118 i 5 30177
B EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 2200 251 39 2490 1438 n i 1.800
c mDLISTR:'A MANUFACTURERA 52.661 1.781 133 M55 5843 2067 158 60.356
SUMINISTRO DE ELECTRICIDAD, GAS, VAPOR Y ARRE
] ACONDICIONADO 14 3 5 22 17 5 5 7
E SUMNISTRO DE AGUA; EVACUACION DE AGUAS ] 17 4 2 1 20 4 35
F CONSTRUCCION 10.991 2752 71 13814 1479 3.380 83 18.262
VENTA POR MAYOR Y POR MENOR: REPARACION DE
G VEHICULOS 87.224 6.426 140 93790  78.355 6.288 160 34.803
H-J TRANSPORTE, ALMACENAMIEENTO Y COMUNICACIONES 21.388 2788 57 M233 23504 2450 66 25.820
ACTIVIDADES DE ALOJAMIENTO Y SERVICIOS DE
| COMDAS 9.061 685 28 9774 9.969 628 M4 10.631
K INTERMEDIACION FINANCIERA Y SEGUROS 121 131 90 342 178 14 100 07
L ACTNIDADES INMOBILIARES 20457 153 H 20641 16.265 143 28 16.436
M SERVICIOS PROFESIONALES Y TECNICOS 15 1.255 42 1312 15 1465 53 1.533
ACTIVIDADES DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS Y DE
N APOYO 0 561 [ 569 781 602 11 1.394
ADMINISTRACION PUBLICA Y DEFENSA; PLANES DE
SEGURIDAD 48 0 0 48 k] 0 0 35
P SERVICIOS DE EDUCAGION 39 2m 6 446 19 3 ] 438
Q SERVICIOS DE SALUD Y DE ASISTENCIA SOCIAL 0 330 13 343 359 316 14 649
ACTIVIDADES ARTISTICAS DE ENTRETENIMIENTO Y
R RECREACION 5477 130 2 5.609 5104 103 2 5.209
g OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIO 4 185 1 190 3 178 1 182
TOTAL 238.480 17.698 672 256.851  239.081  18.3T0 783 258.234

Fuente: ASFI, INE, FUNDEMPRESA - Elaboracion UDAPRO
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Del total de unidades econdmicas en La Paz, 0,2% corresponden a la categoria de
Grandes empresas, lo que representa el 26,4% del total de grandes empresas en
Bolivia; 5,6% son de la categoria Pequefias y Medianas empresas, 25,5% del total
de pequefias y medianas empresas del pais y el 94,2% corresponden a la
categoria de micro unidades, equivalentes al 37,1% de las micro unidades

bolivianas.

Cuadro N°20

Departamento de La Paz: nimero de unidades econdémicas

2014
Micro Pyme Grande TOTAL i TOTAL
El Ao 110.684 6.382 90 117156 109.972 6.296 115 116.383
Nuestra Sefiora de La Paz 86.774 10.345 o712 96.691 87.952 11.067 665 99664
Caranavi 7.006 96 0 7101 6.817 102 1 6.920
Chulurmani 4058 9 0 4.068 4699 8 0 4707
Palos Blancos 3.698 0 0 3.898 3.845 18 0 3.864
Coraico 3.087 20 0 3107 3.828 21 0 3.849
Viacha 4058 266 8 4332 3.567 247 10 3814
Desaguadero 2835 28 0 2.863 2.348 41 0 2.389
Patacamaya 2490 59 0 2.549 2319 54 0 2373
Achacachi 2191 32 0 2223 2.149 36 0 2185
Otros Mun. 12.399 462 2 12 863 11.594 490 2 12,086
TOTAL 238.480 17.699 672 256.851 239.081 18.370 783 258.234

Fuent: ASFI, INE, FUNDEMPRESA - Elaboracian UDAPRO
Grafico N°14

La Paz: Composicion de empresas segun tamano del Departamento de La Paz 2015

(En porcentaje)
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Fuente: Unidad de analisis productivo — UDAPRO
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Al respecto corresponde una definicidn y clasificacion de la empresa en Bolivia. La
empresa es la unidad econdmico-social, con fines de lucro, en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan para realizar una produccion socialmente util,
de acuerdo con las exigencias del bien comun. Los elementos necesarios para

formar una empresa son: capital, trabajo y recursos materiales.

En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por elementos
humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la obtencion de
utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la comunidad, coordinados por un
administrador que toma decisiones en forma oportuna para la consecucion de los
objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa

combina naturaleza y capital.

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo, “segun
en qué aspecto se desee estudiarlas, se las puede clasificar de varias formas,
entre una de estas clasificaciones se encuentra la por tamafio, la misma que las
divide en: microempresa, pequefia empresa, mediana empresa y gran empresa,

empero esta clasificacion varia de acuerdo al pais” (Academia, 2002).

La participacion de la microempresa en la industria manufacturera es muy alta en
el departamento de La Paz, por lo que a continuacion se describe brevemente sus

caracteristicas.

e Microempresa.
Se conoce como microempresa a aquella empresa de tamafo pequeno,
que casi siempre es el resultado del esfuerzo de un proyecto de
emprendedores, que incluso seran los encargados de administrar vy

gestionar a la misma.
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Se las califica como micro porque no solo estan compuestas por pocos
empleados sino también porque no demandan una gran inversion para
funcionar y ocupan un lugar pequefio en el mercado. Ahora bien, esto no
implica para nada que no sean rentables, sino muy por el contrario, las
microempresas son capaces de crecer a un nivel muy importante y de
lograr una gran competitividad con sus pares del sector. (Definicionabc,
2012)

De Asis A., Labie, M., Mataix, C., Sota J., (2000) la definen de la siguiente
forma: Microempresas son unidades econdmicas dedicadas a la
produccion, comercializaciéon o prestacion de servicios, que tienen un
tamafo reducido tanto en lo que se refiere a capital, activos y volumen de
ventas, y que utilizan de forma intensiva la mano de obra, generando
empleo e ingresos para unos trabajadores que no tienen otro medio de vida.
En el caso de las microempresas del sector informal, se encuentra la
caracteristica de ilegalidad entendiéndose como ausencia de cumplimiento
de la obligacion de registrar publicamente la actividad que se desempenfia.

e Pequena Empresa
La pequefia empresa ha demostrado a lo largo del tiempo y en la mayoria
de paises (desarrollados o no) que es un componente importante de la
economia, y en muchos casos, es la base de las medianas y grandes

empresas.

La pequefia empresa es una entidad independiente, creada para ser
rentable, que no predomina en la industria a la que pertenece, cuya venta
anual en valores no excede un determinado tope y el numero de personas
que la conforma no excede un determinado limite, y como toda empresa,
tiene aspiraciones, realizaciones, bienes materiales y capacidades técnicas
y financieras, todo lo cual, le permite dedicarse a la produccion,
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transformacién y/o prestaciéon de servicios para satisfacer determinadas

necesidades y deseos existentes en la sociedad (Promonegocios, 2012).

La diferencia entre pequeia y microempresa en Bolivia basada en el criterio:

empleo, es la siguiente:
Cuadro N°21

Clasificacion en base al empleo en Bolivia

TIPO DE ASFI ASFI
MDP y EP
EMPRESA PRODUCTIVA SERVICIOS
_ 1-10 -5 -9
Micro empresa : : :
Numero de Trabajadores Trabajadores Trabajadores
empleados Pequefia 11 - 30 6 - 20 10 - 19
Empresa Trabajadores Trabajadores Trabajadores

Fuente: Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural, ASFI

El departamento de La Paz se ubica en segundo lugar, después de Santa Cruz,
con el mayor numero de industrias manufactureras. Segun los datos recogidos por
la Camara Nacional de Industrias (CNI) de FUNDEMPRESA, hasta enero de 2014
en Santa Cruz se asentaron 3.552 industrias, que representa el 30,8%; mientras
que La Paz esta en el segundo lugar con 3.504 unidades, que representa el 30,4%
del total que hay en el pais; y en tercer lugar estd el departamento de

Cochabamba con 2.291 industrias, es decir el restante 19,8% del total nacional.

Esto significa que tan so6lo 48 empresas industriales manufactureras separan al
departamento de La Paz de Santa Cruz, que era considerada la principal region
industrial de Bolivia. El informe indica, ademas, que en 2013 crecioé el numero de
industrias manufactureras en un 66%, esto significa que pasé de 6.589 unidades
en 2012 a 10.986 y la mayoria de ellas, un 80,7%, son unipersonales y el 16,6%

son sociedades de responsabilidad limitada.
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En total, hasta enero de 2014, el numero de empresas industriales subi6 a 11.519,

que representa el mayor numero desde 2009, cuando apenas llegaban a 3.792.

Del total de 11.519 industrias manufactureras que figuran en el padron de
FUNDEMPRESA, el 14,6% pertenecen al rubro de fabricacion de productos
elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo; el 12,8% pertenece al rubro de
elaboracién de productos alimenticios; mientras que el restante 12,8% al rubro de
impresion y reproduccioén de grabados, finalmente esta el 12,3% que pertenece al

rubro de fabricacion de prendas de vestir.

Este ultimo dato refleja que el numero de empresas dedicadas a la elaboracion de
prendas de vestir es cada vez menor, debido principalmente a la gran
competencia que representa el ingreso de ropa usada. El presidente de la Camara
Departamental de la Pequena Industria y Artesania La Paz (CADEPIA), Adrian
Caba Oros, dijo recientemente que cada vez mas empresarios se dedican a la
comercializacion de prendas de vestir debido a la competencia desleal que

representa la mayor demanda de prenderia usada.

La mayor parte de las empresas, en total 9.302, son de caracter unipersonal; en
segundo lugar se ubican las de Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL), con
1.919; en tanto que las Sociedades Anonimas (SA) estan en tercer lugar con 280
unidades; son 12 unidades empresariales que funcionan como sucursal de una
sociedad constituida en el extranjero; tres son de caracter colectivo; dos son de
sociedad comandita simple; y apenas una esta registrada como Sociedad
Andnima Mixta, segun los datos recogidos por FUNDEMPRESA.

3.2 El Sector Industrial Pacefio

La industria pacefa ha crecido durante los ultimos ocho afios en promedio en
5,2%, 3,6 puntos porcentuales mas que el promedio de los siete afios anteriores
(1999-2005), durante los cuales alcanzé un promedio de crecimiento de 1,6%. El
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2013 La Paz aportdé al PIB nacional con el 25,4%, en la actividad Industria
Manufacturera contribuy6 con el 22,9% mientras que los Impuestos y derechos
sobre Importaciones generados por el departamento corresponden al 31,1% del

total nacional.

Las actividades econdémicas de mayor aporte al PIB del departamento de La Paz
son: Servicios de la Administracion Publica, Establecimientos financieros,
Seguros, Bienes inmuebles y Servicios prestados a las empresas, en éste ultimo
destaca Servicios financieros con el 52% de participacion, y la industria
manufacturera con las actividades de produccion de bebidas y tabaco (34%),

Alimentos con 18% y productos de minerales no metalicos con 17%.

Grafico N°15
Composicion del PIB del Departamento de La Paz, 2013
(En porcentajes)

Establecimientos financieros,
Seguros, Bienes Inmueblesy
Servicios Prestadosa las
Empresas

Propiedad |
Agricultura, Silvicultura, de Vivienda |
Cazay Pesca; 7% 25%

Extraccién; 7% e AT

Restaurantesy Hoteles; .

&

M Serviciosa |
lasEmpresas
21% §§

Industria

Otrss Manufacturera
Industrias

Manufacturera

15%

(2); ™ " Constriccion; 2% Productos

Serv. Comunales,...
5%

Electricidad Gas y
Agua; 2%

Transporte,
Almacenamientoy
Comunicaciones; 7%

Fuente: INE — Elaboracién UDAPRO
(1)  Establecimientos Financieros, Seguros, Bienes Inmuebles y Servicios Prestados a las Empresas
(2)  Servicios Comunales, Sociales, personales y Domésticos
Nota: No comprende |a participacion de Derechos a las Importaciones e Impuestos 30,2%, ni Servicios Bancarios Imputados -6,0%.
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El grado de industrializacién del Departamento de La Paz del afio 1999 al 2013 al
igual que el del promedio nacional presenta cambios poco significativos, de 15,6%
en 1999, aumento a 15,8% el 2013, de la misma forma, en los afios del 2006 al
2010 oscil6 entre 16.1% a 16.7%. En todos los afios el nivel de industrializacion es
menor al del promedio nacional.
Figura N°11
Grado de industrializacidon nacional y del departamento de La Paz, 1999 — 2013

(En porcentaje)

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006(p) 2007 (p) 2008(p) 2009 (p) 2010(p) 2011(p) 2012(p) 2013 (p)

B BOLIVIA ~i—LA PAZ

Fuente: INE - Elaboracion UDAPRO
(p) Preliminar

Respecto del PIB Industrial, La Paz presenta un panorama bastante parejo con el
crecimiento de la industria del pais, excepto en 1999 que tuvo una fuerte baja
llegando a un -3,5% y el afio 2004 en que el PIB departamental crecié en apenas
0,5%, mucho menor al del nacional que fue de 5,6%. En 2002, ocurre lo contrario,
donde la industria del pais crece apenas en 0,3% mientras que el departamental

sube con aproximadamente dos puntos porcentuales mas.

En 2012 el crecimiento industrial del departamento fue 4,1% por debajo del
crecimiento del pais que fue de 4,7%, influenciado principalmente por la
produccion de Bebidas que presenté incidencia de 1,8% y Productos de molineria
y panaderia de 0,5%.
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La Paz - El Alto: zona industrial del departamento

Cuadro N°22

La Paz: niumero de unidades econdémicas — Actividad: industria manufacturera

LAPAZ: NUMERO DE UNIDADES ECONOMICAS
ACTIVIDAD: INDUSTRIA MANUFACTURERA

2014 2015
Actividad Micro Pyme Grande TOTAL Micro Pyme  Grande  TOTAL

Fabricacion de prendas de vestr 17.203 264 5 17472 17.567 282 6 17.855
Fabricacion de productos textles 12423 66 13 12502 14.786 68 14 14.868
Elaboracion de productos alimentcios y bebidas 6.276 207 32 6.515 7.293 245 38 1.576
Fabricacion de productos elaborados de mefal, excepto maquinaria y equipo 3.205 207 6 3418 3.573 240 6 3819
Fabricacion de muebles 5.804 107 4 5915 3.642 136 5 3.783
Otras industrias manufactureras n.c.p 29 68 8 105 2.450 69 9 2.528
Curtdo y adobo de cueros; fabricacion de maletas, bolsos de mano, arficulos de

falabarterfa guarnicionerfa y calzado 0 0 0 0 2.257 36 2 2.29
Produccion de madera y fabricacion de productos de madera y corcho, excepto

muebles, fabricacion de arficulos de paja y materiales trenzables 1.909 106 4 2,019 2.080 129 4 2213
Impresion y reproduccion de grabaciones 917 332 7 1.256 1.168 361 9 1.538
Fabricacion de otros productos minerales no metalicos an2 9 8 1.079 1.110 130 13 1.253
Fabricacién de maquinaria y equipo n.c.p 463 37 2 502 468 59 2 529
Fabricacion de papel y productos de papel 402 9 3 44 431 10 6 447
Fabricacion de productos de caucho y plastico 213 56 10 339 342 69 11 422
Fabricacion de vehiculos automotores, remolques y semirremolques 0 0 0 0 n 17 1 389
Fabricacion de sustancias y productos quimicos 177 38 6 221 166 55 6 21
Fabricacion de productos de informatica, de electrénica y de dptica 17 53 0 170 169 56 0 225
Fabricacion de motores, generadores y ransformadores elécticos, aparatos de

distribucion y control de la energia eléctrica 88 16 2 106 103 18 2 123
Fabricacion de metales comunes 7 18 3 ] 87 29 4 120
Fabricacion de productos farmacelitcos, sustancias quimicas medicinales y productos

botanicos de uso farmaceutco 0 20 13 33 34 29 13 76
Fabricacion de coque, productos de la refinacion del petrleo 19 2 2 23 22 3 5 30
Reparacion e instalacion de maquinaria y equipo 0 28 1 29 0 25 1 26
Fabricacion de ofros fipos de equipo de transporte 22 2 0 24 11 1 0 12
Elaboracion de productos de tabaco 2 1 3 1 0 1 2
Fabricacion de vehiculos automotores, remolques y semiremolques 280 13 1 294 0 0 0 0
Curtdo y adobo de cueros; fabricacion de maletas, bolsos de mano, arficulos de

falabarteria guardicioneria y calzado 2,003 33 2 2,038 0 0 0 0
TOTAL 52.661 1781 133 54575 58.131 2,067 158 60.356

Fuente: ASFI, INE, FUNDEMPRESA - Elaboracion UDAPRO

En la actividad econémica de la Industria Manufactura del departamento de La
Paz se identificaron 60.356 Unidades Econdmicas, de éstas, las que cuentan con
mayor numero de Unidades son las correspondientes a la Fabricacion de Prendas
de vestir concentradas principalmente en las micro unidades, al igual que en la

Fabricacion de Productos Textiles y Elaboracion de Alimentos y Bebidas.
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En el area urbana de la ciudad de La Paz y de El Alto se desarrollan servicios de
la banca, entidades publicas, hoteleria, comunicaciones, industria manufacturera,
comercio formal e informal. En zonas periurbanas, las empresas manufactureras
en los rubros de alimentos, textiles y confeccion, metalmecanica y madera son las
que se presentan en mayor cantidad. En contraposicién ramas como la joyeria,
quimicos y plasticos y cuero tienen una participacion relativa menor, a pesar de las
ramas que, dejando de lado los textiles, tienen una fuerte orientacion a los

mercados externos.

Se observa en el cuadro anterior que la mayoria de las unidades econdmicas
pertenecen a la microempresa. A nivel departamental la industria manufacturera
de La Paz cuenta con 2.225 unidades econdmicas pertenecientes a la pequena,
mediana y gran empresa, numero que hace a una participacién del 11.6% del
total del sector industrial pacefio. Es notable como la actividad de comercio se
constituye en la mayor dentro de las actividades del departamento, registrando en

sus filas a mas de 6000 unidades econdmicas.

Cuadro N°23

NiUmero de unidades econémicas por actividad del Departamento de La Paz - 2015

SECC. ACTIVIDAD PYME | GRANDE | TOTAL
A Agricultura, ganaderia, caza, pesca y silvicultura 54 5 59
B Explotacién de minas y canteras 311 51 362

uministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado
E Suministro de agua; evacuacion de aguas residuales 20 4 24
F Construccion 3.380 83 3.463
G Venta por mayor y por menor: reparacion de vehiculos 6.288 160 6.448
H-J Transporte, almacenamiento y comunicaciones 2.450 66 2.516
| Actividades de alojamiento y servicios de comidas 628 34 662
K Intermediacién financiera y seguros 129 100 229
L Actividades inmobiliarias 143 28 171
M Servicios profesionales y técnicos 1.465 53 1.518
N Actividades de servicios administrativos y de apoyo 602 11 613
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o Administracion publica y defensa; planes de seguridad 0 0 0
P Servicios de educacion 231 8 239
Q Servicios de salud y de asistencia social 316 14 330
R Actividades artisticas de entretenimiento y recreacion 103 2 105
S Otras actividades de servicio 178 1 179
TOTAL 18.370 783 | 19.153

3.3 Laindustria de Alimentos y Bebidas

El rubro de alimentos abarca a todos aquellos procesos destinados a la
elaboracién de productos provenientes de la agricultura y la ganaderia tanto, para
el consumo humano, como animal. Entre los productos mas importantes en el
ambito nacional se encuentran la produccion de aceite comestible y sus derivados,
azucar, lacteos, carnicos, pan, fideos, ademas de aquellos de molineria

(procesamiento de cereales) y la castafia beneficiada.

La gran industria y la manufactura moderna de alimentos que procesa los
productos derivados de la soya, el girasol, la cafia de azucar, ademas de los
lacteos y cereales (molineras), impulsan la dinamica del rubro, concentrando gran
parte del valor agregado, no sélo de la rama alimenticia, sino del conjunto de la

actividad manufacturera.
A pesar de sus limitaciones tecnoldgicas, los alimentos procesados, tanto

industriales como aquellos elaborados en forma casi doméstica, constituyen

bienes con amplia demanda en el mercado interno.
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Cuadro N°24
Numero de empresas registradas en la industria manufacturera de alimentos y
bebidas 2005- 2013

WWWWWWW

Elaboracion de ofros produclos alimenficos nep 198 188 VAT

Elaboracion de produchs de panaderia 51 52 88 88 % 16 133 170 380
Elaboracion de bebidas no alcohélicas; produccion de aguas minerales 54 58 18 90 g 11 150 184 223
Elaboracion de producis de molineria y benefiados 55 59 65 68 83 g 107 120 189
Produccion, procesamiento y conservacion de came y productos carnicas 42 39 58 5 52 5 62 86 135
Elaboracion de producos lacieos 2 52 46 ¥ 4 53 63 70 100
Destlacion, recficacion y mezcia de bebidas alcoholicas; produccion de alcohol efiico a parfr de susiancias

fermentadas 2 2 N N B N B U6
Elaboracion de cacao, chocolake y producios de confleria 16 18 25 3b 35 32 3 3 36
Elaboracion de alimentos preparados para animeles 4 5 11 12 2 2 20 27 42
Elaboracion de fideos y pastas alimenficias 2 24 2 2 19 19 23 27 3
Elaboracion de vinos 12 15 1" 17 19 17 16 24 48
Elaboracion de bebidas malieadas y de malta 5 5 4 9 1 17 21 18 19
Preparacion, elaboracion y conservacion de frulas, lequmbres y hortalzas 11 18 2 26 2 18 20 18 28
Elaboracion de aceiles y grasas de origen vegefal y animal 7 8 8 12 i 13 14 17 A
Elaboracion de azlicar 15 9 il 8 9 i 10 10 9
Elaboracion de alimenios y producbs derivados del almidan 1 1 1 1 1 1 1 1 2
Elaboracion y conservacion de pescado y productos de pescado 1 1 1 1

Elaboracion de plabs preparados, comidas somefidas a procesos de conservacion,

T R 1 R I )

Fuente: FUNDEMPRESA - Elaboracmn UDAPRO

En 2014 la produccion de alimentos con valor agregado en el pais, crecié mas del
28%. Los datos del indice Global de la Actividad Econémica (IGAE) sefialan que
las actividades productivas como la fabricacion de lacteos, jugos de fruta,
derivados de la quinua, carnes frescas, articulos de panaderia, entre otros, estan
en crecimiento en Bolivia, toda vez que la elaboracion de alimentos se constituye

en una actividad econdémica muy importante.

De acuerdo con del Ministerio de Economia (documento Perspectivas del sector
alimentos), las industrias de alimentos, bebidas y tabaco experimentaron un
crecimiento del 2,8%. Algunos datos que preocupan al sector por representar

problemas son los siguientes:
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v' 12 alimentos fueron los mas importados en 2015, entre ellos, arroz, harina
de trigo, pastas, dulces, manzana y galletas. Los principales paises a los
que se compraron alimentos son: Argentina, Chile, Peru, EEUU y Brasil en
2015.

v' Bolivia importa al menos 16 productos alimenticios (trigo, arroz, maiz,
quinua, cacao, café, manzana, platano, mandarina, pifia, durazno, uva,
cebolla, tomate, frijol y papa), a pesar de producirlos, segun informacion
brindada a CAPITALES por el Instituto Boliviano de Comercio Exterior
(IBCE).

v Dentro de los grupos de alimentos que se importan estan alrededor de 300
productos de la canasta familiar, entre ellos manzana, arroz, pescado, yuca,
almidon de maiz, leche evaporada, frutas frescas, almendra con cascara,
peras, Kiwi, tomates, lentejas, papa, por citar algunos de los contemplados

por el IBCE en un informe del ano 2013.

v" Productos de contrabando. Los productos internados ilegalmente no solo
compiten de forma desleal con la produccién nacional, sino que ponen en
riesgo la salud de la poblacién porque no se los somete a controles de
inocuidad alimentaria. Segun denuncias de productores bolivianos,
provendrian de paises vecinos, principalmente de Peru: papa y verduras,

Chile: frutas y Argentina: carnes y frutas. (Ministerio de Economia, 2016)

La Industria Manufacturera de La Paz se enfoca principalmente en la produccién
de bebidas y tabaco, alimentos y otras industrias manufactureras; aunque no
cuenta con productos agricolas industriales, los servicios financieros y otros
servicios prestados a las empresas son un rubro importante de la economia

departamental.
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En el departamento de La Paz, si bien el rubro de alimentos tiene una mayor
participacion en el PIB departamental (3,4%), esta muy por debajo del promedio
nacional, una razén, entre otras, es el menor peso que tiene la produccion

agroindustrial en el departamento.

Principales productos del sector
Dentro de la actividad de elaboracién manufacturada de alimentos y bebidas de la
industria pacefa se pueden sefialar seis grupos:

¢ Productos de molineria y panaderia

¢ Azucar y confiteria

¢ Productos alimenticios diversos

+ Bebidas

¢ Carnes frescas y elaboradas

+* Productos lacteos

Cuadro N°25

Encuesta anual a la industria manufacturera

Valor Bruto de la Produccion, Consumo

00

Valor Bruto de Consumo

Produccion Intermedio | Valor Agregado | Total Personal |  Nimero de

Rama de actividad (Millones Bs,) | (MillonesBs.) | (MillonesBs) | Ocupado Empresas
10 Products de Molineria y Panaderia 14 2049 136,04 1,044 12
11" Azucary confieria 3181 2556 122 0 4
12 Producbs Aimenicios diversos 41213 29423 M9 998 b
13 Bebidas 345694 1.466,97 1.991,98 2609 T
§ Cames frescas y elaboradas 420,46 198,53 m9 251 2
9 Produchslackos 2061 165,18 61,02 817 4
Total 4897 2.355 2542 5.940 3

Fuents: INE-EAIM, Elaboracion UDAPRO
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De acuerdo a la Encuesta Anual de la Industria Manufacturera elaborada por el
INE entre los afios 2006, 2007 y 2010 pueden apreciarse al rubro de la
elaboracion de Bebidas como el de mayor incidencia en la generacion de Valor
Agregado de la industria de alimentos, ademas de la generacién de empleo con la
que contribuye a la regién. Entre otros, las industrias de productos de Molineria y
Panaderia son las de mayor numero en La Paz, aunque ocupan el segundo lugar

en generacion de empleo.

Considerando solamente a la pequena, mediana y gran empresa, el numero de

unidades econdmicas reduce sustancialmente, asi se observa en el siguiente

cuadro
Cuadro N°26
Industrias manufactureras del departamento de La Paz - 2015
N° ACTIVIDAD PYME | GRANDE | TOTAL
1 | Fabricacion de prendas de vestir 282 6 288
2 | Fabricacion de productos textiles 68 14 82

4 | Fabricacién de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo 240 6 246
5 | Fabricacion de muebles 136 5 141
6 | Otras industrias manufactureras n.c.p 69 9 78

Curtido y adobo de cueros; fabricacion de maletas, bolsos de mano,

articulos de talabarteria guarnicioneria y calzado

8 Produccion de madera y fabricaciéon de productos de madera y corcho, 129 4 133
excepto muebles, fabricacidn de articulos de paja y materiales trenzables

9 | Impresion y reproduccién de grabaciones 361 9 370
10 | Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 130 13 143
11 | Fabricacién de maquinaria y equipo n.c.p 59 2 61
12 | Fabricacion de papel y productos de papel 10 6 16
13 | Fabricacion de productos de caucho y plastico 69 1 80
14 | Fabricacién de vehiculos automotores, remolques y semirremolques 17 1 18
15 | Fabricacién de sustancias y productos quimicos 55 6 61
16 | Fabricacion de productos de informatica, de electrénica y de optica 56 0 56
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17 Fabricacién de motores, generadores y transformadores eléctricos, aparatos 18 5 20
de distribucién y control de la energia eléctrica

18 | Fabricacion de metales comunes 29 4 33

19 fabricacion de productos farmacéuticos, sustancias quimicas medicinales y 29 13 42
productos botanicos de uso farmacéutico

20 | Fabricacion de coque, productos de la refinacion del petréleo 3 5 8
21 | reparacion e instalacion de maquinaria y equipo 25 1 26
22 | Fabricacion de otros tipos de equipo de transporte 1 0 1
23 | Elaboracion de productos de tabaco 0 1 1
24 | Fabricacion de vehiculos automotores, remolques y semirremolques 0 0 0
o5 Curtido y adobo de cueros; fabricacion de maletas, bolsos de mano, 0 0 0
articulos de talabarteria guarnicioneria y calzado
TOTAL 2.067 158 1.937

Fuente: Unidad de desarrollo productivo — UDAPRO
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CAPITULO IV
APLICACION DEL DIAMANTE DE PORTER Y MODELO DE MEDICION DE
COMPETITIVIDAD APLICADO A EMPRESAS PRIVADAS

4.1 Procedimiento metodolégico

No existe en el pais un modelo o metodologia que mida la competitividad de un
sector industrial. La informacion secundaria revisada no incluye datos acerca de la
situacion competitiva del sector de alimentos y bebidas del departamento de La
Paz y menos acerca de las empresas sean éstas publicas o privadas que

pertenecen a éste sector.

Con base en la informacion secundaria sobre la industria y el sector de alimentos y
bebidas y, la informacién primaria? obtenida de las empresas pequefias, medianas
y grandes del sector® se obtuvo una aproximacion al estado competitivo del sector
mediante la aplicacién del Diamante competitivo de Porter; asimismo, se disefid un
modelo de medicidn de competitividad, cuya validacidon se dio recurriendo a
empresas privadas seleccionadas a través de muestreo estadistico,* y a empresas

publicas cuyas plantas se encuentran en el departamento de La Paz.

No se incluyeron en el estudio a las microempresas por el tamafo de sus

operaciones, la diversidad de actividades, la temporalidad de las mismas y otras

2 |a investigacion fue de tipo descriptivo, misma que permitié una visién general de los factores que influyen
en la competitividad del sector industrial de alimentos y bebidas; los métodos y técnicas para la captura de
la informacion primaria fueron la encuesta y la observaciéon con la entrevista y observacién in situ como
técnicas.

3 La poblacién de estudio asciende a un total de 283 empresas, de las cuales 245 son pequefias y medianas
empresas y 38 son empresas grandes.

 — =2 (p=q)N
4 La férmula para el célculo de la muestra fue la siguiente: z2 (p=q)+N=e?Datos: Z= Intervalo de
confianza: 96%; Probabilidad de éxito=99%; Probabilidad de fracaso=1%; Error permisible=5%; Tamafio de la
poblacion=283 empresas. Munch, L. (1997) Métodos y técnicas de investigacion.
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caracteristicas que no se ajustan, por ahora, a condiciones competitivas, asi se
estableci6 en un estudio para micro y pequefias empresas realizado por

Villavicencio.?

Las empresas publicas seleccionadas fueron elegidas considerando la etapa, en el

ciclo de vida, en la que se encuentran.

El Estado boliviano ha establecido un “ciclo de vida” de una empresa que se

encuentra constituido por las siguientes etapas:

Implementacion.- En esta etapa, las empresas destinan los recursos obtenidos
del Tesoro General de la Nacion (TGN), principalmente para gastos de inversion
(construccién de plantas, compra de equipos y maquinaria, capacitacion de

personal).

Produccioén.- Las empresas alcanzan la capacidad para producir y generar sus

propios recursos, a fin de financiar gastos de funcionamiento (compra de materia

>Ricardo Villavicencio (1999) realizo un analisis basandose en el modelo de Michael Porter sobre la
ventaja competitiva. Algunos elementos centrales que caracterizan a las MYPE, citados en el
estudio son:

La estrategia, estructura y rivalidad:

o No trabajan con orientacion de mercado.

o No establecen alianzas estratégicas con proveedores.

o Prevalecen las visiones de corto plazo, en desmedro del largo plazo.

o La MyPEs productivas y de servicios trabajan con bajas tecnologias.

Condiciones de los factores:

o Los recursos humanos son abundantes pero no de mano de obra calificada.

o La infraestructura vial limita el desarrollo de las ventajas competitivas.

o No se produce tecnologia y la que se importa es de caracter intermedio.

Condiciones de la demanda:

o El'mercado local no es exigente en la calidad de productos, servicios y disefios.

o La cultura de compra de los clientes es altamente sensible al precio y no a la calidad.

o El crecimiento del mercado interno y de su capacidad adquisitiva son muy bajos.

Rol del gobierno:

o El gobierno, a pesar de las declaraciones de la importancia que asigna a las MYPEs, no se
constituye en un facilitador, y en muchos casos juega un rol obstaculizador.

o Las MYPEs, en particular las microempresas, optan por la informalidad debido a las
innumerables trabas burocraticas que implica la formalizacion.
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prima, combustible y energia, mantenimiento de maquinaria). En consecuencia, el
ascenso del volumen de ventas permite obtener utilidades, las cuales son

reinvertidas, promoviendo el crecimiento sostenible de las mismas.

Consolidacion; Etapa en la que las empresas generan recursos para reinversion
y transferencia al TGN, con el objeto de dar continuidad a diferentes politicas
sociales como: Bono Juancito Pinto, Renta Dignidad, Bono Juana Azurduy, etc.

Figura N°12

Ciclo de aportes del Estado a la Empresas Publicas

——

, GENERACION
CONSOLIDACION DE

UTILIDADES

EJECUCION |

IMPLEMENTACION i AL

Fomas

Fuente: Libro de las Empresas Estatales en el Nuevo Modelo Econdmico de Bolivia

AL

’

PRODUCCION

En el marco del nuevo modelo econdmico, el sector industrial se desarrolla sobre
la base de tres ejes:
1) Apunta a todos los programas de industrializacion a gran escala
(hidrocarburos, energia, litio, hierro y estafno),
2) Destinado a impulsar proyectos industriales de pequefa y mediana

envergadura.
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3) Contempla prestaciones de servicios en rubros estratégicos. (Ministerio de

Economia y Finanzas Publicas, 2012, pag. 64)

En este sentido, las empresas publicas, se clasifican de acuerdo a la actividad

productiva que desarrollan en:

Figura N°13
Tipos de Empresas Estatales
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Fuente: Unidad de Empresas Publicas - MEFP

El Servicio de Desarrollo de las Empresas Publicas Productivas (SEDEM) da apoyo

a las empresas en aspectos de gestion empresarial (Plan de negocios, marketing,
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finanzas, produccién y otros), ayuda a la formacién, fortalecimiento y consolidacion

de los agentes de desarrollo econémico productivo de caracter publico.

Actualmente, las empresas que se encuentran bajo el cargo del SEDEM son ocho:

Figura N°14
Etapas del ciclo de vida de empresas publicas de las empresas del SEDEM
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Para el estudio se seleccionaron las siguientes seis empresas publicas del sector
generadoras de empleo e ingresos, del rubro manufacturero e industrializador que

pertenecen al SEDEM. El nimero de plantas visitadas fue de 125 .

6 LACTEOSBOL: Plantas de Achacachi, Valle Sacta y Caranavi. PROMIEL: Samuzabethy y Shinaotha. EBA: Sena,
Riberalta (2), El Alto. CARTONBOL: Vinto , PAPELBOL: Villa Tunari Y QUIPUS: Laja
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Cuadro N°27
Principales datos sobre la creacion de las empresas publicas

Objetivo: incentivar la producciéon nacional con

29 de julio
valor agregado, generando mayores fuentes de
EBA 2009 Bs. 45.333.507
trabajo en procura del desarrollo y soberania
productiva en la Amazonia Boliviana.
5de Objetivo: incentivar la produccidon nacional con

LACTEOSBOL | septiembr | Bs. 21.546.000 valor agregado, generando mayores fuentes de

e 2007 empleo en procura de la soberania productiva.

5de Objetivo: incentivar la producciéon nacional con
CARTONBOL septiembr | Bs. 33.595.800 valor agregado generando mayores fuentes de

e 2007 empleo en procura de la soberania productiva.
5de Objetivo: incentivar la produccidon nacional con

PAPELBOL septiembr | Bs. 162.393.000 | valor agregado, generando mayores fuentes de
e de 2007 empleo en procura de la soberania productiva.

Objetivo: fomentar el desarrollo del sector

apicola nacional en toda la cadena productiva,

PROMIEL ij"iezmz Bs. 42.219.426 contribuyendo al mejoramiento de las
condiciones de vida de los productores y
consumidores.

Objetivo: Producir, ensamblar y comercializar
equipos tecnolégicos de dultima generacion,
9de posicionando a la Empresa en el mercado de

QUIPUS octubre de | $us 60.705.515 equipos tecnologicos, incrementando el acceso

2013 del pueblo boliviano a las TICs, con el objetivo

de disminuir la brecha digital de Bolivia a nivel

mundial.
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4.2 Modelo para Medir la Competitividad de Empresas Pacenas
En principio, para efectos del disefio del modelo es fundamental identificar los
factores que permiten determinar el nivel de competitividad de la empresa privada

0 publica.

4.2.1 Identificacion de factores relevantes
Se registraron inicialmente quince factores de los cinco modelos anteriormente
presentados’, mediante la herramienta de “benchmarking”, como se observa a
continuacion.

Figura N°15

Clasificacion de factores mediante Benchmarking

RECURSOS PLANEACION
HUMANOS PRODUCCION ESTRATEGICA DMINISTRACION
1§
TECNOLOGIA GERENCIAL CALIDAD

COMUNICACION S|STEMAS, DE : ENTORNO INTERNACIONALIZACION

INFORMACION COMPETITIVO

De los quince factores, se logré identificar seis factores relevantes a través de la
metodologia de analisis cualitativo y cuantitativo, aplicando la moda, medida de
tendencia central, la matriz de Impacto Cruzado (Mic Mac) y el Diagrama de

Pareto.

"Ver péaginas 74-87.

8E] benchmarking es una herramienta que se basa en la comparacion y puede definirse como el proceso
sistematico de buscar e introducir las mejores practicas (bestpractices) de negocio en una organizacion.
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4+ Moda: Con relacién a esta medida de tendencia central, el factor que mas

se repite entre los quince factores analizados es el “Factor Finanzas”.

<+ Matriz Mic Mac: En base a la relacion de “Influencia y Dependencia” de la

matriz de impacto cruzado, se identificaron nueve factores de importancia.

RECURSOS ENTORNO
HUMANQOS PRODUCCION _ COMPETITIVO
ADMINISTRACION TECNOLOGIA | CALIDAD

PLANEACION

ESTRATEGICA

Estos se encuentran en la zona 1 y zona 2 como se muestra en la siguiente

figura.
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Figura N°16
Matriz de impacto cruzado “MIC MAC”
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+ Diagrama de Pareto: Con el diagrama se identificaron los siguientes siete

factores de importancia.

RECURSOS

HUMANQOS

TECNOLOGIA

PRODUCCION

DMINISTRACION

Los factores que se encuentran dentro la zona dudosa (> 70%) son aquellos

factores considerados poco importantes (Muchos Triviales).
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Figura N°17

Diagrama de Pareto
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La aplicaciéon de las herramientas mencionadas mostrd que los factores: Finanzas,
Comercializacion, Produccién, Recursos Humanos, Tecnologia y Administracion,
son los mas utilizados e importantes en la medicién de la competitividad de

empresas.

4.2.2 El modelo de competitividad
El modelo de medicion de competitividad contempla ocho factores criticos y dos
niveles de aplicacion.
Figura N°18
Factores criticos del modelo de competitividad adecuado a empresas

privadas o publicas

RECURSOS DMINISTRATIVO
HUMANQS PRODUCCION I FINANCIERO

TECNOLOGIA GERENCIAL
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Cada uno de los factores estd compuesto por un conjunto de variables, los
factores se seleccionaron en relacion a las principales actividades de las
empresas; por la labor social que tienen por objetivo, las empresas publicas se
incluyd en el modelo los factores “Ambiental” y “Factores Externos”.

Los factores “Recursos Humanos”, “Produccion”, “Comercializacion” vy
“Tecnologia” son parte elemental del modelo por la actividad manufacturera que
realizan las mismas; sin dejar de lado el factor “Gerencial” que en nuestro medio

es decisiva al momento de tomar decisiones.

Estos siete factores se complementan con el factor “Administrativo Financiero”

para poder cumplir con lo que menciona la Teoria de Desarrollo Sostenible.

El modelo también cuenta con dos niveles de aplicacion:

v’ Nivel inicial o basico; se lo realiza mediante la aplicacién del instrumento de
autoevaluacién, que permite reconocer y evaluar los recursos con los que

cuenta la empresa.

v" Nivel avanzado; con la aplicacién del instrumento de observacién, con el
que se evaluara las habilidades (gestion del conocimiento) que tiene la

empresa para dinamizar los recursos con los que cuenta.

¢ Instrumento de Autoevaluacion
El instrumento de autoevaluacion esta elaborado con base a los factores criticos y
sus respectivas variables. El total de preguntas planteadas es de 144 y fueron
distribuidas entre los ocho factores de la siguiente manera:

v’ Factor Gerencial......................... 5 preguntas.

v’ Factor Administrativa Financiera... 22 preguntas.
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v’ Factor Comercial....................... 26 preguntas.
v’ Factor Produccion..................... 32 preguntas.
v’ Factor Recurso Humano............. 27 preguntas.
v’ Factor Tecnoldgico.................... 16 preguntas.
v’ Factor Ambiental........................ 5 preguntas.
v Factor EXternos............c........... 11 preguntas.

En el instrumento se puede diferenciar dos tipos de preguntas:
e Preguntas de alternativa simple (unica respuesta).

e Preguntas de alternativa multiple (multiple respuesta).

La valoracion de las respuestas fue asignada mediante progresién aritmética, de
manera proporcional a la ventaja que representa para el nivel de competitividad de

la empresa.

En el primer tipo de pregunta se establecié un valor de cero (0) a la respuesta
menos favorable hasta dar el mayor puntaje a la respuesta mas favorable, siendo

éste equivalente al valor total de la pregunta.

Para las preguntas de alternativa multiple se asigné un valor de cero (0) a la
respuesta “Ninguno de las anteriores” y el puntaje total de la pregunta se
distribuyd uniformemente entre las demas respuestas, siendo el resultado final

igual a la suma de las opciones elegidas.

El instrumento de Autoevaluacidon debera llenarlo el Gerente General o personal

designado por él.
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¢ Instrumento de Observacion
Al igual que el instrumento de autoevaluacién tiene como base a los factores
criticos de competitividad y esta compuesto por seis areas (variables), donde cada
area cuenta con un cierto numero de elementos a evaluar.
El total de elementos planteados es de 28 y fueron distribuidos entre las seis areas

de la siguiente manera:

v’ Area Infraestructura e Instalaciones.. 5 elementos.

v Area Produccion........................... 8 elementos.
v" Area Producto................ccoeeeiiiin, 4 elementos.
v AreaPersonal.............ccccccoou.... 4 elementos.
v’ Area Tecnologia e Innovacion......... 4 elementos.
v’ Area Responsabilidad Social.......... 3 elementos.

También se hace necesaria la elaboracion de una serie de indicadores que
permitan evaluar a cada elemento. La valoracion fue asignada mediante una

escala porcentual que va del 0 al 100%.

Una vez obtenidas las calificaciones de los evaluadores, se promediara y se
calculara conjuntamente la primera evaluacion; de esta manera se podra

determinar el nivel de competitividad de las empresas.

Para calcular el nivel basico del grado de competitividad de las empresas se
planteé una formula que integra los diversos componentes del modelo (Factores,

Variables e Indicadores) y se define de la siguiente manera:

NBC = (z vFG) + (Z VFA F) " (Z vmﬁ) + (Z ch) + (ZvFF) + (Z vFA) + (Z vFT:] + (2 vFE)
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Dénde
NBC = Nivel Basico de Competitividad
Y =  Variables
FG = Factor Gerencial
FAF = Factor Administrativo Financiero
FRH =  Factor de Recursos Humanos
FP =  Factor de Produccion
FC = Factor Comercial
FT = Factor Tecnolégico
FA = Factor Ambiental
FE = Factor Externo

Y, para determinar el nivel avanzado del grado de competitividad de las empresas,
se debe tomar en cuenta los diferentes componentes que integran el Instrumento
de Observacién (areas, elementos e indicadores), los mismos se definen con las

siguientes formulas:

25C (NBO)
NCEP = T
o R edll + (R edP) + (FNed0) + (N eAE)+ (X eATI + (YeARS)]

24
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Nivel de Competitividad

Gestion del Conocimiento

Numero de evaluadores

Area Infraestructura e Instalaciones
Area Produccion

Area Producto

Area Personal

Area Tecnologia e Innovacion

Area Responsabilidad Social

El maximo puntaje que puede obtener una empresa respecto a su nivel de

competitividad es 100 puntos; no obstante, se elaboré una escala que permitira

ubicar a la empresa en un rango de competitividad y le proporcionara una idea

global de la situacion en la que se encuentra.

ESTADO PUNTOS

Competitividad media 79 a 60
Competitividad limitada 50 a 59
Competitividad baja 0 a49

4.3 Evaluacion de la Informacion Obtenida de las Empresas

La aplicacion de cualquiera de los modelos de medicidn descritos en la Parte |,

requieren de informacion fehaciente y especifica que debe brindar la empresa que

requiera ser evaluada en cuanto a su nivel de competitividad alcanzado, en ese

sentido, se debe enfatizar que ninguna de las empresas privadas ni publicas

comprendidas en el estudio, ha brindado la totalidad de la informacion sobre sus

actividades y cifras empresariales (informacién de tipo gerencial, administrativa,

155



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

financiera, produccién, comercializacién y otra necesaria) para aplicar el modelo

de manera total.

La situacién, antes descrita, es comprensible para cualquier caso, por tratarse de
informacion confidencial o de importancia estratégica de la empresa en varios
aspectos; ademas, se toma en cuenta que, la aplicacion del modelo, en la etapa
de diagndstico, requeria por parte del empresario y/o del equipo nombrado para la
tarea, de un tiempo considerable y atencion especial para realizar una evaluacion
completa y real de la empresa, situacion deseable mas no posible debido a las

multiples actividades del personal de la empresa.

Lo citado en los parrafos anteriores se constituye en limitaciones para la aplicacion
del modelo, a las cuales se afiaden las siguientes:
o Ausencia total de informacion financiera.
Es muy dificil que las empresas faciliten resultados financieros por lo que la
aplicacién del modelo, dentro del estudio, obvia el factor financiero; cuando
la empresa decida aplicar el mismo debera incluir, y seguramente lo hara,

éste tipo de informacion.

o Informacién parcial de otras areas empresariales
Si bien, la entrevista cubria la totalidad de los factores requeridos por el

modelo, los responsables no brindaron toda la informacion.

o Observacion solo del proceso de produccion
Si bien, la parte operativa-productiva es importante, no es suficiente para

determinar si una empresa es competitiva o no.

Sin embargo, se rescata positivamente la informacion secundaria existente y la
participacion de las empresas que permitieron observar la ubicacion, las

instalaciones y el proceso de produccion, informacion que permite ver el panorama
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actual de las empresas del sector industrial y, la relacién con el aparato productivo
del pais, aspectos que evidencian que el desarrollo de la industria manufacturera
tiene mas dificultades que oportunidades como ocurre en muchos otros sectores

del pais.

Los resultados del analisis que a continuacién se presentan fueron agrupados en
tres partes: 1) Aplicacion del diamante de Porter a la industria de alimentos y
bebidas, 2) Aplicacién del modelo de medicion, para lograr una aproximacion al
estado competitivo de empresas privadas del sector y, 3) Aplicaciéon del modelo a

empresas publicas.

4.4 Descripcion del Diamante Competitivo de la Industria de Alimentos y
Bebidas del Departamento de La Paz

La informacién obtenida de las empresas, si bien, no integra ni explica a cabalidad
el nivel de la competitividad industrial del departamento pacefo, si permiten
describir parte del panorama industrial del sector de Alimentos y Bebidas
representado por empresas que pertenecen a los rubros de Panificacion, Bebidas,

Productos Carnicos, Productos Lacteos, y Otros productos Alimenticios

Analisis de Factores de la Industria Manufacturera

Con base en el modelo de Porter aplicado a la industria de una region (diamante
competitivo), se presenta en las siguientes paginas una aproximacion a la
descripcion de los factores que compone el modelo porteriano de la industria
aplicado al sector de Alimentos y Bebidas de la manufactura pacefa; si bien la
misma no es detallada, empero, es suficiente para tener una descripcion del

entorno industrial competitivo.

l.- Condiciones de los Factores
A1. Ventajas comparativas

e La fuerza Laboral para el Sector no es Especializada
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La fuerza laboral disponible en el mercado para la industria de Alimentos vy
Bebidas (A y B) del departamento pacefo no es especializada, es decir, la mayor
parte de los trabajadores que ocupan puestos en la parte de produccién de bienes
alimenticios no fueron formados para el area, o no tienen capacitacion o estudios
especializados en este tipo de industria. La mayor parte de los recursos humanos

son capacitados una vez que ingresan a las empresas a trabajar.

Tal como se aprecia en el grafico siguiente, la mayor parte de las empresas
manifiesta que no encuentra con facilidad recursos humanos especializados para

la industria de A y B en el mercado laboral del departamento pacefio.

En algunas empresas estudiadas, se inform6 que gran parte de sus trabajadores
del area productiva cuentan con capacitacion de técnico medio o superior y, de
manera general, los recursos humanos que operan en la parte gerencial y

administrativa cuentan con formacioén universitaria.

Grafico N°16

¢ Se encuentra con facilidad mano de obra especializada para el sector?

Una investigacion realizada en 2015 por el Centro de Estudios para el
Desarrollo Laboral y Agrario (CEDLA) sefala que el mercado laboral en Bolivia

demanda mas empleos de poca o ninguna calificacion debido a que existe un
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minimo desarrollo industrial en el pais. Bruno Rojas, investigador del CEDLA,
indicd, en base a datos recolectados, que las personas, en general, que tienen
mayor nivel educativo participan en menor medida del mercado laboral porque
hay menos oportunidades para ellos. “El mercado laboral sélo genera un 21
por ciento de empleos para quienes tienen mas nivel educativo, es decir estan
menos ocupados que los que tienen nivel educativo bajo; o sea que los que no
saben leer y escribir o cursaron nivel primaria maximo, tienen mas oportunidad

de encontrar un empleo”, manifesto.

“‘Se necesitan ayudantes de cocina”, “Urgente, se requieren ayudantes de
construccion”, “Se necesitan jovenes para promotores de venta, con o sin
experiencia” o “Se requiere sefioritas para tienda de internet”, son algunos de
los avisos comunes y mas difundidos que pueden leer los buscadores de
empleo en improvisados letreros o en avisos de prensa en la capital pacefia y
en otros centros urbanos del pais. También pueden leerse avisos sugestivos
en otros medios requiriendo “asesores de venta”, “supervisor de obras’,
“auxiliar de oficina”, “técnico I”, “encargado de local’ o “consultores”, como
otros cargos solicitados que, junto a los avisos anteriores, coinciden en
demandar mas trabajadores en puestos de menor calificacion laboral y
jerarquia. Y claro, un empleo de estas caracteristicas muchas veces tiene una
baja remuneracién, es inestable, sin seguridad social y desprotegido de la

legislacién laboral vigente, segun este estudio del CEDLA.

Continuando con el mismo estudio, en los municipios de La Paz y El Alto el
2014 y 2015 respectivamente, revelaron que el mercado laboral para jovenes
de 15 a 24 afos en estas ciudades, ademas de ser reducido, genera y
demanda mas empleos de menor calificacion laboral sin importar el nivel
educativo alcanzado por esta poblacion. Con base en los registros de
FUNDEMPRESA, las investigaciones evidenciaron que 62% de las empresas

encuestadas en La Paz y 87% de los establecimientos en la urbe altefia
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declararon haber contratado jévenes en calidad de vendedores, promotores,
trabajadores de servicios, obreros y otros de menor rango y exigencia laboral.
En El Alto, la situacion llega al extremo ya que sélo un 10% de las empresas
contaban con jovenes como técnicos y un insignificante 0,5% los contrataron

como profesionales.

e La Mayor Parte de la Maquinaria Utilizada en las Empresas es de
Procedencia Extranjera.

De acuerdo a la investigacion realizada por Fernando Térrez Gallardo de la
Universidad Mayor, Real y Pontificia de San Francisco Xavier de Chuquisaca, en
La Paz los diez sectores industriales donde mas concentracion de rivales existen
son el de la imprenta, la fabricacion de muebles, la fabricacion de productos
alimenticios, el tejido de productos textiles, la fabricacion de prendas de vestir, la
fabricacion de productos de plastico, la fabricacion de productos de arcilla y
ceramica, la edicion de libros y publicaciones y la fabricacion de productos

farmacéuticos y sustancias quimicas medicinales.

Se estima que en los sectores industriales bolivianos de rivalidad intensa y en las
PYMES vy talleres artesanales existentes hay una demanda efectiva de maquinaria
de industria nacional por ejemplo; amasadoras, sobadoras, cortadoras de masa,
hornos por lotes rotativos, sierras circulares, escuadreadoras, lijadoras, tupis,
cepilladuras, fresadoras, molinos de martillos, zarandas, ciclones, balanzas,
mezcladoras de aridos, transportadores mecanicos, transportadores neumaticos,
maquinas de moldeo, granalladoras, cilindradoras, cizallas, extrusoras, prensas

hidraulicas, punzonadoras, cocinas industriales y lavadoras de platos.

Segun un informe del INE, en 2014 el 87% de maquinaria que se importaba era
para Santa Cruz. Asi, el potencial agricola, pecuario e industrial de Santa Cruz se
refleja no solo en comandar el liderazgo de la produccién alimentaria del pais, sino

en el departamento que mayor inversion realiza en la importacion de maquinaria,
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que a abril de aquel afio le situd en el 87% de todas las importaciones. Con alta

diferencia y por debajo se ubica La Paz con un 7% y Cochabamba con un 3%.

Grafico N°17

Importacion de maquinaria por departamentos - INE 2014

87%

SANTA CRUZ

-

RESTO CBBA.

En los primeros cuatro meses de aquel ano, la compra de maquinaria agricola e
industrial tuvo como principales paises de origen a Brasil, de donde procede el
55% de toda la maquinaria importada con un movimiento de $us 36 millones
importados. En segundo lugar, con un 16% se encuentra Estados Unidos, cuyo
flujo de importacion se situé en $us 10 millones, seguido por Alemania, Argentina,

Italia y el resto emergente del mercado chino.

Respecto de la maquinaria industrial producida en Bolivia, se conoce que el sector
de metalmecanica y construccién de maquinaria, conformado por PYMES es muy
reducido e incipiente, existen pocas fabricas de maquinaria y algunos talleres
realizan la construccion de una pequefia cantidad de maquinarias en forma

esporadica y “a pedido”.
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Las fabricas mas grandes de metalmecanica y construccién de maquinaria estan
en Santa Cruz y Cochabamba. Las empresas de La Paz y El Alto fabrican
estructuras metalicas, tinglados, carpinteria metalica, silos, cisternas, calderas de
vapor, intercambiadores de calor, quemadores, chancadoras, molinos para
mineria, bombas para mineria, frenos, radiadores, reductores, muelles, piezas
fundidas, adornos, gabinetes eléctricos y esporadicamente fabricacién de

maquinaria a pedido.

En Bolivia existe insuficiencia y subutilizacion de recursos humanos calificados,
este bajo nivel de utilizacion de capital humano obstaculiza seriamente la
capacidad para innovar. Por otra parte las empresas han asignado poca prioridad
a la innovacidbn en conocimientos y la innovacion tecnolégica como medio

importante para obtener beneficios.

Los empresarios, de las empresas estudiadas, arguyen que es la falta de
desarrollo de tecnologia la que no apoya a crear un sector industrial de produccion
de maquinaria nacional, puesto que muchas de las industrias adquieren sus
instalaciones y maquinarias bajo supervision extranjera, debido a que no se
dispone de manera constante de recursos humanos en el area de equipamiento
de la industria. Por otro lado, en el aspecto de las importaciones de maquinarias,
esta no cuenta con todas las facilidades de adquisicién, en especial para la

pequefa industria.

e Procedencia Extranjera y Nacional de la Materia Prima e Insumos
La generaciéon de materia prima local (departamental) es por lo general escasa
para el sector de Alimentos y Bebidas; en los casos consultados durante las
visitas, este elemento principal de la produccion no logra cubrir la demanda
requerida por las industrias del ramo, por tanto se debe recurrir a la materia prima
nacional de otros departamentos del pais, como asi también a los proveedores

extranjeros.
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Grafico N°18

¢ Cual es la procedencia de la materia prima?

38.9%
33.3%
| I 27.8%
T }
Local Nacional Extranjero

El grafico anterior, destaca que la materia prima nacional, es decir proveniente de
otros departamentos provee al sector de Ay B de La Paz; por ejemplo en el sector
de productos carnicos, la mayor cantidad de carne llega de los departamentos de
Cochabamba y Santa Cruz; en el caso de la harina de trigo para las empresas

panificadoras, esta llega por lo general desde Argentina y también de Santa Cruz.

En el caso del sector lacteo, los proveedores de leche pura si son del
departamento pacefio, sin embargo, los productores no acostumbran incrementar
volumenes de produccién, puesto que son por lo general pequefios productores
distribuidos en asociaciones regionales dentro el departamento, ademas que
tampoco las industrias lacteas han requerido mayores niveles de su produccion
debido al moderado consumo de este producto y sus derivados. En la misma
linea, el sector lacteo también interviene en la produccién de jugos de frutas, en tal
caso, la provision de frutas para néctares y otros derivados llegan desde Chile, sin
embargo, hay pocas empresas que también estan generando productos de este
tipo con materia prima del departamento (frutas nacionales), con el cual se esta

produciendo productos de buena calidad.
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Grafico N°19

¢De qué procedencia son los insumos?

66.7%

33.3%

Nacional Extranjero

La gran parte de proveedores de insumos para la industria de A y B son
extranjeros, puesto que la mayor parte de estos aditivos aun no son producidos en

el area nacional.

Las principales materias primas e insumos requeridos por las industrias de AB

son:

Sector Alimenticio Materia Prima Insumos Productos

. Embutidos;
Productos Carne de cerdo, Sal; condimentos; .
. . ” salchichas, carnes
carnicos res, pollo otros aditivos
pre elaboradas

Rubro de . . Sal, azucar, otros Panes, galletas,

Harina de trigo aditivos confiteria, pasteleria

Leche, derivados
lacteos: queso

panificadoras

Productos lacteos Leche pura Aditivos

mantequilla,
yogures
. - Azucar; aditivos Gaseosas, bebidas
Bebidas Agua, gas carbonico . y .
saborizantes sin gas
Granos: avena, Azlcar, Avena, chocolate,
Otros productos . . . .
. . . trigo, cacao, cafe, saborizantes otros café, néctares de
alimenticios o
frutas aditivos frutas
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En el afo 2011, un estudio de la Fundacion Milenio sobre la situacion actual de la
industria boliviana revelaba que “gran parte de la actividad industrial, que esta
basada en la pequefia y mediana empresa, solo utiliza el 29% de materias primas
e insumos nacionales, debido a la incipiente oferta. La industria nacional, sefala el
informe, utiliza aproximadamente un 40% de materias primas e insumos
importados, 29% de materias primas e insumos nacionales y el restante 31% esta

destinado a la adquisicién de energia y servicios, 18% y 13%, respectivamente”.

Los expertos en economia sefialan que la oferta nacional de materias primas e
insumos para la industria es incipiente y que representa una fuerte restriccion para

el desarrollo industrial nacional.

¢ Infraestructura Local para la Industria: Hace Falta Mejorar la Conexién
de Carreteras Destinadas a la Comunicacion Vial.

La inversion en infraestructura y la innovacion son motores fundamentales del

crecimiento y el desarrollo econdmico. “Con mas de la mitad de la poblacion

mundial viviendo en ciudades, el transporte masivo y la energia renovable son

cada vez mas importantes, asi como también el crecimiento de nuevas industrias y

de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones” (PNUD Bolivia).

Asi, la infraestructura caminera es un componente necesario para el desarrollo de
un pais ya que permite la movilizacion de personas y productos entre ciudades,
regiones y paises, aprovechando sus ventajas comparativas y competitivas y, por

lo tanto, promoviendo crecimiento econdmico enddgeno y desarrollo territorial.
El INESAD. Seinala: “Ademas, la vinculacion vial impulsa la cohesién territorial

dentro de un pais, requisito fundamental para construir un desarrollo equitativo e

inclusivo.
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v La infraestructura inadecuada limita el acceso a mercados, puestos de

trabajo, la informacién y la formacién

v Las infraestructuras subdesarrolladas obstaculiza el acceso a la atencién

sanitaria y la educacion

v La industria manufacturera, el 2009, generaron alrededor de 470 millones
de empleos en el mundo, 16% de la fuerza laboral mundial de 2900
millones. En 2013, se estima que habia mas de 500 millones de empleos en

este sector.

v El efecto multiplicador del trabajo de la industrializacion tiene un impacto
positivo en la sociedad. Todo puesto de trabajo en la industria crea otros

2,2 en otros sectores

v Los paises menos desarrollados tienen gran potencial para la
industrializacion de alimentos, bebidas, textiles y prendas de vestir, con

perspectivas de generacion de empleo

v En los paises en desarrollo, apenas el 30% de la produccidon agricola se
somete a la transformacion industrial. En los paises de altos ingresos, el

98% se procesa” (Nina, Inesad).

En 2013, Bolivia fue lider en inversién y mejoramiento de infraestructura en
Latinoamérica, segun la CAF - Banco de Desarrollo de América Latina, pues en
aquel ano "el aumento de la inversion en infraestructura en Bolivia fue bastante
alto. América Latina estaba invirtiendo mas o menos 3% del PIB (Producto Interno

Bruto) en general, como promedio, y esa gestién Bolivia invirti6 como 4,5%".

Bolivia no tiene una infraestructura vial comparable a nivel regional ni a nivel
mundial, de manera que la débil infraestructura caminera representa todavia un
obstaculo para el desarrollo. Esta condicion es mas severa aun si se piensa que el
medio de transporte carretero tiene alta relevancia en el contexto nacional. Por

ejemplo, y de acuerdo al Censo Nacional Agropecuario 2013, el principal problema
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para la comercializacién de los productos agropecuarios es la infraestructura
caminera ya que el 51% de las comunidades agricolas tiene como principal via de
acceso una carretera temporal o una senda. En el caso del comercio exterior el
87% de las importaciones y el 54% de las exportaciones (excluyendo las

exportaciones por ductos) se transporta mediante carreteras (Bolivia INE, 2014).

El reciente aumento y mejora de la infraestructura vial todavia no es suficiente
para la integracion fisica a través de carreteras, debido, en parte, a las
caracteristicas geograficas del pais y, por otra parte, a causa de los elevados

montos de inversion que se requieren.

Segun lo mencionado por las empresas, la ubicacion geografica donde estas se
establecen, es conveniente para la mayoria de ellas, por el hecho de tener mas
cerca a proveedores de materias primas e insumos, ya sean importados o
nacionales, y al mismo tiempo por la facilidad de transportar sus productos a otras

regiones del pais.

Sin embargo, por lo observado, no existe una zona establecida particularmente
para la industria, como ser un parque industrial o areas donde especificamente se
desarrollen industrias del sector manufacturero, gran parte de las industrias
visitadas se encuentran dispersas en diferentes zonas de El Alto, por tanto, la

industria pacefa pierde integraciéon en este aspecto.

A2. Ventajas Competitivas
o Existe, por lo General, Maquinaria de Media Categoria en las Empresas
del Sector
La rivalidad interna de un sector de la economia es uno de los principales
factores dinamizadores de la demanda de maquinaria al crear presioén para

innovar, mejorar y requerir nuevos productos y servicios.
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Grafico N°20

Nivel tecnolégico de la maquinaria y equipo utilizado en el sector AB
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En general, la maquinaria utilizada en las empresas visitadas del sector de Ay B
cuentan con una categoria media de nivel de tecnologia y automatizacion, lo cual
indica, de acuerdo a la actividad econdmica, una inversién moderada en la parte

productiva de las mismas.

Por lo observado, el rubro que presenta inversion en maquinarias de alta categoria
es el de Bebidas, mientras que en los rubros de panificacion, fideos, golosinas,
snacks, té y derivados lacteos trabajan con maquinaria de categoria basica y
media. Entre otros, aquellos productos diferenciados como la avena y cereales

invierten en maquinaria de alto y medio nivel.

o Alta Diversificacion de Productos en el Sector de Alimentos y Bebidas.
Gran parte de las empresas visitadas cuentan con varias lineas de productos, lo
cual genera bastante diversidad en el mercado de este sector; empresas que
llegan a tener entre 50 y 60 presentaciones y lineas de productos. Ademas, de

contar con su respectivo producto estrella hay empresas que van generando
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nuevos productos de acuerdo a su ramo de actividad, o en caso que cierto

producto ya no genere ventas sostenibles, se procede a su eliminacion.

Algunas empresas mencionaron que, a diferencia de hace varios afos atras,
redujeron sus lineas de productos debido a la caida de las ventas; otras empresas
en cambio, una vez que eliminan un producto que ya no rinde mejores ventas en
el mercado, se disponen a generar otros nuevos productos para el mercado, con

lo cual no pierden presencia ante los consumidores nacionales.

Actualmente a diferencia de la industria local pacefia, en el sector industrial de
valle y oriente, hay inversiones innovadoras en productos carnicos, bebidas y otros
articulos alimenticios, debido a los atractivos mercados. Empresas que
transforman y dan valor agregado en el sector de alimentos renuevan su portafolio
de productos en procura de fidelizar la preferencia de consumo en el mercado
nacional y profundizar lo ‘Hecho en Bolivia’ en mercados del exterior. Estas
inversiones se presentan con mas preponderancia en los rubros avicolas y

carnicos de esas regiones.

Por ejemplo, la reciente macro rueda de negocios Expo ALADI Bolivia 2017, en la
que se trataron temas para confrontar la competitividad en cuanto a calidad y
presentacion de los productos ‘hecho en Bolivia’ con la oferta de paises que
integran el bloque de integracién comercial; destac6 los avances que deja ver la
apariencia del embalaje, particularmente del sector alimentos, que ha logrado
alinearse a exigencias de mercados globales. Destaco la inclusion de normas de
gestion de la calidad e informacion nutricional en la etiqueta del producto e
innovacion en envases con disefo. Aunque muchos de estos productos estan
enfocados hacia la exportacion de granos tales como la quinua, son algunos

avances que va desarrollando el sector a nivel nacional.
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En ese sentido, la industria nacional muestra mejoras en su desarrollo de
diversificaciéon y diferenciacién de productos en el sector de A y B. Aunque en el
caso de la industria pacefia, enfocada por lo general al mercado local, es

necesaria la generacién de politicas que permitan un mejor desarrollo industrial.

e Las Empresas del Sector Cuentan con Certificaciones tanto Sanitarias
como de Calidad.

La calidad es una herramienta basica para triunfar en el mundo de los negocios y

la economia; pues, implica la medida en la cual, un producto o servicio se adapta

a las especificaciones o requerimientos de los clientes. En consecuencia, a nivel

de industrias manufactureras, se crearon y refinaron métodos modernos de

aseguramiento de la calidad; pues, son conscientes que la calidad es equivalente

a la satisfaccion del cliente.

Una norma de calidad es un documento, establecido por consenso y aprobado por
un organismo reconocido (nacional o internacional), que proporciona, para un uso
comun y repetido, reglas, directrices o caracteristicas para las actividades o sus
resultados; con el fin de conseguir un grado 6ptimo de orden en el contexto de la
calidad. Dentro ese marco, es importante destacar el trabajo de las principales
organizaciones internacionales como la ISO (Organizacién Internacional de

Estandares) y la IEC (Comision Electrotécnica Internacional).

Tal como lo expresa el siguiente cuadro, las empresas ponen especial atencidén en
adquirir certificaciones tanto en la parte productiva como a nivel empresarial. A
pesar que existen empresas que solo cuentan con certificados sanitarios
obligatorios que se exigen en este sector, buena parte de las demas empresas
visitadas trabajan en adquirir certificaciones de calidad de sus productos y
practicas manufactureras, lo cual mejora la imagen empresarial del sector de Ay B

de la industria pacefa.
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Cuadro N°28
¢La empresa cuenta con certificaciones de calidad?

Si No
Carnicos 5,6% 5,6%
Lacteos 11,1% 5,6%
Bebidas 11,1% 0,0%
Panificadoras 11,1% 5,6%
Otros 27,8% 16,7%
_ 66,7% 33,3%

Al afo 2013, en el pais solo 196 empresas de 20.965 registradas en
FUNDEMPRESA en tipo societarios (excepto unipersonales), contaban con sus
sistemas de gestion y productos certificados, segun el Instituto Boliviano de
Normalizacién y Calidad (IBNORCA). De acuerdo a IBNORCA y a la Confederacién
de Empresarios Privados de Bolivia (CEPB), esta cifra, que s6lo representaba el
0,9% del total de las empresas en el pais, se debia, a que la solicitud para obtener

una certificacion “es voluntaria”.

Por otra parte, la Direccion de Servicios y Control Industrial del Ministerio de

Desarrollo Productivo, prevé que hasta 2025 mas de 25% de las empresas

171



COMPETITIVIDAD —
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

publicas y privadas del pais obtendran la certificacion de calidad. Ademas, se
explica que entre 2006 y 2017 se incrementd de 2 a 7% el porcentaje de empresas
publicas y privadas que obtuvieron certificacion en sistemas de gestion que realiza

una entidad independiente.

En el ranking de los sectores que tienen mayor cantidad de certificaciones, se
destacan el de transporte (principalmente despachantes de aduanas),
hidrocarburos, construccion, alimentos y bebidas, salud y entidades publicas, y
entre los que menos certificaciones tienen estan textiles, hoteleria y mineria.
Actualmente, en Bolivia las iniciativas privadas, enfocadas a la planificacion y
ejecucion de politicas de calidad, se han ido incrementando de manera

considerable generando un impacto positivo en la produccion y la sociedad.

e Administracién de Control de la Calidad
El manejo y control de la calidad en las empresas consultadas expresan el
desarrollo de laboratorios de creacion de nuevos productos, o el area de control de

calidad, mismo que permite mejorar los procesos de produccién de los bienes

acabados.
Grafico N°21
Cuentan con un departamento de Control de Calidad
Z7 B%
11.1% 11.1% 11.1% 11.1%
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Debido a que gran parte de las empresas trabaja y produce con certificaciones de
calidad, en la misma linea cuentan también con areas de control de calidad, lo
cual indica una tendencia positiva a generar mejoras, en lo posible constantes, a la
calidad de los productos que ofrecen en el mercado. Por lo observado en las
empresas visitadas, en algunas hace falta mejorar y equipar los espacios
destinados a este propdsito, mientras que otras aun se encuentran en etapa de
implementacion de areas de control de calidad, a ese respecto va el denominativo
“en desarrollo” en el grafico.

En suma, alrededor de un 50% cuentan con un area de control de calidad,

destacando los rubros de lacteos, bebidas y panificadoras.

¢ Innovaciéon y Desarrollo: Pocas Empresas Cuentan con Departamentos

de Innovacién y Desarrollo.
La inversion en Investigacion y Desarrollo (1+D) genera innovacion que se puede
definir como la implementacién de productos, procesos, servicios 0 modelos
organizacionales nuevos o significativamente mejorados. Como tal, la innovacion
es mas que una mejora tecnoldgica; incluye también cambios en modelos
organizativos y de marketing. La innovacién también abarca desde pequefios

cambios hasta avances radicales.

“‘En Bolivia el patron de innovacion es que la tecnologia incorporada en la
maquinaria, en su mayor parte hecha en el exterior, es el principal motor de la
innovacion. El proceso de innovacion se basa en la adopcion y en la mejora
incremental de las tecnologias existentes, mas que en la inversion en 1+D” (Hugo
Siles CNI, 2014).

Muy pocas empresas cuentan con laboratorios de desarrollo de nuevos productos,
0 espacios donde se genere innovacién de los mismos, aunque se pudo apreciar

espacios para el control de calidad, aspecto que apoya al desarrollo y mejora de
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procesos de las empresas, sin embargo, la innovacién es escasa y aun sigue en
desarrollo.

Basandose en el informe sobre el indice Mundial de Innovacién 2017, elaborado
conjuntamente por la Universidad Cornell (Estados Unidos), la escuela de
negocios INSEAD y la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI),
los latinoamericanos estan entre los paises menos innovadores del mundo, y

Bolivia, entre los menos innovadores de los latinoamericanos.

Ninguno de los paises de la region figura entre los 25 primeros del mundo en
dicho informe, ni entre los 45. Bolivia, en tanto, aparece en el ultimo lugar de los
paises de América Latina tomados en cuenta en el estudio (puesto 106 de 130
tomados en cuenta en el estudio, en 2016 estaba en el 109).

Cuadro N°29

indice Mundial de Innovacion 2017

Chile 6 (baja dos puestos) 44
Costa Rica 3 (baja ocho puestos) 45
México 58 (baja tres puestos) 55
Panama 3 (sube cinco puestos) | 68
Colombia 5 (baja dos puestos) 63
Uruguay 7 (sube cinco puestos) | 72

El puesto mas alto de la clasificacion mundial, entre los latinos, lo ocupa Chile
(46), seguido de Costa Rica (53) y México (58). La lista evalua cada afio la
situacion de 130 economias teniendo en cuenta una docena de parametros, desde
el gasto en educacion hasta inversiéon en desarrollo. "Medimos la innovacion en

base a las instituciones, el capital humano y la investigacion, las infraestructuras,
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las relaciones, la creacién de conocimiento y creatividad", dice Mundo Francis
Gurry, director general de la OMPI.
Cuadro N°30

Paises latinoamericanos menos innovadores

Pais Puesto 2017 Puesto
2016

Paraguay 85 (sube 9 puestos) 94
Ecuador 92 (sube 8 puestos) 100
Guatemala 98 (baja 1 puesto) 97

El Salvador 103 (sube un puesto) 104
Honduras 104 (sube tres puestos) | 107
Bolivia 106 (sube tres puestos) | 109

Hay paises de América Latina que han mejorado pero no logran obtener un puesto
destacado, y ayudar a comprender en qué fallan, sin duda, puede llegar a ser
crucial. Chile, México y Brasil y otros paises en la regién son "actores de
innovacion importantes". México destaca por su infraestructura y la "sofisticacion
de su mercado financiero", y es también "un contribuyente activo a cadenas de

valor mundiales, incluyendo sectores de alta tecnologia".

Bolivia, pais que menos invierte en innovacién

Un informe de 2014 del BID, titulado ";Cdmo repensar el desarrollo productivo?”,
indica que Bolivia invierte en 1+D el 0,3% del PIB, cifra muy por debajo del
promedio en América Latina que es de 1,5%; América Latina invierte en 1+D cinco

veces mas que Bolivia.

En ese ambito, esta gestion, segun un informe preliminar del BID, en Santa Cruz
las empresas innovan menos que en el resto del pais, siendo uno de los primeros
resultados de una encuesta piloto realizada por el BID sobre innovacion de Bolivia,
la cual recogio la informacién de 550 firmas del eje troncal, principalmente del

sector de servicios y manufactura. Otra de las revelaciones es que las empresas

175



COMPETITIVIDAD F— Y
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ 4

sefalan que los obstaculos para innovaciones que se registran en Santa Cruz
tienen como base los riesgos econdmicos y financieros, el alto grado de
informalidad del pais y la escasez de personal calificado, segun Javier Beverinotti,

economista sénior de la organizacion financiera internacional para Bolivia.

e Las inversiones por lo General se Enfocan en Maquinaria
Promover la industria manufacturera es indispensable para la economia nacional,
porque tiene la virtud de tener efectos multiplicadores en varios sectores de la
economia. Pero, pese a esta realidad este sector no forma parte de las politicas
de apoyo y promocion del gobierno. Esto se confirma con un solo dato: la
inversion nacional esta distribuida en 75 por ciento para el sector de los recursos
no renovables y el 25 por ciento restante para la agricultura. De esa forma, tanto
las inversiones publicas como las privadas no repercuten en el desarrollo industrial
de la region.
Grafico N°22

Inversiones realizadas dentro las empresas por sectores

Carnices Lacteos Bebhidas Panificadoras Otros
W nfraestructura W Maquinaria Equipo
Tecnulnﬁia g innovacion W Otros

De acuerdo a lo mencionado por los empresarios, el sector dirige mayormente sus

inversiones a la parte de maquinaria y equipamiento. También invierte en
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infraestructura por ser un aspecto visible, ya que de acuerdo al crecimiento de la
empresa esta necesita ampliar su produccién y espacio. Otro aspecto importante
es la inversion en capacitacion del personal que realizan las empresas del ramo,
siendo esencial la actualizacidon de los trabajadores para un mejor desarrollo de la
parte productiva. Entre otros, las industrias invierten en la parte de mercadotecnia
para la ampliacién del mercado en que operan, y en ultimo lugar invierten, poco en

innovacion y tecnologia.

Son las empresas en crecimiento las que mas invierten, por ejemplo segun un
articulo de prensa reciente del periddico La Estrella de Santa Cruz, dos grandes
industrias de bebidas del pais destinaron fuertes cifras para inversiones en la
busqueda de incrementar su produccion y ofrecer un producto de calidad a sus
clientes. Luis Lugones, Gerente Nacional de Relaciones Publicas y Comunicacion
de EMBOI, informé que esta factoria de gaseosas, hidratantes y jugos ha invertido
mas de $us 20 millones en la construccion de una moderna planta en la que

produciran su exquisito jugo ‘Del Valle’ en dos formatos: 200 mililitros (ml) y 1 litro.

Por otra parte, Ibo Blazicevic, Gerente Institucional de la Cerveceria Boliviana
Nacional (CBN), dio a conocer que, en 2018, invertiran alrededor de $us 40
millones para impulsar el nuevo producto que lanzaran al mercado. Busca
expandir sus mercados de exportacion y la desaparicion de todos sus envases de
cartén. “Pacefia esta llegando a Chile, Espafia y Estados Unidos. Estamos
negociando con empresarios de Europa y Argentina para ingresar a esos nichos
de mercado a partir de los proximos meses”, manifestd Blazicevic al destacar que
alrededor del 98% de la produccion de Pacefa es para el mercado nacional (La
Estrella, 2017).

Aun asi, la inversion de las industrias del sector es moderada, por ejemplo, segun
el blog Bolivia Industria (http://industriabolivia.blogspot.com), en la época actual de

recesion economica, el Gobierno se plantea hacer de Bolivia un polo de
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inversiones y destaca el crecimiento de 4,5%. Asi, los empresarios admiten que
hay dinero para invertir, empero, no ven estimulos para hacerlo y ven un freno en
la presion tributaria. Ademas, se agrega que los empresarios son los primeros en
proponer que se faciliten las inversiones, para ello es necesario que se
complemente la Ley de Inversiones, que se definan estimulos, que el sistema
tributario no “golpee” demasiado, ya que todo eso frena la inversion y frena las

empresas en marcha.

Las inversiones en instalaciones de la industria pacefa, por lo observado en las
visitas, muestran espacios y plantas adecuadas a su volumen de produccion que
no es grande. Ademas, gran parte de las industrias pacenas estan adaptadas a la
complicada geografia local de La Paz y a pesar de contar con espacios
suficientes, algunas empresas estan planificando la expansién de sus plantas,

aspectos que dependen del aumento de su produccion y ventas.

Il.- Condiciones de la Demanda
Los mercados pueden ser buenos mecanismos de asignacion de recursos en la
medida en que no se presenten distorsiones que impidan o alteren su adecuado

funcionamiento.

e El Mercado para la Industria de Ay B de La Paz se ha Incrementado
Con mas de 11 millones de habitantes y una economia en ascenso, Bolivia es un
mercado prometedor. En el ambito del consumo masivo, la clave del éxito
radicara, entre otras cosas, en comprender las necesidades de un consumidor que

ve mejoradas sus condiciones de vida.
En ese sentido, al momento de consultar a las empresas sobre el mercado local

en el que desenvuelven, casi la mitad arguye que ha crecido el mercado de

consumo, tal como se aprecia en el siguiente grafico.
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Grafico N°23
Estado del mercado de La Paz

Seredujo
16,7%

Se mantiene

33,3%

Para algunas empresas del sector los mercados en los que operan se han
reducido, ademas que sus productos perdieron presencia en los mercados lo cual
puede surgir de dos aspectos: uno, la entrada de nuevos competidores que
manejan precios mas bajos, y dos, la importacion y contrabando que perjudican al

sector de Ay B.

Segun un articulo de prensa de Los Tiempos de Cochabamba, actualmente “el
rubro de alimentos es el que tiende a crecer desde hace algunos afos, aunque
levemente, en 2 o 3 por ciento cada ano. Tampoco es fuerte, pero es el unico
rubro que se encuentra en condiciones, porque todos los otros rubros de Bolivia
estan en una sobrevivencia, por falta de protecciéon”. En esta misma linea, el
presidente de la Camara Departamental de Industria de Cochabamba (CAMIND),
Antonio Fernandez, con referencia a ese sector, destaco, también, la creacion de
los nuevos emprendimientos en alimentos y bebidas en el ultimo tiempo y atribuyo
ese hecho a que no requieren de la inversién de grandes capitales. “Pero, si no
son asesoradas para poder ser sostenibles e incrementar sus volumenes de
produccion con tecnologias adecuadas, no podran perdurar en el tiempo y caeran

en el saco de las que anualmente cierran actividades”.
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e El Mercado Principal de las Industrias son las Ciudades del
Departamento Paceno.

El mercado para la industria del sector de A y B de La Paz, es principalmente
local, la mayor parte de sus productos estan destinados a los mercados de las
ciudades de La Paz y El Alto y otros municipios del departamento. Los
empresarios manifiestan estar poniendo esfuerzos en llegar a otros mercados del
interior del pais, pero esta entrada aun es reducida; la mayor parte de las
empresas llegan a mercados nacionales (83,3%), como Cochabamba y Santa

Cruz principalmente.

Son pocas las empresas que solo operan en el mercado pacefo, aspecto que

comunmente responde al crecimiento y expectativas de las mismas.

Es importante sefalar que la poblacién pacefia se constituye en fuerte mercado de
destino de la produccion crucefia y cochabambina.
Grafico N°24

¢En qué otra region esta creciendo el mercado de la empresa?

83.3%

16.7%

-

Nacional Local

¢ El Consumidor Paceiio tiene Preferencia por la Cantidad y Precio Bajo.
Un aspecto caracteristico del mercado de consumidores de La Paz es su
tendencia a los bajos precios. El consumidor pacefio, de manera general, tiende a
la cantidad y precio barato a la hora de comprar, factor del comportamiento de
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compra que se debe considerar porque las empresas deben priorizar esfuerzos

rumbo al “precio econdmico” para sostener sus ventas.

Otro aspecto del comportamiento del consumidor tiene que ver con la baja
valoracion del producto nacional, en consecuencia, cuando busca calidad, lo hace
en productos extranjeros. Los empresarios aseguran que solo ciertos segmentos
de mercado con mayor poder adquisitivo son los que buscan calidad en los
productos alimenticios producidos en La Paz, sin embargo estos son grupos
menores.

Grafico N°25

Preferencias del consumidor paceio

Precio Bajo

El mercado interno: a nivel general el tamaino del mercado local es

pequeno.
Ya en anteriores décadas, bajo el diagndstico econdmico hecho para Bolivia

por Mervin Bohan, en el lamado Plan Bohan, se mencionaba que:

Potencialmente Bolivia podia producir “practicamente todos los productos
en cantidades ilimitadas, pero no puede encontrar mercados para esos
productos fuera del pais”. Entonces la produccion de Bolivia debia ser
adaptada al consumo interno y su expansion dependeria del aumento de la

poblacién y de su consumo per capita. Sobre la manufactura, sefialaba que
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el pequeno tamano del mercado interno desalentaba la posibilidad de que
se pueda producir una expansioén, considerando adicionalmente la dificultad
para exportar; por ello los pocos productos producidos mediante procesos
simples, dependian solamente del mercado interno y requerian que este se

amplie.

En la misma linea, en una investigacion realizada por Fernando Molina para la
UMSA, se menciona que “la pequeinez del mercado interno, es el resultado de la
pobreza originaria del pais y de su aislamiento de los mercados internacionales,
tanto por razones geograficas, como por su condicion mediterranea” (Molina,
2015).

e Mercados externos: Existe una reducida participaciéon del sector, en
las exportaciones.
Las empresas consultadas enfatizan la importancia de llegar a mercados
internacionales, sin embargo, los procesos que deben seguir para poner sus
productos en el mercado de otros paises son complicados, exigen requisitos que
tienen que ver sobre todo con la calidad de procesos, presentacion del producto,
cantidad de produccion, plazos, entre otros y, ello desalienta a las empresas

Grafico N°26

¢Actualmente esta exportando la empresa?
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Casi el 80% de las empresas del sector de A y B de La Paz no exporta. Ahora
bien, las empresas que exportan principalmente se caracterizan por ofrecer
productos diferenciados, tales son los casos de la avena, el té y mates, el grano
verde de café, y el chocolate, son productos que se estan exportando actualmente
a mercados latinoamericanos y europeos principalmente, este a pesar del

reducido porcentaje es factor positivo de la industria de AB de la region pacena.

Aumenté la importacion de bienes manufacturados en el sector

El valor de la importacién total de alimentos y bebidas, durante el primer bimestre
de 2017, alcanz6 a 108 millones de dolares, superior en 28,9% al valor importado
en el mismo periodo de la gestién 2016, sefala un reporte de la Fundacion
Jubileo. En enero y febrero de la presente gestion, el valor por la importacién de
alimentos superd los 50 millones de ddélares por mes. Los productos que
registraron mayor valor de importacion fueron los alimentos elaborados destinados
principalmente al consumo de los hogares, que registraron una concentracion de
mas de 62 millones de ddlares, monto que representa 58%, del total de alimentos

importados en este periodo.

Segun el ultimo informe emitido por la Fundacidon Jubileo, del valor total de

importaciones de alimentos y bebidas, en el primer bimestre de 2017, los 10

183



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

paises mas importantes concentran alrededor de 92% del total de las
importaciones de alimentos realizados por Bolivia, siendo el principal proveedor
Argentina, con una participacion de 44% sobre el total de las importaciones de
alimentos; le siguen Chile, con 13%; Brasil con 11%; Estados Unidos, con 10%;

Peru con 8%; Colombia, México y China, cada uno con 2%.

Los productos alimenticios que mayormente se importaron en el primer bimestre
fueron aquellos destinados a la preparacion de bebidas, concentrados de
proteinas, condimentos, sazonadores y café. El valor de esos productos fue
superior a 23 millones de ddlares. En segunda instancia se encuentra la
importacion de productos de molineria, como harina de trigo y malta, por mas de

22 millones de dodlares.

lll.- Industrias Relacionadas y de Apoyo
e Los proveedores nacionales de materia prima e insumos, por lo

general, carecen de capacidad para cubrir la demanda de la industria.

La Fundacién Milenio destaca que en Bolivia el desarrollo industrial tuvo una
l6gica de seguimiento a la demanda, sea esta privada o de las empresas
estatales, como ocurrié en los 60’s y 70's con las compras de la COMIBOL que

ayudo a la creacion de muchas industrias en el rubro de los alimentos.

Esta dinamica industrial aislada del desarrollo de materias primas e insumos
ocasiond una paradoja en el crecimiento industrial del pais: contrariamente a lo
que se esperaria, la industria boliviana es la mas afectada frente a politicas de
control de las importaciones, cuando deberia ocurrir lo contrario, es decir, que el

sector industrial sea el que demande politicas de control de las importaciones.

Segun Milenio, “una muestra mas del desarrollo aislado de los sectores

productores de materias primas e insumos Yy la industria, de acuerdo a datos de la
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matriz insumo producto del 2006 (ultima disponible), el 40 por ciento del consumo
intermedio de la industria nacional es importado y si a ello agregamos la
importacion de bienes de capital, este valor llega al 68 por ciento del consumo

intermedio”.

o Existen reducidas alianzas estratégicas entre empresas locales, aun
cuando, hay cierta canalizacion comercial con empresas del Estado.

Por lo observado en las empresas visitadas, hace falta buscar mejores alianzas

estratégicas entre las empresas del sector de A y B de La Paz, pues es reducida

la incidencia de coordinacion de negocios que permitan un mejor ambiente

competitivo. Aun asi, se ve que se ha logrado trabajar con el sector estatal en

cuestion de generar mas produccion y comercializar desde el sector privado al

publico, sin embargo, no logra ser un escenario seguro.

Entre otros, los empresarios buscan productos y servicios que mejoren los
procesos de las industrias solo que aun falta profundizar la informacién dentro el

sector sobre lo que se necesita y lo que existe de sobra.

e El desarrollo de Clusteres del Sector en la Regiéon es Reducido.
Los clusteres de empresas en Bolivia aun son escasos y débiles. Se encuentran
en torno a la explotacion de recursos naturales (hidrocarburos y mineria) y
carecen de un clima de negocios adecuado para su desarrollo. Los productos
generados presentan bajo valor agregado, las compafias utilizan mano de obra

poco calificada y no se cuenta con muchas empresas especializadas vinculadas.

Debido a la falta de coordinacién entre proveedores de materias primas e insumos
para el sector de A y B en el departamento de La Paz, el desarrollar clusteres aun
es un tema complicado. Las politicas no estan centradas en generar cadenas

entre proveedores e industriales, por tanto, se deja de lado el aprovechamiento de

185



COMPETITIVIDAD ==
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i . ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —aw

recursos de la regién, sin saber que estos son grandes potenciales de

industrializacion, tales como el grano de café, el cacao y la miel, entre otros.

e Baja Coordinacion del Sistema Educativo con el Sector Industrial:
Incipiente Formacién Calificada

El sistema educativo es aislado con respecto de la industria de la region, por tanto,

no se ha profundizado que ambitos son los requeridos en la manufactura para

formar recursos humanos calificados que coadyuven a la especializaciéon de la

industria de A y B de la region pacenfia.

Segun el Ministerio de Educacion, la Educacion Técnica en nuestro pais responde
a las necesidades y problematicas de cada region desarrollando potencialidades
productivas que promuevan la creacion intelectual material productiva y territorial,
comenzando los emprendimientos productivos e innovaciones. Por otro lado
otorga el Diploma de Bachiller Técnico Humanistico, con grado de "Técnico

Medio", con pase a la Educacion Superior.

Sin embargo, no se toma en cuenta, la falta de infraestructura como los
talleres debidamente equipados con las herramientas necesarias para
carreras tales como: Carpinteria Industrial, Metal Mecanica, Confeccion
Textil, Gastronomia, Belleza Integral etc., para asi, efectivizar la teoria con
la practica, en los diferentes departamentos de pais, y de esa forma mejorar
esta parte. La falta de maestros con la formacion profesional con
pertinencia en las diferentes carreras técnicas por lo menos a nivel Técnico
Medio o Superior se evidencia en las diferentes compulsas que se declaran

desiertas por la carencia de maestros con formacion técnica.

La polarizacion de la Educacion Rural y Educacién Urbana: las capitales de
departamentos y capitales provinciales cuentan con algunos colegios

equipados con una infraestructura envidiable lo cual permite sacar
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bachilleres Técnico Humanisticos, en cambio los colegios rurales sin
menospreciar apenas cuentan con una infraestructura precaria y justa para
pasar clases, ademas no cuentan con carreras técnicas ni con laboratorios,
bibliotecas, telecentros etc. que les permita tener una educacion de calidad
(Correo del Sur, 2017).

IV.- Estrategia, Estructura y Rivalidad
Las estrategias competitivas: Liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque que

aplican las industrias del sector A y B se comportan de la siguiente manera:

Prima la estrategia del liderazgo en costos, en concordancia con el
comportamiento explicitado del consumidor pacefio tendiente al precio bajo, por
tanto, las industrias se adecuan a tal efecto.

Por otro lado, también se aplican estrategias de diferenciacion de producto para
apertura de nuevos mercados y atraer nuevos clientes, lo cual es a veces
dificultoso por la cultura conservadora del consumidor de esta region; productos
como la avena, té, mates, tienen una importante participacion en el mercado de La
Paz y El Alto.

Grafico N°27

Relacion de estrategias genéricas aplicadas en el sector de AB La Paz

Enfoque de
segmento de Liderazgo en
mercado costos

22% [45%

Diferenciacion
33%

187



COMPETITIVIDAD y— Y
APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS @i ~w
DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ 4

Otras empresas, se dedican a la atencién de segmentos de mercado, siendo que
concentran esfuerzos en adaptarse al hecho del precio econémico, como también
de consumidores que buscan calidad y marca en los productos alimenticios que
consumen, tales son casos de los productos carnicos que presentan variedad de
productos aptos para segmentos con un alto poder adquisitivo, y productos de

menor precio para segmentos que asi lo prefieran, entre otros.

e EI nivel de concentracion de competidores del Sector de A y B de La
Paz es de medio a bajo.
Siendo el sector de A y B un sector no saturado de competidores locales, el nivel
de competencia no es una prioridad en el sector, por tanto el ambiente competitivo
es débil y permisivo a la entrada de nuevos productos, en especial los que llegan
de industrias del interior como Santa Cruz, o por otro lado productos importados

que ocupan parte del mercado nacional.

Cuadro N°31

Nivel de concentracion de Competidores en el sector

Medio
0,0% 11,1% 0,0%
0,0% 11,1% 5,6%
0,0% 5,6% 5,6%
11,1% 5,6% 0,0%
16,7% 5,6% 22.2%
27,8% 38,9% 33,3%

En ese sentido, el nivel de concentracion de competidores es de medio a bajo, lo
cual sugiere que no se estimula la competitividad del sector. Las empresas y el

gobierno regional aun deben desarrollar politicas industriales que hagan frente
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estos aspectos. Las empresas y el gobierno regional aun deberan desarrollar
politicas industriales que hagan frente e incentiven un sector industrial aun

pequeio como es el de La Paz.

e El nivel de rivalidad dentro el sector de AB de la industria
manufacturera pacena es pasiva.
Desde la perspectiva de los empresarios el ambiente de negocios del sector
envuelve una percepcion negativa del mismo. Pues el entorno y ecosistema
empresarial aun desarrolla areas que permitan tener un buen clima competitivo
para hacer negocios en la region, aspecto que atraeria nuevas inversiones en el

sector industrial manufacturero de La Paz.

Grafico N°28

Percepcion del clima competitivo del sector industrial de La Paz

72,2%

16,7%
11,1%

Agresivo Pasivo Noble

Una gran mayoria de las empresas consultadas considera que el nivel de rivalidad
del contexto competitivo de la regidn pacefa es pasivo, es decir, aun no se genera
gran movimiento empresarial de grandes inversiones, que den mejores resultados

a la industria y en especial al sector.
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Aunque algunos consideran que también es agresivo, dependera mucho de la
actividad en la que se genere competencia, tal puede ser el caso de la industria
panificadora, que no solo compite con otras empresas industriales sino también
con unidades productivas artesanales. De igual forma, cuando se refieren al
denominativo noble, este sugiere un ambiente bastante débil que no genera

competitividad.

V.- Rol de Gobierno

Existe, actualmente, un evidente clima de desconfianza entre las empresas y el
gobierno, la colaboracién de éste con la actividad empresarial se considera
reducida y, a partir de estas condiciones, el resultado es que la capacidad de
influencia de las empresas en el desarrollo de las politicas econémicas esta muy

limitada.

El ambiente de susceptibilidad existente entre las empresas y el gobierno
determina que el grado de colaboracidn entre gobierno y empresa resulte
insatisfactorio sobre todo desde el punto de vista de los empresarios. Un
porcentaje significativo, considera que la contribuciéon del gobierno a la actividad
empresarial es baja a muy baja, opinidon que los politicos comparten en menor

medida.

Entre los aspectos negativos percibidos por el empresariado se puntualiza:
¢ Incidencia por lo general negativa de las politicas publicas; falta desarrollar
politicas de desarrollo industrial.
e Administracion tributaria deficiente.
e Tramitacion deficiente en entidades publicas pertinentes.
e La importacién de productos e informalidad tales como el contrabando

afectan fuertemente al sector.
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Grafico N°29
Diamante de competitividad de la Industria de alimentos
y bebidas del Departamento de La Paz

CONDICIONES DE FACTORES ESTRATEGIA ESTRUCTURA Y RIVALIDAD EMPRESARIAL
VENTAJA COMPARATIVA CATECRA | VENTAJA COMPETITIVA | camesces ITEM CATEGORIA
Especiaizaciin mercado laboral BAJA | Dwersiicaciin de producty | MEDIA Rivalidad de |a industria BAJA
Construceidn de maguinarianaconal | BAJA | Cerificaciones MEDIA Saturacidn de compefidores del sector BAJA
Presenca de materi prma nackonal | BAJA | Manodectracaificads | BAUA Ambiente de negocios MEDIA
Calitad materia prima MEDIA | Tatnokgla MEDIA Imporiacitn & informalidad de productos ALTA
Locakzacitn MEDIA | Innovaciiny desamole | BAJA Aplicacitn de esiralegia de precios ALTA
Infraestructura local MEDU, | Aspecios competiis MEDIA Aplicacion de estrategias de diferenciaciin MEDIA

CONDICIONES DE DEMANDA
ITEM CATEGORIA
Miveles de venta de las empresas MEDIA
Mercada principal ALTA
Expansitn en &l mercado nacional BAJA
Mercada objetivo MEDIA
Valoracidn del producto nacional MEDIA
Exigencias consumidor pacefio BAJA
Aperiura de mercados extemos (exporiacién) | BAJA

4.5 Aplicacion del Modelo a la Empresa Privada
Considerando las limitaciones mencionadas al inicio del capitulo, se valid6 el

modelo disefado para empresas del sector de Alimentos y bebidas del
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departamento de La Paz en las empresas de la muestra; a continuacion se
presenta, a manera de ejemplo, la aplicacion de la medicién a una empresa del

sector.

Asimismo, para completar la vision sobre el estado competitivo de las empresas
del sector; tomando en cuenta la informacion brindada por las empresas, fue
posible aplicar el modelo de evaluacion de capacidades desarrolladas para la
lograr competitividad, planteado por De la Cruz Morales y Carrasco®, para

ilustrarlo se incluye la medicion de dos empresas.

4.5.1 Tusequis

La Sociedad Comercial Agropecuaria
Tusequis Ltda., es una empresa de origen
Aleman dedicada a la producciéon ganadera

en el departamento de Santa Cruz, al inicio

su principal actividad era la cria de ganado
vacuno, la que concluye a fines de los afios tuse
70, época en la cual la propiedad de

Tusequis Ltda. fue declarada parte del

ltda

radio urbano y se urbanizo y vendié por

lotes de tierras.

El ano 1980 Tusequis Ltda. con el propésito de ampliar su produccion y dedicarse
a la industrializacion de carne de pollo y cerdo inicia las negociaciones para la
compra de la fabrica de embutidos STEGE en La Paz, perteneciente en ése

entonces a sus fundadores, la familia Stege.

% Citado en las péginas 87-90
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En el ano 1890 cuando wuna pareja de
emprendedores alemanes decidié salir de sus
tierras en busca de mejores oportunidades, ﬁ-
escuchan de la venta de una fabrica de embutidos

en la ciudad de La Paz, Bolivia y se instalan en la

fabrica que se encontraba ubicada en la calle Santa

e

Cruz esquina Max Paredes, los esposos Stege
necesitaban capital para poner en marcha MR,
el emprendimiento, entonces  solicitaron un

préstamo al embajador de Alemania para adquirir una embutidora.

La historia de la reconocida marca Stege se remonta al afio de 1910 cuando inicia
sus operaciones y la distribucion de los embutidos recorria las calles pacefias en

carros jalados por caballos, la produccion era limitada y en poca cantidad.

La empresa fue ganando mucha aceptacion en el mercado pacefio tenia,
inicialmente, como sus principales clientes a familias Alemanas y fue
expandiéndose rapidamente en toda la ciudad, ganando un buen prestigio por la

calidad de todos los embutidos que producian con recetas Alemanas.

Tusequis Ltda, al adquirir la
propiedad de Ila marca Stege
decidioé construir una nueva fabrica
en la zona de Senkata, ubicada en
la ciudad deEl Alto sobre la
carretera La Paz - Oruro, el
proyecto se desarrolla desde el
disefio, construccion y

equipamiento con  maquinaria

totalmente nueva procedente de
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Alemania, la nueva fabrica de embutidos se inaugura exitosamente el 10 de mayo
de 1982, la cual mantiene la marca y la receta del producto con la que logro

expandirse al mercado nacional brindando productos de alta calidad.

Las marcas de fiambres y embutidos que
pertenecen a Tusequis Ltda. son Stege,

la cual mantiene la formula alemana con

un mayor porcentaje de carne en su
proceso y ahumado con madera vy, la
marca Torito la cual fue creada

ajustando su costo al bolsillo de los

—=me Fiombres y emblticos smm—

consumidores con una formula diferente

con mayor porcentaje de grasa vy

ahumado liquido, ambas son elaboradas en las mismas instalaciones de Senkata.

La planta de embutidos de la empresa Tusequis obtuvo los siguientes resultados
en relacion a los factores que componen el modelo de medicion de la

competitividad adecuado a empresas privadas.

La puntuacion promedio que obtuvo Tusequis es de 67 puntos, lo que significa que
tiene un nivel de competitividad media, siendo el factor mas favorable la

infraestructura que tiene la empresa.

La fabrica cuenta en su infraestructura con diversas areas bien definidas,
comenzando por un frigorifico de materia prima donde se almacena 120 cerdos
enteros, una sala de desposte manual donde se obtiene los diferentes cortes del
cerdo para los distintos productos de la empresa, la sala de molido de carne y
mezcla donde se dosifica las cantidades de condimentos y especias para realizar
la formula de los embutidos y pates.
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Grafico N°30
Puntuacion de los factores de competitividad de la planta de embutidos de la

empresa Tusequis

INFRAESTRUCTURA

E INSTALACIONES
100

TOMA DE

DECISIONES PERSONAL

INTERCACION TECNOLOGIA E
SOCIAL INNOVACION
PRODUCCION TUSEQUIS —=— Optimo

En sector de mezcla también se prepara la carne para elaborar hamburguesas,
albondigas y silpanchos las cuales pasan a una sala pequefia donde dos operarias
realizan el empanizado, armado y embalado de estos productos que solo se

venden con la marca Stege.

La fabrica también cuenta con un sector de embutido, donde los operarios vacian
la mezcla de embutidos a una maquina embutidora donde un operario emplea
tripa natural o tripa artificial para la elaboracién de los distintos tipos de salchichas

y salames que produce la empresa con las marcas Stege y Torito.
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Posteriormente los embutidos pasan a la
sala de ahumado y ahumado en liquido

donde los productos adquieren un

I
"
34
“Ef
N
2l
ue
5

particular sabor y aroma, para luego pasa
al sector de cocido donde los productos
entran en carros y posteriormente son
llevados al sector de envasado vy
etiquetado, para luego ser transportados
todos los productos terminados al sector

de embalado y despacho el cual se

encuentra atemperado para que los productos conserven su calidad.

Los proveedores de carne de la empresa son de Cochabamba, las especies y
condimentos son traidos del exterior, para el ahumado se emplea aserrin de varias
maderas, el ahumado liquido es traido del exterior, los envases plasticos y cajas

son de planta nacional.

En la planta trabajan alrededor de 60
personas incluyendo el personal
administrativo y trabajan en dos turnos,
la gran mayoria de ellos son varones
especialmente en el sector de desposte
y mezclado ya que se debe cargar gran
cantidad de piezas de cerdo, las

mujeres se encuentran en el sector de

apanado y embazado de mortadelas.

La proteccion al medio ambiente es fundamental para la empresa es por eso que
actualmente esta trabajando en la construccion de una nueva posa de filtrado de

sedimentos y grasa del lavado de las bandejas de mezcla, ademas cuenta con un
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gran sector donde cultivan humus de lombriz con el agua filtrada que es empleado
para los jardines de la empresa y cuando hay gran cantidad es vendido a

productores del altiplano.

La planta cuenta con una linea principal de produccion de embutidos donde
dependiendo el dia o por orden de produccién se realizan los productos de ambas
marcas, un detalle importante es que la marca Stege fuera de los fiambres
también produce productos derivados de cerdo como ser cortes especiales,

chorizos, salames, tocino, hamburguesas, albéndigas y silpanchos.

La capacidad de produccion de la planta
llega a un 70% durante la mayor parte del
afo siendo la temporada mas alta
Carnavales y sobre todo San Juan, las
pérdidas son minimas siendo que la
mayor parte se producen en el cocido por
reventones de los empaques de las
carnes frias y jamones o cuando los
operadores hacen caer salchichas al

realizar el cortado para el empacado.

La empresa posee certificaciones de calidad de los productos y de los procesos de
produccion de IBNORCA e IRAM la cual certifica que los productos Stege y Torito

son de calidad.

Los trabajadores son capacitados constantemente en el uso de la maquinaria de la
empresa y en las normas de buenas practicas de manufactura, cuentan con
equipos relativamente nuevos y a pesar de que la planta es semi automatizada,
durante todo el proceso de produccién interviene la mano del hombre directa o

indirectamente.
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4.6 Aplicacion del modelo de capacidades de De la Cruz Gémez

Para la aplicacion del modelo de desarrollo de capacidades, los diferentes
aspectos de la informacioén brindada por las empresas, fueron adaptados segun
las necesidades y posibilidades de la metodologia adoptada, por esta razén, por
ejemplo se tuvo que reemplazar la Capacidad Financiera por Capacidad de
Infraestructura, esto se debié a que la mayoria de las empresas prefieren no
brindar informacion financiera, y si, los componentes de la infraestructura se

pueden observar.

El modelo de De la Cruz Gomez no trata de establecer el estado competitivo de la
empresa, sino mas bien del estado de desarrollo de sus capacidades, sin duda, si
la empresa esta en proceso de desarrollo de algunas capacidades podra en

cualquier momento mejorar su estado competitivo.

Por razones de proteccion, ya que la aplicacion del modelo tiene caracter
estrictamente académico, el nombre real de la empresa fue sustituido por uno de

nominacion general.

4.6.1. Empresa Paceia de Fideos
Pacefia de Fideos, es una de las mas conocidas empresas de Bolivia en este
sector, fue fundada el afio 1973 por un visionario empresario boliviano que inicio

este emprendimiento familiar dedicado a la elaboracién de fideos.

Comenzo su primera produccidon con 6 toneladas por dia. La compafiia que evalud
los campos vacios en el sector, estableci6 una nueva moderna fabrica con 20
toneladas de capacidad con la tecnologia de ese tiempo y ahi prosiguid la
produccion.

La compania fue creciendo actualizando su tecnologia y diversificandose a lo largo
de los afos incrementando su capacidad de produccién, su margen de mercado

con el tiempo y no ha dejado el liderazgo del sector hasta hoy.
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En 1990 se trasladé a la Ciudad de El Alto, donde instalé6 un moderno molino para
autoabastecerse de harina de trigo; es una de las fabricas de fideos en Bolivia de
mas alta capacidad teniendo modernas facilidades para la produccion. Tiene el
mayor margen de mercado de Bolivia en el sector con una capacidad de

produccion de alto tonelaje.

Toda la maquinaria cuenta con tecnologia de avanzada italiana y suiza. Realiza
estrictos controles de calidad. Es una de las empresas mas importante de Bolivia
en produccién y comercializacion de harinas y fideos con proyeccién a exportar a

otros mercados.

“‘Nuestro compromiso con la calidad va
desde las etapas de elaboracién de los
productos hasta la entrega final y consumo
por parte de nuestros clientes. Nuestras
actividades estan permanentemente
enfocadas a la consolidacion de la
organizacion y a la formacion integral de

quienes la conformamos.

Asumimos de manera decidida nuestra
mision por brindar mejores niveles de
alimentacién y nutricibn a la poblacién
boliviana, iniciando el camino a |la

certificacion de nuestros productos; con un

sistema de calidad denominado Sistema
Integrado de Calidad, el cual se enfoca en la inocuidad de la planta de alimentos,

basado en los principios de ISO 9000”, afirma el responsable.

199



COMPETITIVIDAD S

= DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ —_|=

En relacion a la infraestructura se puede anotar:

Los molinos son de tecnologia Suiza, marca Buhler completamente
automatizados. Moliendo mezclas de trigos seleccionados, para la obtencion de
harinas propias para uso doméstico y para la fabricaciéon de fideos y para

panificacién con una capacidad de 100 toneladas métricas dia.

La fabrica de fideos y el molino son constantemente monitoreados y todos los
procesos son controlados por computadores donde personal especializado analiza
atentamente el funcionamiento de los equipos y las recetas a emplearse para

producir sus productos garantizando calidad de los productos.

La empresa cuenta con un
moderno laboratorio donde se
realizan todo el control de
calidad de materia prima,
producto en proceso y producto
final.

Actualmente implanta en todas
sus instalaciones el sistema de
buenas practicas de fabricacion,
que implica en asegurar que el
producto fue elaborado e en

perfectas condiciones de higiene

y limpieza.
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Grafico N°31

Capacidades de empresa paceiia de fideos
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La calificacion de 58% muestra una situacidn aceptable de desarrollo de
capacidades. En el semaforo del modelo corresponde a Poco desarrollada,
refiriéndose especificamente a las capacidades comerciales y logisticas que
muestran el menor puntaje. El mercado pacefio de fideos presenta alta
competencia, ya de productos nacionales, importados asi como de los que

ingresan por la via del contrabando.
4.6.2. Empresa de Pan y Galletas

Es una Sociedad Anonima reconocida como una empresa pionera en la

industrializacion de productos de panaderia y galleteria en Bolivia.
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En marzo del ano 1952 un emprendedor boliviano funda la empresa de la cual es,
en ese entonces propietario, ejecutivo y obrero. Se concentra en el inicio a la
produccion de pan de batalla, constituyéndose en la primera empresa panificadora
industrial de Bolivia, posteriormente, en la década de los 70 incursiona en la

elaboracién de pan envasado y en la produccion de panetones Navidefios.

En 1980 amplia sus instalaciones inaugurando una moderna planta de produccién

de galletas, con capacidad de produccion de 1000 Kg./hora.

En 1998 llega a una produccion de 2000Kg/hr, con la adquisicion de una nueva
planta completamente automatica y computarizada. Desde entonces PAN Y
GALLETAS cuenta con una planta en la ciudad de La Paz, de 9000 m2 de
superficie cubierta; y una nueva planta en la ciudad de Cochabamba,
convirtiéndose asi en una empresa con capacidad de exportacion, de alta

seguridad y con la mas alta calidad.

Actualmente cuenta con mas de 200 trabajadores entre administrativos y planta

industrial, las principales gerencias estan a cargo de profesionales con Maestria.
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Cuenta con oficinas propias para la administracién en las ciudades de La Paz,

Cochabamba y Santa Cruz y con distribuidores en Oruro, Sucre, Tarija y Potosi.

Cuenta con 130 items de productos terminados altamente competitivos en

presentacion, calidad y precio.

Incursionan en el area de lacteos
Yogurt, leche de vaca con concentrado de soya y jugos derivados de la leche en
varios sabores y presentaciones son la nueva alternativa alimenticia que produce

la Sociedad Industrial y Comercial La Francesa.

Con cerca de 50 afios de permanencia en el mercado nacional con productos de
panaderia y galletas, elaboradas en su planta de El Alto, a partir del 5 de este
mes, esta empresa presenta innovaciones con sus productos lacteos para el
consumo en primera instancia de los estudiantes de primaria de las unidades

educativas de dos distritos de la ciudad de La Paz. Asi como lo hace La Francesa.

Ahora cuentan con una planta completa que cuenta con condiciones adecuadas
de higiene y se busca alcanzar con la combinacion de soya y leche de vaca un
producto rico nutricionalmente y una presentacion atractiva. Para elaborar estos

productos la empresa realizd inversiones en la ampliacion de su planta en la
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carretera a Viacha y la compra de maquinaria con un precio que se acerca al

medio millén de ddlares, asi como la creacion de 45 fuentes de empleo.

Su materia prima es enviada desde centros lecheros de Chicani y Viacha, para
luego ser analizada en su composicion por ingenieros de alimentos y pasar a su
purificacion, por hora se llega a producir 1.200 litros de leche, paso siguiente su

envasado y distribucion en 60 mil raciones diarias para el desayuno escolar.

Grafico N°32

Capacidades de empresa de pan y galletas
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La evaluacion de capacidades con destino a lograr competitividad alcanza a 61%
es decir tiene un nivel semi-desarrollado de capacidades, la calificacion es
afectada por el nivel de la tecnologia que no ha sido sustituida por maquinaria de

alta tecnologia actual. También la actividad comercial requiere de mayor empuje.
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4.6.3. Empresa de Carnicos

Grafico N°33
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— 0
1° Capacidades P 41%

Laborales

6

5

_ 4 :
6° Capacidades 2° Capacidades
3.2 Comerciales

Logisticas

N
W
_L\

3° Capacidades
Infraestructura

5° Capacidades
de Produccidn 3

4° Capacidades
Tecnoldgicas

ONIVEL CONSOLIDADO [T CARNICOS

Esta empresa del sector carnico con produccion especializada en embutidos,
alcanza un maximo puntaje en aspectos de produccion (3,0), y tecnologia (3,0),
que llega a un nivel de desarrollo de capacidades aceptable. El proceso que
realizan tiene mucha importancia, debido a que es realizado con materia prima de
primera calidad y en el sector es la primera empresa en implementar nueva
tecnologia automatizada, estos dos factores hicieron que puedan llegar a cubrir la
demanda del mercado. Respecto a la parte laboral también presenta ventajas ya
que el personal es capacitado constantemente por la empresa, aun asi, falta

especializacion en la mano de obra.

El mercado principal de la empresa es el departamento de La Paz, no obstante, su

posicionamiento aun sigue en expansion. Para mejorar su productividad aun debe
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trabajar en la parte de comercializacién, aspecto que presenta su menor

calificacion.

Entre los aspectos negativos, presenta problemas en la provision de insumos
debido a que en el pais no se puede encontrar proveedores y esto hace que la

empresa tenga que importar de mercados extranjeros.

En la puntuacion general, obtuvo un 41%, segun el semaforo de capacidades
alcanzados, estaria en el nivel de implementando mejoras para superar el no
desarrollo de las capacidades anotadas. Como se pudo evidenciar en la visita a la
planta y la informacion secundaria existente, la empresa esta en constante mejora

de su organizacién empresarial.
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APLICACION DEL MODELO DE MEDICION A EMPRESAS PUBLICAS

5.1 Empresa publica

La empresa es una organizacidon cuyo objetivo es la consecucion de un
beneficio a través de la satisfaccion de una necesidad de mercado. La
satisfaccion de necesidades que plantea el mercado se concreta en el
ofrecimiento de productos con la contraprestacién de un precio. De acuerdo a
las funciones que cumple la empresa en una economia, puede clasificarse en

publica y privada.

La empresa publica se define como un instrumento de intervencién del Estado
en la economia, mediante la produccién de bienes y servicios, en cualquier
sector de actividad, organizado en forma de empresa, que en principio se
financia con recursos del estado y posteriormente con las contraprestaciones

recibidas de sus clientes en forma de precios.

En las empresas publicas la finalidad no suele ser la maximizacion de un
beneficio, sino que tienen un objetivo de naturaleza social y de servicio a la
comunidad, en muchas ocasiones ofrecen un servicio que las empresas
privadas no estarian dispuestas a ofrecer por no ser rentable y en otras
ocasiones se trata de un servicio en el que al Estado le interesa tener cierta

influencia en la Administracion.

Una de las principales diferencias que se puede mencionar entre empresa
privada y publica radica en que las empresas privadas buscan maximizar
sus beneficios y ventas, en tanto que las empresas publicas buscan
exclusivamente que cada una de sus acciones tenga una repercusion
buena en la comunidad, al menos en el sector de la poblacién que las utiliza,
pues las Unicas empresas publicas que son utilizadas practicamente por todos
los pobladores de un pais son la energia eléctrica y agua potable, el resto no

siempre son utilizados por todos.
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5.2 Empresas Publicas bolivianas
El 16 de junio de 2006 el gobierno de Evo Morales publico el PND (Plan
Nacional de Desarrollo) que esta estructurado a partir de cuatro componentes:
I. Desarrollo con inclusion social.
Il. Descentralizacion y poder social comunitario.
lll. Transformaciéon de la matriz productiva de industrializacién y
exportacion con valor agregado.
IV. Cambio en el enfoque de las relaciones internacionales.

En lo referente al tercer componente “matriz productiva”’, se dice que estara

integrado por dos sectores:

a) Sector estratégico (generadores de excedentes); conformado por:
Hidrocarburos, mineria, electricidad y recursos ambientales. Los
recursos referentes a estas actividades deben pasar al dominio del
Estado.

b) Sector generador de empleos e ingresos; conformado por: Industria

manufacturera, turismo, desarrollo agropecuario, comercio y servicios.

En resumen, se plantea que “los excedentes producidos por el sector
estratégico promuevan recursos al sector generador de ingreso y empleo, para
contribuir a la diversificacién econémica y el desarrollo del area social”. Se
espera que con el tiempo las empresas “incubadas” al amparo del Estado
comiencen a generar utilidades y apoyen a la dinamizacion del modelo que se
caracteriza por la redistribucion del ingreso entre los agentes econdmicos
bolivianos y, especialmente, entre aquellos sectores excluidos y marginados de
la sociedad.(PND 2006)
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Figura N°19
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Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas Publicas

Para el funcionamiento del modelo de gestion de las empresas publicas, el

Estado boliviano ha establecido un “ciclo de vida” de una empresa publica, ciclo

que se encuentra constituido por las siguientes etapas (Ministerio de Economia

y Finanzas Publicas, 2012):

Cuadro N°32
Etapas de las Empresas Publicas

FUENTE DE RELACION INGRESO - e e et
FINANCIAMIENTO GASTO

CORTO

IMPLEMENTACION TGN INGRESO = GASTO | NO GENERA ':A";DZ&]:

PLAZO

INGRESO POR
VENTA DE MEDIANO
>
PRODUCCION BIENES/ SERVICIOS INGRESO = GASTO | SE REINVIERTE PLAZO
Y TGN
INGRESO POR SE REINVIERTE LARGO
CONSOLIDACION VENTA DE INGRESO > GASTO | Y TRANSFIERE PLAZO
BIENES/ SERVICIOS AL TGN

Fuente: Libro de las Empresas Estatales en el Nuevo Modelo Econdmico de Bolivia
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Para apoyar la creacion y el fortalecimiento de las empresas estatales, por
Decreto Supremo N° 590 de 4 de agosto de 2010, se crea el Servicio de
Desarrollo de las Empresas Publicas Productivas, SEDEM, que puede consi-
derarse como una “incubadora de empresas estatales” que permite impulsar el
desarrollo de las mismas. EI SEDEM se encuentra bajo tuicion del Ministerio de
Desarrollo Productivo y Economia Plural (MDPyYEP) y tiene por objeto definir
los lineamientos para el funcionamiento de las Empresas Publicas

Manufactureras / Industrializadoras y apoyar su puesta en marcha.

Es un servicio que fortalece el desarrollo productivo, las incubadoras dan apoyo
a las empresas en aspectos de gestion empresarial (plan de negocio,

marketing, finanzas, produccion).

El SEDEM cumple esta funcion pues ayuda a la formacién, fortalecimiento y
consolidacion de los agentes de desarrollo econdmico productivo de caracter
publico. Las empresas que se encuentran bajo el cargo del SEDEM son ocho,
de las cuales para el estudio de la competitividad se seleccionaron las
siguientes 5 empresas que se encuentran en las etapas de produccidon vy
consolidacion, ademas de la empresa ensambladora de equipos tecnoldgicos
QUIPUS.

e Lacteos de Bolivia — LACTEOSBOL.

e Cartones de Bolivia — CARTONBOL.

e Empresa Boliviana de Almendra y Derivados — EBA
e Empresa Publica Productiva Apicola — PROMIEL.

¢ Papeles de Bolivia — PAPELBOL.

Algunas de las empresas, priorizan en la funcion social, la generacion de
empleo en regiones alejadas, ya que no estan todas ubicadas en zonas
industriales por lo que podrian perder interrelacion con las demas industrias de

la region.
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Las plantas de produccidn de las empresas publicas se ubican en siete

departamentos de Bolivia, a continuacion se observa la localizacién de cada

una de ellas:

Figura N°20
Ubicacion de las empresas publicas manufactureras en Bolivia

l'ocalizacionfidellasjplantasldellas]
empresasjpublicas;

™ Villa

Tarija

La abundante informacidon secundaria existente sobre cada una de estas
empresas (Pagina web, informes del SEDEM, documentos de Ministerios y

otros) y la informacién primaria obtenida con los instrumentos de recoleccién

211



=)
i

COMPETITIVIDAD N 7%

' APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS < [ o=
~ DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ Nl

disefiados por el modelo construido, han permitido la validacion del modelo de
medicion de competitividad en empresas publicas, siempre tomando en cuenta

la funcidn social y el aporte que llevan a su region.

Los aspectos comerciales y financieros no han sido evaluados; las empresas
publicas no estan aun encargadas de manejar la parte de comercializacion, por
tanto, ese aspecto no es posible analizarlo ya que es administrado por el
SEDEM. Por tal motivo, los resultados de la medicion contienen un enfoque

parcial.

5.2.1 LACTEOSBOL (Lacteos de Bolivia)

Inici6 sus actividades en el ano 2009, con el funcionamiento de la planta
procesadora de lacteos en lvirgarzama. El afio 2010 entré en operacion la
planta de citricos Villa 14 de Septiembre, y un afio después se incorporo la
planta procesadora de Challapata y Achacachi. EI 2013 inici6 el procesamiento
de lacteos la planta de San Lorenzo, Tarija y de citricos en Caranavi, La Paz y
finalmente en la gestion 2016 la planta procesadora de citricos Valle Sacta

inicia actividades productivas.

Por efecto de la implementacién de

las siete plantas procesadoras, la

provision de materia prima a través
de sus proveedores, organizados en
asociaciones y comunidades
productivas, ha ido en incremento

constante, a la fecha beneficia a 437

productores.

Actualmente se constituye en una fuente estable de generaciéon de empleo,
bajo una légica inclusiva, teniendo una fuerza de trabajo de 436 personas en la

Oficina Central y las Plantas.
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El mercado que abarca tiene

COMPETITIVIDAD

cobertura en aquellas ciudades capitales de

departamento con importante concentracion poblacional como son La Paz,

Oruro, Potosi, Cochabamba y El Alto, asimismo atiende a ciudades intermedias

de los municipios de San Lorenzo, Achacachi, Challapata, Puerto Villarroel,

Ivirgarzama, Puerto Villarroel y Ancoraimes, entre otras.

El universo de consumo esta dirigido hacia tres segmentos de la poblacion:

» Subsidio Prenatal y Lactancia, para mujeres gestantes, nifios y nifias.

» Desayuno Escolar dirigido exclusivamente a nifios y nifias en edad

escolar.

» En menor proporcion al mercado abierto a través de los puntos de venta

del SEDEM.

Para el corto y mediano plazo Lacteosbol busca consolidarse como una

empresa lider en el mercado

de lacteos y jugos analcohdlicos, y lograr

indicadores financieros de rentabilidad y autosostenibilidad, para lo cual

proyecta realizar futuras ampliaciones en equipamiento y la creacion de nuevas

plantas productoras de citricos y lacteos, brindando a la poblacién productos de

alta calidad, competitivos y a precio justo.

La misibn de Lacteosbol
consiste en apoyar en la
produccion nacional de lacteos
y citricos, en un marco de
eficiencia, competitividad vy
transparencia, elevando el
consumo per capita de lacteos
y citricos, y mejorando la
distribucion del ingreso en
beneficio de los sectores mas

desfavorecidos.
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Lacteosbol tiene oficina central en La Paz y cuenta con 4 plantas procesadoras
de leche, la tecnologia de las plantas lecheras es Irani, donada por el Gobierno
Bolivariano de Venezuela, y disefiada para un proceso basico de tratamiento

de leche para la obtencién de leche pasteurizada, yogurt aflanado y queso.

La infraestructura fue construida por administracion directa de la Embajada de
Venezuela en Bolivia. Dichas obras cubren los aspectos minimos para el
funcionamiento de una planta lactea, con espacios muy reducidos para el
almacenaje de insumos y camaras de frio para la cantidad de producto que

elabora la Empresa.

Las cuatro plantas procesadoras de lacteos se ubican en distintas regiones de
nuestro pais:

» Planta procesadora de lacteos Ivirgazama Cochabamba

» Planta procesadora de lacteos Achacachi La Paz

» Planta procesadora de lacteos Challapata Oruro

» Planta procesadora de lacteos San Lorenzo Tarija

Las plantas de citricos que estan instaladas en Villa 14 de Septiembre
(Cochabamba) y Caranavi (La Paz) tienen tecnologia espanola cubana,
disponen de dos lineas de produccion, la primera para el beneficiado de
naranja y otros citricos, su proceso parte de la recepcion de fruta, clasificacion
por tamafos, lavado, encerado y envasado. La segunda linea de proceso esta
destinada a la produccion de néctares envasados en sachet y bidones y la
tercera planta fue construida con la inversion de mas de 60 millones de

bolivianos.
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Las tres plantas de citricos se encuentran en:
» Planta procesadora de citricos 14 de Septiembre Cochabamba

» Planta procesadora de citricos Caranavi La Paz
» Planta procesadora de citricos Valle Sacta Cochabamba

De las siete plantas, participaron en la medicién de competitividad las plantas

de Achacachi, lvirgarzama, Valle Sacta y Caranavi.

La empresa Lacteos de Bolivia obtuvo los siguientes resultados en relacion a
los factores que componen el modelo de medicion de la competitividad

adecuado a empresas publicas.

La puntuacién promedio que obtuvo LACTEOSBOL es de 44 puntos, lo que
significa que tiene un nivel de competitividad baja, siendo los factores mas
favorables la infraestructura e instalaciones que tiene la empresa en todas sus
plantas, los demas factores tiene alta debilidad, siendo la menos favorable la

centralizacion de la toma de decisiones .
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Grafico N°34
Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa Lacteosbol
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Las plantas de Lacteosbol son de propiedad de la empresa en ellas la
distribucion fisica es adecuada a cada proceso de produccion y cuentan con un
alto nivel de automatizacion, ademas de contar con la sefializacion adecuada
para el desplazamiento de los operarios y materia prima a cada area y cumplen

con las normas del SENASAG y de buenas practicas de manufactura.

En las plantas de citricos se tuvo que realizar adaptaciones para procesar jugo
de mandarina, porque la produccion de naranja en el pais es estacionaria y el
tamano no es el requerido por el equipo, por esta razén la planta de Caranavi

fue la primera en sufrir esta “adaptacion”.

Sin embargo, su capacidad ya es limitada y los espacios ya resultan pequefnos
para los niveles de produccién que tienen ahora las plantas, siendo que estas
fueron construidas para niveles de produccion de hasta 7.000 litros/dia en el

caso de las plantas de Achacachi e Ivirgarzama.
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Como parte de responsabilidad social de la empresa, en las plantas se tiene

instalado un sistema de drenaje el cual realiza filtros para evitar que salgan
directamente residuos quimicos de los procesos de produccion al exterior y

contamine el medio ambiente circundante.

Como una forma de apoyo a los productores lecheros del Chapare de
Cochabamba y de Achacachi La Paz, Lacteosbol implemento en cada una de
las plantas un profesional “veterinario” que realiza controles peridédicos a cada
hato lechero con el fin de cuidar al animal de las diferentes enfermedades, de
apoyar en el mejoramiento de la genética de las razas y de mejorar las

practicas de extraccion de leche.

En relacion al precio que se le paga al productor por la leche, éste es de Bs.
3,50 por litro (establecido en el sector lacteo por el gobierno), el mismo es
cancelado a las asociaciones con las que trabajan las plantas o a los

productores.
LACTEOSBOL en Achacachi acopia materia prima de las comunidades
Jahuirlaka, Sanpia Grande, Marca Masaya y Belén; y en Cochabamba con las

asociaciones Asovan, Adaple, Afrogalec y lecheros de la region del Chapare.
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La recoleccion de Ila
leche en lvirgarzama se
la realiza en una cisterna,
sin embargo en
Achacachi el traslado de
la leche es aun
tradicional ya que se
utilizan tachos adaptados
para el mismo. Este
servicio es tercerizado
por ambas plantas

siendo los pobladores de

la misma regién quienes

se encargan del traslado de la materia prima.

Las cantidades de leche que acopia la empresa Lacteosbol varian de acuerdo
a la capacidad instalada que tiene cada una de sus plantas; por ejemplo la
planta de Achacachi acopia aproximadamente 15.000 litros/dia, la planta de
Ivirgarzama 11.000 litros de leche dia y entre las plantas de Challapata y San
Lorenzo aproximadamente 14.000 litros/dia de leche. Empero, aun asi la
capacidad de acopio de Lacteosbol es minima en comparacién con otras
empresas grandes como PIL y DELIZIA que procesan entre 50.000 a 100.000
litros/dia.

Una vez envasado el producto se lo almacena en camaras de enfriamiento que
se encuentran a una temperatura aproximada de 0 °C a 5 °C; sin embargo, la
planta de Achacachi no cuenta con este tipo de camaras por la falta de un

banco de hielo, por ello el producto final sale caliente.
En cuanto a los productores de citricos se conocié que reciben por productor

segun programacion de entrega alrededor de 500 a 1000 naranjas o 5.000

mandarinas por dia, cantidad que no llega a cubrir el total de la capacidad
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instalada de las plantas. Respecto de la produccion de cada productor la planta

solo absorbe alrededor del 30% de la produccion de cada productor.

Los requisitos para trabajar con la empresa son: contar con un certificado de la
colonia que certifique que es productor con numero de lote, fotocopia de carnet
de identidad y que tenga una cuenta en el Banco Unién donde la empresa
deposita directamente a su cuenta el monto correspondiente a la produccién

entregada.

Por dia se procesan 60 mil a 80
mil unidades de mandarina o
naranja; los productos
terminados son destinados al
subsidio  generalmente en
galones 3.14 litros y en botellas
Pets de 1 y 2 litros; también se
produce sachets de 250 ml. Los
cuales son enviados a la cuidad
de El Alto; para la ciudad de La
Paz los sachets tienen

presentaciones de 150 ml. y 120

ml. para el desayuno escolar.

La empresa Lacteosbol no cuenta con certificaciones de calidad I1SO lo que le
resta competitividad, sin embargo, tiene niveles aceptables de calidad en los
diferentes procesos de produccion, lo que le permite producir productos aptos

para el consumo alimenticio.

Con relacién al transporte del producto terminado, el 90% es tercerizado por
que la empresa no cuenta con vehiculos para trasladar los mismos. Siendo que
muchas veces la planta de Ivirgarzama envia cantidades reducidas de

productos hasta escuelas que se encuentran alejadas de la planta.
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El 97% de la produccion de Lacteosbol esta dirigida al subsidio y al desayuno
escolar, siendo un 3% comercializado en puntos de venta del SEDEM en el
mercado abierto. El desayuno escolar es un mercado seguro para Lacteosbol
ya que varias alcaldias del pais trabajan con la empresa, por ello no hacen
esfuerzos por entrar al mercado libre, siendo que en época de vacaciones
escolares aproximadamente un 80% de la produccion de leche se destina a la

elaboracion de queso.

El empaque del producto (sachet) esta elaborado con un material tricapa para
que no puedan ingresar olores y no tenga contacto el producto con la luz. Con
relacion a este ultimo es importante mencionar que tanto los envases de la
leche UHT, jugos lacteos y Yogurt no son transparentes con el fin de proteger
el producto.

EhOUUGINY

Laicteos, cltricos, derivados

Para preservar la calidad del producto, los laboratorios de control de calidad de
las plantas realizan una diversidad de pruebas a la materia prima bajo
parametros fisico-quimicos (acides, ph, sélidos, temperatura) que verifican la
materia grasa, cantidad de solidos y densidad de la leche. Al producto
terminado también se le realizan pruebas de control de calidad para verificar el
sellado y peso del mismo, para que llegue en buenas condiciones al

consumidor.
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La toma de decisiones de la empresa, pese a estar en la etapa de
consolidacion, sigue siendo a través de los Gerentes Técnicos del SEDEM vy la
burocracia que esto genera provoca que los pedidos, pagos y mejoras sean

lentas ya que todo debe pasar por una aprobacion previa.

El tener un mercado seguro para sus productos como es el Subsidio y los
desayunos escolares en varios municipios del pais, hace que sean pocos los
esfuerzos que realiza la gerencia para competir en el mercado abierto con

empresas privadas.

5.2.2 CARTONBOL (Cartones de Bolivia)
Inicio sus actividades en el afo 2010 con las pruebas de funcionamiento, el afno
2011 entré en operacion con

produccion masiva de

cartones corrugados y cajas
para otras empresas del

estado; la planta se

CARTONBOL

EMPRESA PUBLICA PRODUCTIVA

encuentra ubicada en el Km.
3 1/2 carretera a Vinto, del

departamento de Oruro.

CARTONBOL atiende inicialmente a la necesidad de generar y recuperar
capacidades productivas nacionales, en el marco de un trabajo articulado con
otras empresas que en suma conformen cadenas productivas que permitan la
generacion de empleo, la insercion de nuevas empresas y organizaciones a
esquemas productivos y comerciales, la libre competencia en beneficio de los

mercados finales, la ruptura de monopolios y oligopolios entre otros.
Para la atencion de la demanda del mercado de cajas de cartdn que habia

crecido desde el 2009 hasta el 2015 y se consideraba se podia atender, se

dividié a este de la siguiente manera:
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Mercado primario.- Constituido por grandes y medianas industrias
nacionales localizadas en La paz, Cochabamba y Santa Cruz
especializadas en el rubro de alimentos.

Mercado secundario.- Empresas dedicadas a la comecializacion local y
exportacion de alimentos y bebidas a nivel nacional.

Mercados de otras industrias.- Empresas e industrias de otros rubros
que requieren productos de carton a nivel nacional, como transporte y

almacenamiento, textiles, productos agricolas, entre otros.

CARTONBOL se dedica hacer laminas y cartdon corrugado, cuenta con dos

Cartén Corrugado - 5 Ply

lineas de produccion una de laminas

Tipos de Calidad de carton corrugado de 90 c.m. a

- Alta calidad: HC1, HCZ y HC3
- Ecolégica: Ecol y Eco2

100 c.m. y la otra de cajas.

La oferta base de la empresa es la

siguiente:
PERFIL
A 4.6-4,9 mm. A H A
- s Laminas de carton corrugado
C 3,6-3.9mm. ' .
= 55 Cajas de cartén corrugado
E 1,5-1,8 mm.

Cajas de carton troquelas

Cartéon de embalaje

En produccion en stock se tiene:

Cajas de archivo
Folders tamario oficio y carta
Basureros reciclables

Rollo de cartén de embalaje.

La empresa cuenta con maquinaria automatizada para cada proceso que es

supervisado por un operador.

La provision de materia prima la realiza a través de sus proveedores nacionales

y extranjeros, el papel reciclado lo traen de Papelbol, la provisién de bobinas de

papel virgen viene de Canada, de papel Kraftliner y pinturas de Paraguay, los

quimicos y pegamentos los traen del Peru.
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La capacidad maxima de la linea de cartones es aproximadamente 3000 cortes

por turno, la empresa tiene aproximadamente 70 trabajadores y opera en dos

turnos de ocho horas de trabajo.

En la linea de cajas se cuenta dos
maquinas una semiautomatica de
origen chino y otra automatica de

origen espanol.

En la maquina automatica se
realiza el programado completo

porque la maquina imprime, corta,

troquela y pega las cajas, su
capacidad es de 7000 cajas por
turno, la maquina imprime 4
colores, aleatoriamente sacan
muestras de cartdbn o cajas ya

terminadas para realizar pruebas

de resistencia.

Los desperdicios de las cajas
después de cada proceso son
acopiados en fardos que luego son
llevados a Papelbol para papel
reciclado, la planta cuenta con un
sector para el tratamiento de aguas
donde se realiza la separacion de
quimicos y la disolucion de la tinta,
para recién mandarla a los ductos de

desague.

El personal de CARTONBOL es capacitado constantemente respecto del uso

de las maquinarias, mantenimiento y seguridad industrial, empero la mayoria
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de ellos son empiricos no tienen ninguna formacién profesional lo que resta

puntos en la medicion realizada.

La infraestructura de Cartonbol es propia, la distribucion fisica es adecuada a

los requerimientos de produccion, la energia utilizada en la planta es gas y

eléctrica, pero los vehiculos
empleados en el transporte de
materia prima como de
productos terminados es
tercerizado lo provoca una gran
erogacion de dinero para la

empresa.

La toma de decisiones es a
través del SEDEM, pedidos de
requerimientos de  materia
prima los hacen a La Paz

donde se encuentra el Gerente,

la empresa realiza reportes mensuales de todo el funcionamiento.

La empresa Cartones de Bolivia obtuvo los siguientes resultados en relacién a

los factores que componen el modelo de medicion de la competitividad

adecuado a empresas publicas:
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Grafico N°35
Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa Cartonbol
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La puntuacion promedio que obtuvo Cartonbol es de 48 puntos, lo que significa
que tiene un nivel de competitividad baja, siendo el factor mas favorable la
tecnologia e innovacion que tiene la empresa, el mas bajo la centralizacion de

la toma de decisiones y la no atencion de la demanda del mercado nacional.

Actualmente la producciéon es reducida; la dependencia del mercado
internacional en la adquisicion de materia prima y algunos insumos se

constituye en una fuerte debilidad.

El no poder competir con las empresas de una competencia establecida en
éste mercado, es otra debilidad. EI mercado nacional de cajas de carton
actualmente tiene como lider a LA PAPELERA que cuenta con el 74% del
mercado, en segundo lugar se encuentra EMPACAR S.A. que tiene una
participacion del 10%. La tercera posicion del mercado la tiene el

conglomerado de importaciones de cajas de carton corrugado con el 8% vy, un
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cuarto proveedor es MODA SRL que participa tambien con 6,5%, quedando
para otros apenas el 1.5%.
Son varias las acciones y esfuerzos que debe realizar la empresa para poder

permanecer en el mercado.

5.2.3 EBA (Empresa Boliviana de Almendras y Derivados)
Inicié actividades desde el ano 2010, actualmente la empresa cuenta con

cuatro plantas distribuidas entre los departamentos de Pando, Beni y La Paz:

#

Planta Beneficiadora de Almendras (Lourdes) en Riberalta,

Departamento Beni.

+ Planta Beneficiadora de Almendras (Zafari) en Riberalta, Departamento
Beni.

+ Planta Industrializadora de Almendras (Amazonica) en Sena

Departamento de Pando.

+ Planta Procesadora de Derivados en El Alto Departamento La Paz

La cadena de valor de EBA

esta compuesta por el Acopio

de materia prima, Beneficiado, '
Derivados y comercializacién. ‘
La actividad principal de la eBo
empresa, se centra en el

objetivo de caracter social EMPresa Boliviana de Aimendra y Derivados

destinado a mejorar las condiciones de vida de todas las personas que
participan directamente en la cadena de valor. Siendo el sector recolector o

zafrero y las quebradoras el mas beneficiado por la empresa.
La actividad del acopio, en comparacion con las empresas privadas, es la mas

costosa para la empresa, pues tiene como politica el adquirir la materia prima

(almendra con céascara) directamente de comunidades campesinas, pueblos
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indigenas, asociaciones y OECOM , que se encuentran en toda la amazonia,

es decir, en los departamentos de Pando, Beni y La Paz.

La almendra de EBA cuenta con certificacion organica en el proceso de
recoleccién, que se constituye en el puntal del proceso de acopio; la empresa

compra almendra certificada de los siguientes municipios y comunidades:

Gonzalo Moreno

San Lorenzo

Villa Nueva

Santos Mercado

Bolpebra

Magdalena

Baures

Ixiamas — Rio Manupare Manurimi

VVVVVVYYVYY

Figura N°21
Centros de acopio y area de influencia

bt
1 Magdalena

-

Ademas de las siguientes comunidades y barracas que se encuentran en la

Reserva de Manuripi en el departamento de Pando.
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» CERM con las comunidades: Curichén, San Antonio, Luz de América,
Villa Florida, Chivé, Irak y Puerto Madre de Dios.

> AARENARMAPA con las barracas: Bolivar, Santa Fe, Puerto Cardenas,
Hiroshima, Alianza, Manchester, San José del Manuripi, San Antonio,
Montecarlo, Reino de los Lobos, San Pedro, Arroyo Malecén,
Independencia, San José del Madre de Dios, Camacho, Puerto América y
Santa Martha.

Por la venta de almendra con cascara, los proveedores con certificacion
organica, se benefician con un plus o pago extra que corresponde al 12%
adicional al precio de compra, que es pagado una vez concluida la zafra. Este
plus tiene el objetivo de ser entregado a la comunidad o asociacion para que
sea invertido en la construccion o mejoramiento de la infraestructura de acopio,
apertura de sendas, adquisicion de medios de transporte o extraccién, y como
capital para financiar la siguiente zafra. Asimismo, aquellas comunidades,
asociaciones o0 barracas de recolectores cuya almendra provenga de una

reserva natural protegida reciben un 10% adicional.

La empresa de igual manera ha trabajado con comunidades o barracas de la
Reserva Manuripi, que no cuentan con certificacion organica, a las que se
compra la almendra con
cascara convencional. Estas
son Convencion, Escondido,

Gran Tulapa, Florencia,

v e A .||'!I
Tupiza Norte, Santa Rosa y _ ' l!hll‘ah{! .

Humaita,

En cuanto al beneficiado de
la almendra se inicié el afo
2010, con la tercerizacién de
este proceso a empresas

beneficiadoras de la ciudad

228




b

et COMPETITIVIDAD )
& APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS
= DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ

de Riberalta, apoyando en la generacién de empleo. Esta actividad fue

realizada bajo esa modalidad hasta el afio 2011.

A partir del 2012, se logra alquilar la Planta Beneficiadora Lourdes que tiene
certificacion de produccion organica. A partir de ese afio la planta se encuentra
bajo administracién directa, cuenta con una capacidad de produccién de hasta
12.000 Kg. /dia.
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Asimismo, a partir del afo 2013, la empresa alquila la Planta Beneficiadora de
la Cooperativa Zafabri, en esta planta se procesa almendra convencional con

una capacidad de produccién de hasta 12.000 Kg. /dia.

En el ano 2014, la empresa inaugura su propia planta Beneficiadora de nombre
Amazdnica, ubicada en el municipio El Sena de la provincia Madre de Dios del
departamento de Pando, cuenta con una capacidad de produccion de hasta
14.000 Kg. /dia.

El proceso de beneficiado es realizado bajo estrictos controles de calidad,
obteniendo un producto con calidad de exportacion y que cuenta con los

respectivos analisis de laboratorio en materia microbioldgica y toxicologica.

Figura N°22
Proceso de beneficiado

CILINDRADO SANCOCHADO ¥ QUEBRADO CLASIFICABO'Y HORNEADO

RECORTE

ENVASADO Y PRODUCTO

2
EMPACADO TERMINADO FRACCIONADO DERIVADOS

El proceso de beneficiado concluye con diferentes tipos de calidades de
almendra, como ser entera, chipped y broken entre las mas comunes; ademas

se pueden obtener almendra picada, molida o harina y jachi.

A partir del afio 2013 la empresa implementa una pequeha planta de
fraccionado, en la ciudad de El Alto, para el envasado de paquetes de
almendra de una presentacion de 250 gr, que son parte del paquete de
dotacion del subsidio prenatal y de lactancia. Actualmente, se cuenta con una
fraccionadora automatica que tiene capacidad de procesar o fraccionar 1.800

unidades por hora.
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Con el propdsito de incentivar el consumo interno de la almendra, EBA
incursion6 en el desarrollo de productos innovadores que permiten a la
empresa crecer en el mercado interno, y diversificar su produccién para
generar valor agregado a la almendra nuez amazédnica. Durante los afios 2013
y 2014, se han obtenido 15 productos de gran aceptacion en la ciudadania
boliviana: chocolate con almendra, besos de pando, alfajores, turrones, stollen
(panetdn estilo aleman), rosca con almendra, galletas de almendra con avena o

salvado de trigo y aceite de almendras.

La empresa EBA ha identificado 3 mercados importantes para realizar la

actividad comercial de productos:

» Las exportaciones de almendra a Alemania en distintas calidades: entera,
chipped y broken,

» mercado interno cerrado con productos para el subsidio prenatal, de

lactancia y desayuno escolar.

» ElI mercado interno abierto para todos los productos derivados

desarrollados.
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Una de las
particularidades de EBA
es el uso intensivo de
mano de obra en el
proceso de quebrado y
derivados, si bien existe la
maquinaria que acorta el
tiempo del proceso vy

disminuye los costos

y = 3 ? . g laborales que le significan
contratar empleados la empresa ha optado por la operacion manual o
artesanal, por lo que esta genera alrededor de 800 fuentes de empleo directo.

Este aspecto limita la competitividad de la empresa.

Entre los operarios de planta
se destaca la participacién de
la mujer en mayor porcentaje
al de los varones,
beneficiandose con horarios
flexibles de trabajo.

Asi, el fin social de la empresa
es cumplido

satisfactoriamente  con la

creacion de fuentes de empleo
en la region y la regulacién de los precios de la castafa (pago a proveedores),
sin embargo, muchas veces esto va en desmedro de alcanzar niveles altos de

productividad.

La recolecciéon de la castafia la realizan en bolsas (yute) que llegan a pesar
entre 60 y 70 kilos, el precio que paga la empresa por la castaia varia segun la
temporada, estos oscilan entre Bs. 160 y 170 por bolsa siendo un precio

atractivo para los productores.
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El promedio de uso de la capacidad
de produccién de las plantas es del
70%; ademas que no se optimiza el
uso de la castafia porque la cubierta
de la misma (cascara) es desechada
como desperdicio, lo que no sucede
en otras empresas del mismo rubro
que la utilizan como fuente de
energia para el funcionamiento de los

hornos.

En cuanto a certificaciones de calidad, la empresa EBA cuenta con una
certificacion I1SO y otras certificaciones, entre las que destacan las de caracter
sectorial (certificacion organica en el proceso de recoleccién) o las asociadas a
los productos y otras muy especificas otorgadas por el servicio de sanidad en
inocuidad alimentaria.

El 80% de la produccion estd dirigida al mercado europeo (Hamburgo
Alemania), el 5% se destina para la elaboracion de productos derivados como
ser: galletas con almendra, mazapan de almendra (Stollen), turron de

Almendra, beso de pando, rosca navidefa, y el resto esta enfocado al subsidio.

El embolsado y empaquetado de la
almendra entera es realizado
empleado maquinas para el sellado de
las bolsas de polietileno laminadas
con aluminio de procedencia nacional
y cajas de cartdn corrugado que son
adquiridas de la empresa publica
CARTONBOL.

Con relacion a la calidad, las plantas

de EBA no cuentan con un laboratorio

233




Bewd COMPETITIVIDAD ]
= APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS
~ DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ

de control de calidad, pero si cumplen con las normas y certificaciones de

exportacion las cuales son otorgadas por instancias externas.

De las cuatro plantas con las que cuenta EBA, solo la de Sena es de propiedad
de la empresas y las restantes son alquiladas, estas ultimas se encuentran en
un estado de deterioro y con deficiencias en temas de seguridad industrial,
siendo esta una debilidad para la misma ya que no se pueden realizar
modificaciones ni mejoras en las instalaciones que permitan facilitar las

actividades en el proceso de produccion.

La empresa Boliviana de Almendras y derivados obtuvo los siguientes
resultados en relacién a los factores que componen el modelo de medicién de

la competitividad adecuado a empresas publicas:

Grafico N°36

Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa EBA

INFRAESTRUCTURA E
INSTALACIONES

TOMA DE
DECISIONES PERSONAL
INTERCACION TECNOLOGIA E
SOCIAL INNOVACION
PRODUCCION == [BA =fl=Optimo

La puntuacion promedio que obtuvo EBA es 50 puntos, lo que significa que
tiene un nivel de competitividad limitada, siendo los factores menos favorables

la toma de decisiones y tecnologia e innovacién.
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La empresa no cuenta con camiones para el traslado de materia prima ni para
el traslado de la almendra envasada, este servicio es tercerizado, lo que resulta
otro alto costo adicional porque para los derivados y la exportacién de la

almendra previamente toda la produccién debe llegar a La Paz.

La energia que se emplea en las plantas es vapor generada por la incineracion
de la cascara de castafa y agua, ademas de energia eléctrica pero algo
desfavorable es que en las zonas donde se ubican las beneficiadoras sufren de
apagones de luz por sobrecarga de los generadores de los municipios, lo que

provoca una demora en algunas partes del proceso.

5.2.4 PROMIEL (Empresa Publica Productiva Apicola)

Inicié actividades el afio 2014 con la produccion de 7.461 kg. de miel en la
planta de Shinahota, destinados a la dotacion del Subsidio Prenatal y
Lactancia, actualmente la empresa cuenta con las siguientes cinco plantas en

los departamentos de Cochabamba y Chuquisaca:

Planta de acopio y envasado en Shinahota Departamento Cochabamba.
Planta acopio y envasado en El Villar Departamento Chuquisaca.

Planta acopio y envasado en Camargo Departamento Chuquisaca.

vV V V V

Centro de Innovacion Productiva Apicola en Samuzabety Departamento
Cochabamba.
> Centro de Innovacion Productiva Apicola en Monteagudo Departamento

Chuquisaca.

Los centros, tienen el objetivo de contribuir a mejorar y fomentar la actividad
apicola en todo el territorio nacional para incrementar la produccion de miel y

alcanzar una produccion sostenible y de alta calidad.

Opro
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El acopio de miel se realiza en cada planta de PROMIEL cada productor de la
zona lleva a la empresa aproximadamente 120 kilos de miel al afio, el pago por

la miel entregada a la empresa es al contado.

La infraestructura de las plantas obedece exactamente al proceso de
produccion y a los requerimientos de cada area; todas las plantas de
procesamiento cuentan con la misma disposicion de los ambientes y
equipamiento similar, siendo que las plantas son acopiadoras y envasadoras el
proceso de produccién de la miel.

Figura N°23
Centro de Innovacion Productiva Apicola en Samuzabety

Cada centro cuenta con un laboratorio de seleccion genética y reproduccion

apicola, en este laboratorio se mejora la genética de las reinas con el objetivo
de proporcionar a los productores nucleos de reinas jovenes y mejoradas que
brinden mejores condiciones para la produccion.
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También cuentan con el laboratorio de Sanidad apicola donde se realiza el
control de plagas y enfermedades, el laboratorio tiene una capacidad de
procesar hasta 12 muestras de enfermedades reportadas o identificadas en los
nucleos de produccion.

Asimismo, cuentan con un médulo de escuela apicola que tiene por objetivo
formar peritos apicultores y formacion de extensionistas comunales para
fortalecer las capacidades locales e incrementar la produccion de miel; ello
cuando empiecen a funcionar.

El centro de Samuzabety cuenta con =
Centro de Produccion Modelo donde
hay una carpinteria especializada en

fabricacion de cajas apicolas y el

taller de cera estampada, brindando
a los productores cajas de alta
calidad para garantizar una buena
produccion de miel a precios mas
bajos que lo que se encuentra en el

mercado.

La capacidad de produccién de miel
varia en cada planta, algunas tienen
la capacidad de 125.000 toneladas y
otras 150.000 toneladas al afo,
todas las plantas cumplen la
normativa de SENASAG en el acopio
y en el procesamiento, también
cuentan con una certificacién de
calidad de IBNORCA.

237




et COMPETITIVIDAD )
¥  APROXIMACION AL ESTADO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS
<~ DEL SECTOR ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL DEPARTAMENTO DE LA PAZ

La cadena de valor de la empresa se inicia con el Acopio de materia prima,
luego el Procesamiento y comercializacion, ademas de la asistencia técnica a

los productores para mejorar su produccion.

PROMIEL ha identificado tres mercados importantes para realizar la actividad
comercial de sus productos, la empresa vende el 70% de su produccién al
Subsidio prenatal y lactancia, otro porcentaje al desayuno escolar del municipio

de El Alto y recientemente vende al mercado abierto mediante el supermercado
Fidalga en La Paz.

OproMIEL

Miel de Abejas

Miel de Abejas

Unictad de Verits
T80 gr.
Miel pura de abejas

Los productos que ofrece la empresa al subsidio y al mercado abierto tienen las

presentaciones de 750 gramos, 250 gramos y 10 gramos, al subsidio se
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entrega el envase de 750 gramos y al desayuno escolar los sachets de 10
gramos, ademas de estos productos PROMIEL comercializa Polen, Propdleos,

Laminas de cera. Cajas apicolas, Implementos apicolas y Nucleos con abejas

reinas genéticamente mejoradas.

La empresa obtiene su miel a través
de dos formas, de la cosecha de sus
propios apiarios o0 mediante la
recepcidon de la miel cosechada por
los productores previo control de
calidad, si la miel tiene algunas
irreqularidades toman una muestra
para ver su condicién y si no cumple

los requerimientos es devuelta al

productor.

Posteriormente a la extraccion de la miel de los panales o recepcién de la
produccion de los productores la miel ingresa a la sala de fraccionamiento
donde debe acondicionarse para su fraccionamiento, este tratamiento consiste
en:

> Licuado: es necesario elevar

la temperatura de la miel

hasta que se produce Ila

suspension de particulas y se

forma una gruesa espuma.

» Espumado: se debe retirar
esa capa de espuma

obtenida.

» Filtrado: es un proceso que impulsa la miel mediante bombas reguladas

que no permiten la incorporacion de aire.
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» Pasteurizacion: consiste en un tratamiento térmico que disminuye la
actividad de mohos y levaduras.

Luego del fraccionado una parte de
la miel es almacenado en tambores
contenedores cerrados que impidan
la entrada de agua y no se expone a
la luz solar, el ambiente de
almacenaje debe mantenerse fresco
y ventilado asegurando temperaturas
inferiores a los 20°C y una humedad
relativa ambiente menor al 70 %,

para evitar el deterioro de la miel.

La otra parte de la miel es envasada en recipientes de 750 y 250 gramos,
actualmente se cuenta con una maquina sacheteadora que envasa la

presentacion de 10 gramos.

La capacidad de las plantas de produccion
esta al 80% aproximadamente, para la
presente gestion se espera alcanzar la meta
de acopiar 500 toneladas de miel, una
ventaja para la empresa es que no existen
mermas, porque la miel es un producto
imperecedero que solo sufre cambios
fisicos pero no se descompone en ningun

momento.

La empresa al contar con laboratorios y peritos en la produccion de miel dentro
de sus dos plantas de Samuzabety y Monteagudo monitorea a la produccién de
miel de la mayor parte de los productores que vende miel a Promiel por lo que

la miel que procesa es de alta calidad siendo su caracteristica que es organica.
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La empresa PROMIEL obtuvo los siguientes resultados en relacion a los
factores que componen el modelo de medicion de la competitividad adecuado a

empresas publicas:
Grafico N°37
Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa PROMIEL
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La puntuacién promedio que obtuvo PROMIEL es 60 puntos, lo que significa
que tiene un nivel de competitividad media, siendo los factores mas favorables
la infraestructura e instalaciones seguido de la produccion. Como en las
empresas anteriormente descritas, la centralizacién de la toma de decisiones
en el SEDEM impide una gestién eficiente, muy débil se muestra la tecnologia

e innovacion.

La toma de decisiones no es tomada por los gerentes de la empresa de
manera independiente para la innovacion de nuevos productos, apertura de
nuevos mercados y otros; solo en el caso de pago a los proveedores la

empresa se maneja de manera independiente sin consultar al SEDEM, por
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contar con liquidez para realizar esta operacién, pero debe realizar aun

reportes quincenales de los movimientos realizados.

La tecnologia empleada en la planta no es de
ultima generacién solo cumple la funcién de
fraccionar, al ser Promiel una empresa
acopiadora y envasadora de miel no tiene
ninguna linea adicional de produccién de
derivados de miel, produce polen y propdleos
en baja escala por lo que no ingresa al

mercado.

Otros productos que brinda la empresa a los productores son implementos
apicolas, nucleos con reinas mejoradas y pan de abeja, que en los inicios de la
empresa fueron dotados de manera gratuita a los productores para fomentar la
produccion de miel y en la actualidad son comercializados segun requerimiento
de Municipios o asociaciones de productores, comprometiéndose PROMIEL

posteriormente a comprar su produccion de miel.

5.2.5 PAPELBOL (Papeles de Bolivia)

Inicié sus actividades en el ano 2014 luego de un periodo de dos afios de
montaje, pruebas y capacitacion del personal porque los equipos son de
precedencia Brasilera pero la empresa que monto la planta es China de
nombre Viestar Shenzhen. En la

fase inicial la empresa pensaba PA PEL B OL
producir papel blanco para .

impresion hecho de fibra virgen, EMPREXA FUBLICA PRODUCTIVA

lo que le resulto casi imposible.

La planta se encuentra ubicada en el municipio de Villa Tunari, del

departamento de Cochabamba.
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La provision de materia prima de fibra virgen y aditivos es de Argentina, Brasil,
Chile y Colombia, actualmente PAPELBOL emplea dentro su proceso de
produccion papel y carton reciclado, el papel reciclado es acopiado en Santa
Cruz, Cochabamba y La Paz, otra parte del carton es traido de Oruro de
Cartonbol, los costos de emplear esta materia prima es mucho menor que usar

fibra virgen.

La empresa pretende competir con empresas que importan papel blanco de
impresién, con papel ecoldgico. Al ser la Unica empresa en el pais que produce
papel, desarroll6 un producto como alternativa: el papel ecolégico hecho de
materiales reciclados. Los consumidores en general tienen preferencia por el

papel blanco, lo que hace que la introduccién del papel ecolégico sea dificil.

En la gestion 2015 Ia
capacidad de producciéon fue

de 15.200 toneladas de papel.

Otros productos de Papelbol
son el papel marron (craft) que
se emplea para la elaboracién
de bolsas de papel, cajas de
carton de todo tipo, tubos de
papel higiénicos, tubos de
bobinas.

La planta de produccién es de propiedad de PAPELBOL, la capacidad
instalada de la planta es de 50 toneladas de papel dia; la demanda que cubre
actualmente es de solo 3% aproximadamente porque todavia sus productos no
son conocidos en el mercado nacional pese a que el gobierno aprobd un
Decreto que promueve el uso de papel ecoldgico. En la empresa trabajan 75

empleados 31 mujeres y 44 varones divididos en dos turnos.
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La empresa PAPELBOL obtuvo los siguientes resultados en relacién a los

factores que componen el modelo de medicion de la competitividad aplicado a

empresas publicas:

Grafico N°38

Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa PAPELBOL
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La puntuacion promedio que obtuvo PAPELBOL es 49 puntos, lo que significa

que tiene un nivel de competitividad bajo, siendo los factores menos favorables

la toma de decisiones, la interaccion social y la produccion.

El factor de toma de decisiones es bajo debido a varios aspectos: la empresa

PAPELBOL es dunica en el pais, por ello pocas empresas pueden

proporcionarle insumos; la mayoria de las empresas proveedoras es extranjera

por lo que la ubicacion de la planta deberia estar cerca de una frontera, al estar

en Cochabamba las distancias a recorrer le genera un alto costo en transporte

de materias primas e insumos.
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Otra de las razones es que la
empresa aun no ha desarrollado su
mercado, siendo que su principal
comprador es otra empresa publica
de un tipo de producto que es el
papel Craft reciclado. La empresa
al estar bajo tuicion de SEDEM no
puede aperturar mercados de
manera individual lo que esta
generando un estancamiento de la
empresa ya que no llega a producir

para competir en el mercado, al

contrario solo produce por pedidos

de entidades publicas o instituciones con las que SEDEM firma convenios.

En cuanto a la infraestructura la empresa posee todas las instalaciones
necesarias segun su maquinaria, cuenta con los servicios basicos y sobre todo
con una buena fuente de agua que es el principal servicio que emplea dentro
su proceso de produccién, la distribucion de planta es adecuada en sus dos

lineas de produccion.

La planta al ser parte del
ultimo proceso de
elaboracion del papel no
genera el licor negro
contaminando los rios en las
plantas de celulosa, por el
contrario, la planta cuenta
con un area de purificado de
agua que quita algunos
sedimentos y sustancias no

degradables antes de verter

las aguas al rio Chapare.
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La empresa recientemente recibié la certificacion 1ISO 9000, la cual ninguna
empresa del pais cuenta porque ninguna se dedica a la elaboracién de papel,
simplemente se dedican a comprar papel de Brasil o Europa y en La Paz lo

cortan segun el requerimiento de mercado.

También PAPELBOL a tercerizado la parte del cortado y armado de cuadernos
los que se pueden encontrar en las tiendas del SEDEM y ahora en algun
supermercado de La Paz, todos los productos estdan hechos en base a papel
ecolégico y se diseid presentaciones juveniles esperando que tengan

aceptacion en el mercado.
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para producir papel y la maquinaria que emplea en este proceso es actual y no
hay otra en la region lo que genera una gran posibilidad de producir gran

cantidad de papel ecoldgico, pero si no compiten en los principales mercados
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del pais no lograran posicionarse ni llegaran a desprenderse de la
administracion de SEDEM.

5.2.6 Empresa de Equipos Tecnologicos QUIPUS
La Empresa Publica QUIPUS es
concebida en el marco del cuarto
pilar de la Agenda Patriotica 2025
referente a la Soberania Cientifica y
Tecnolégica con identidad propia,
con la finalidad de mejorar e
incrementar el acceso de |la
poblacion boliviana a las nuevas

tecnologias de informacién 'y

comunicacién, en una primera etapa
a través del ensamblaje de equipos
de computacion y en una segunda etapa a través de la fabricacion de

componentes de equipo tecnoldgicos.

La empresa posee personalidad juridica y patrimonio propio, de duracién
indefinida, autonomia de gestién administrativa y financiera, técnica, legal, bajo
tuicién del Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural, siendo el giro
comercial producir, ensamblar y comercializar productos del complejo

productivo tecnoldgico.

Los objetivos que tiene la empresa son los siguientes:

» Incrementar el uso y acceso de tecnologias de informacién en la
poblacion boliviana, mediante la produccion y comercializacion de
equipos tecnolégicos con calidad.

» Posicionar la marca QUIPUS en el mercado de equipos tecnolégicos de
la region.

» Consolidar a QUIPUS como la primera alternativa Boliviana en equipos

tecnoldgicos destinados al desarrollo del sector educativo.
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QUIPUS cuenta con recursos de inversion por 60 millones de ddélares
aproximadamente, destinados a la construccion de la primera planta de
ensamblaje y produccion de equipos tecnolégicos en nuestro pais, que se
desarrolla en dos fases: la primera, adecuar las instalaciones de la Ex Fabrica
Texturbol ubicada en la ciudad de El Alto (Zona Villa Bolivar D) donde se
cuenta con una planta de ensamblaje de equipos tecnolégicos a través de la
linea de produccion SKD (Ensamblaje Semicompleto) con una capacidad de
200.000 equipos afio; la segunda, es la construccion de una planta de
produccion de equipos tecnolégicos ubicada en el parque industrial de
Kallutaca, Municipio de Laja del Departamento de La Paz, que cuenta con una
Linea de Produccién SMT (Ensamblaje Completo) y una Linea de Produccion

SKD. Actualmente la empresa funciona en Kallutaca.

El producto estrella de QUIPUS es la computadora portatil denominada Kuaa
que en lengua Guarani significa Saber, este equipo es una notebook
convertible destinada al sector educativo, con una pantalla tactii de 10”
convertible a Tablet, capacidad de 300 gigas de almacenamiento,
adicionalmente cuenta con un sensor de temperatura y un microscopio,
instrumentos que ayudan al estudiante a realizar experimentos cientificos.
Estos productos estan destinados a los estudiantes del 6to. de secundaria de

unidades fiscales y de convenio.
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Por otro lado, la Empresa también cuenta con otras lineas de productos
tecnoldégicos, Computadoras Notebook de procesadores Core i3 y Core i5
denominadas Kurmi y Siwi, Tablets de 7 y 10 pulgadas denominados Kuti y
Kunan, los cuales tienen como principal destino el mercado local, pretendiendo
de esta manera brindar mayor oportunidad a la poblacién para el acceso a
nuevos equipos tecnoldgicos a precios menores respecto a las principales

marcas del rubro con igual o mejor calidad.

Como una nueva propuesta la empresa lanzo su nueva linea de celulares
hechos en Bolivia en dos presentaciones, Gama Media modelo (Heka) y Gama
Alta modelo (Tinku), estos productos representan una nueva era en el
desarrollo moderno de tecnologias, aplicadas a la comunicacidon movil, los
celulares bolivianos igualan en disefio, conectividad, experiencia touch vy

utilidad, a los ya existentes en el mercado, con precios mas accesibles.

El mercado de celulares, tablets y otros equipos tecnolégicos esta posicionado
con productos de marcas extranjeras lideres en el mercado mundial como
SAMSUNG, HP y otras, lo que hace muy dificil la introduccién de productos de

produccion nacional.
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El celular de Gama Alta
Tinku (encuentro), es un
producto delgado 4G.
LTE, con WiFi, Bluetooth,
Gps. Radio stereo FM.
Conector micro USB 2.0,
memoria interna de 8
Gigas. Memoria RAM de
1 giga expandible hasta
32 gigas.

Este producto implica un giro en las tendencias de teléfonos touch, posee una
pantalla de 5 pulgadas, tactil capacitiva de 16 millones de colores, con un
procesador Quad- Core de 1.5 giga Hertz, camara principal de 13 mega

pixeles.

Por otro lado, el celular Heka (Buscar) de gama media es un celular 3G, con
Wi-Fi, Bluetooth. Gps, radio stereo FM. connector micro USB 2.0, memoria
interna de 8 Giga, memoria RAM de 1 giga, soporta memoria externa, hasta 32
gigas, Heka cuenta con una pantalla de 5,25 pulgadas, tactil, capacitiva de 16
millones de colores. Todas estas caracteristicas se unen para crear negros
mas profundos, colores mas brillantes e imagenes mucho mas nitidas, en un
ergondmico y moderno disefo. Asimismo cuenta con una innovadora camara
de 8 MP, rotativa con flash y posee un procesador Quad- Core de 1.5 gigahertz

y con la misma resolucion delantera y trasera.

Los celulares Tinku y Heka estan disponibles el mercado abierto en sus tiendas
QUIPUS en La Paz ubicada en la Calle Pedro de la Gasca y en su oficina
central, en Santa Cruz, en el Centro Comercial Neval, en Oruro en la calle 6 de
Octubre como también en 14 puntos de la telefonia VIVA en ciudades capitales
y para el mercado mayorista en el Galpon Las Vegas de la zona comercial

Buenos Aires en La Paz.
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La planta de Kallutaca posee
una infraestructura disefiada
para el funcionamiento de la
empresa, cuenta con dos
lineas de ensamblaje con 24
puestos cada linea donde los
operarios realizan una sola
tarea y pasan el equipo a la
siguiente, la distribucion de

planta es adecuada desde el

aprovisionamiento de materia
prima hasta el empacado de los equipos, en la planta trabajan alrededor de 45

personas de las cuales el 65% son varones y el 35% mujeres.

La planta realiza el ensamblado de equipos segun ordenes de produccion de la
gerencia, de acuerdo al requerimiento del gobierno para la dotacion de equipos
del modelo Kuaa a las escuelas y colegios ademas de los cuarteles militares, la
demanda de productos del mercado abierto es minima asi que no se produce
en gran cantidad para la venta al publico.

El personal de la planta

trabaja en dos turnos y realiza

su tarea de manera
especializada pues solo se
dedica a ensamblar una serie
de piezas a los equipos. Cada
Notebook cuenta con
alrededor de 800 piezas y los
celulares 1500; cada

operarios realizan su labor en

28 segundos.
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La planta también cuenta con un laboratorio de control de calidad donde realiza
un muestreo al lote producido y a la muestra le realizan pruebas de resistencia,
impacto, vibracion, temperatura y voltaje para evaluar la durabilidad de los
equipos.

La planta cuenta con tecnologia portuguesa y las piezas que emplean como
materia prima de los procesos son de origen Chino, en la planta no se procesa

componentes electrénicos, solo se ensamblan.

La empresa QUIPUS obtuvo los siguientes resultados en relacion a los factores
que componen el modelo de medicion de la competitividad aplicado a
empresas publicas:
Grafico N°39
Puntuacion de los factores de competitividad de la empresa QUIPUS

INFRAESTRUCTURA
E INSTALACIONES

TOMA DE
DECISIONES

INTERCACION TECNOLOGIA E
SOCIAL INNOVACION
PRODUCCION =0=QUIPUS =fll=0Optimo

La puntuacion promedio que obtuvo QUIPUS es 46 puntos, lo que significa que
tiene un nivel de competitividad baja, siendo los factores mas favorables la

infraestructura y el personal, los otros factores muestran muy baja calificacién.
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Por ahora, la produccion de equipos esta paralizada porque la empresa ha
estocado una gran cantidad de equipos que no pudieron ser vendidos, porque
hasta ahora no logro posicionarse en el mercado boliviano, pese a que también

estan produciendo accesorios para celulares y laptops.

Visiéon competitiva general

De manera general se puede sintetizar, en el marco de la competitividad, que si
bien existen capacidades desarrolladas en las empresas publicas, por ejemplo
la inversion, la generacion de empleo, el acceso a regiones no vinculadas al
tejido productivo, son varios los aspectos que deben trabajar para llegar a

niveles de competitividad deseados.

INFRAESTRUCTURA INFRAESTRUCTURA
EINSTALACIONES EINSTALACIONES

TOMA DE
DECISIONES

wIECNOLOGIAE
INNOVACION

TECNOLOGIAE INTERCACION &~
INNOVACION SOCIAL

INTERCACION &~
SOCIAL

PAPELBOL =fll=Optimo PRODUCCION =0=QUIPUS =H=Optimo

PRODUCCION

Las empresas publicas apoyadas y supervisadas por el SEDEM dificilmente
pueden, ahora, posicionarse en el mercado abierto, porque no estan orientadas
a los requerimientos del mercado. Situacién que se da porque se encuentran
dentro de un mercado monopsonico donde el estado es el unico demandante
de los productos para sus distintos programas de subsidio, como para

instituciones del aparato estatal.

Para la creacion de las empresas publicas el Estado invirti6 mucho dinero, lo

que no es posible a empresarios privados, empero, pese a esa ventaja las
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empresas publicas no han logrado un estado competitivo mayor al de las

empresas privadas.

Las plantas de produccion de las empresas publicas cuentan con tecnologia
moderna lo cual es una ventaja para ellas, empero, la misma no es
aprovechada porque la mayoria no se encuentra ubicada cerca de los
proveedores de materia prima ni de los mercados, en consecuencia el costo de

transporte eleva sus costos de produccién.
Una empresa publica debe ser rentable y auto-sostenible pero no puede

compararse en términos financieros ni de competitividad a una empresa

privada. Sin embargo, todas las empresas aspiran ser competitivas.
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