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Competitividad Empresarial 
de cara a la exportación. 

Una conceptualización necesaria
Dunia Pérez Ricardo *

En la actualidad todos hablan de Competitividad, sean políticos, empresarios o académicos. 
No existen eventos internacionales en los que no se mencione este término, ya común en el 
universo empresarial, o se debata sobre este concepto, lo cual no es una costumbre, es 
simplemente una exigencia que imponen los mercados competitivos internacionales de este 
mundo de hoy.
El presente artículo es una recopilación de información sobre la “competitividad empresa
rial” en el cual se reflejan diferentes definiciones sobre este término y  distintas formas en que 
se mide para identificar lo que implica este concepto para los negocios internacionales y  la 
importancia del conocimiento de estos términos para el mejor desempeño de las empresas 
exportadoras cubanas.

LA S EM PRESAS exportadoras cubanas, incluso las que presentan produc
tos con la calidad requerida para la exportación, no logran una inserción siste
m ática de estos productos en el m ercado internacional, por esta razón es im 
portante, entre otras cosas y para empezar a razonar, identificar las principales 
tendencias in ternacionales en cuanto  a la  va lo ración  de los factores 
condicionantes de la competitividad así como sus formas de medición.

* Profesora adiestrada del Departamento de Ciencias Empresariales de la Facultad de Economía, 
Universidad de La Habana.
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Por lo que cabe la posibilidad de que un correcto planteamiento, dirección 
e implantación de acciones de m ejora en las empresas cubanas con productos 
de calidad para la exportación, podría elevar la capacidad competitiva de estas y 
la inserción más acelerada de estos productos en el mercado internacional.

La globalización de los mercados, el crecimiento de los negocios internacio
nales, o la creación del mercado único europeo son fenóm enos que conducen 
inmediatamente a pensar en la competitividad internacional de las empresas.

El térm ino competitividad es muy utilizado en los m edios empresariales, 
políticos y socioeconómicos en general. A  ello se debe la ampliación del marco 
de referencia de nuestros agentes económicos que han pasado de una actitud 
auto protectora a un planteamiento m ás abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cual
quier iniciativa de negocios, lo que está provocando obviamente una evolución 
en el m odelo de em presa y empresario.

L a competitividad se estudia en tres vertientes: la competitividad país, 
la  com petitiv idad  e m p re s a  y la  com petitiv idad  p r o d u c to .  L a  
competitividad país se define com o la  capacidad de un país para producir 
y vender b ienes en los m ercados internacionales, m anteniendo o aum en
tando sus cuotas de exportación.

Para referirse a la competitividad de una em presa, se plantea que es la 
capacidad de una organización pública o privada, lucrativa o no, de mantener 
sistemáticamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y 
mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico.

La ventaja com parativa de una em presa estaría en su habilidad, recursos, 
conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos 
de los que carecen sus competidores o que estos tienen en m enor medida, que 
hace posible la obtención de unos rendimientos superiores a los de aquellos.

Por último, la competitividad de un producto estaría relacionada con la ca
pacidad de este de satisfacer las necesidades de los consum idores, diferen
ciándose de los productos similares.

El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el entorno 
y una actitud estratégica por parte de las em presas grandes com o en las pe
queñas, en las de reciente creación o en las m aduras y en general en cualquier
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clase de organización. Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace 
pensar en la idea «excelencia», o sea, con características de eficiencia y efica
cia de la organización.

Etapas del Desarrollo Económico
Saltos cualitativos en el desarrollo 

de la Competitividad de una nación
Etapa Impulsada 
por Innovación

Fuente: Michael Porter: The Competitive Advantge o f Nations. Free Press, 1990, pp. 545 y ss.

Entre las definiciones vinculadas al ámbito microeconómico se pueden señalar:
Capacidad de las em presas de captar m ercados:
■ Aptitud para vender aquello que es producido (Mathis, Mazur, Rivaud -  

Dauset, 1988).
■ Capacidad de una em presa para m antener o increm entar de form a sos

tenida su cuota en un mercado determinado.
D esde el punto de vista m acroeconóm ico se destacan:
■ Capacidad de un país para participar en los m ercados mundiales.
■ Aptitud de un país para enfrentar la competencia a escala mundial (refi

riéndose a la capacidad para exportar y vender en m ercados externos 
como para defender el m ercado interno de penetración excesiva de las 
importaciones).
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■ Capacidad de un país para a lcanzar los objetivos centrales de la  po 
lítica económica, especialm ente el crecim iento de la renta y el empleo 
sin incurrir en dificultades de balanza de pagos. (Fageherg, 1988).

■ Capacidad de hacer retroceder los lím ites de la restricción externa al 
crecimiento. (Mathis, Mazur, Rivaud -  Dauset, 1988)

■ Se asocia el progreso de los niveles de competitividad de un país con el 
desarrollo de una superior eficiencia y con la capacidad de una econo
m ía para incrementar el producto de las actividades de más alta produc
tividad, que a su vez perm iten generar elevados niveles de salarios en 
térm inos reales. (Porter M ., 1990)

La CEPAL define la competitividad como la capacidad de un país de incre
m entar o al m enos m antener su participación en m ercados externos, a la vez 
que se incrementa el nivel de vida de la población (Fajnzylber Fernando (1988) 
y Di Filippo Armando (1991)).

Esta diversidad en los conceptos para definir este fenóm eno se debe a la 
m ultiplicidad de factores que la generan, dificultando la m edición de la 
competitividad m ediante un solo indicador, aunque ninguno esté exento de li
mitaciones.

Existe una gran gama de indicadores utilizados mundialmente para cuantifi- 
car la com petitividad de los productos, empresas, sectores o países, los hay 
basados en los costos o en los precios com o son el Índice de Com petitividad 
y el Costo en recursos internos, por ejemplo, o aquellos relacionados con las 
ventajas comparativas y competitivas, entre los que se encuentran la Contribu
ción al saldo comercial, la Posición Com petitiva relativa, los indicadores de 
especialización y ventajas comparativas, así como el Posicionamiento y Parti
cipación de mercado.

La competitividad 
y la estrategia empresarial

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontáneamente; 
se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociación por 
grupos colectivos representativos que configuran la dinámica de conducta 
organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por 
la competencia y el mercado, y por último el gobierno, y la sociedad en general.
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U na organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea man
tener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o 
después, unos procedimientos de análisis y decisiones formales, encuadrados 
en el m arco del proceso de «planificación estratégica». La función de dicho 
proceso es sistem atizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que 
integran la organización encaminados a maximizar la eficiencia global.

P ara  explicar m ejor d icha eficiencia, considerem os los n iveles de 
com petitividad, la com petitividad interna y la com petitividad externa. La 
competitividad interna se refiere a la capacidad de organización para lograr el 
m áxim o rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, m a
teriales, ideas, etc., y los procesos de transform ación. Al hablar de la 
com petitividad interna nos viene la idea de que la em presa ha de com petir 
contra sí misma, con expresión de su continuo esfuerzo de superación.

La competitividad externa está orientada a la elaboración de los logros de 
la organización en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como 
el sistema de referencia o m odelo es ajeno a la empresa, esta debe considerar 
variables exógenas, como el grado de innovación, el dinamismo de la industria, 
la estabilidad económ ica, para estim ar su com petitividad a largo plazo. La 
empresa, una vez alcanzado un nivel de competitividad externa, deberá dispo
nerse a m antener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y 
productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado.

Competitividad Sistèmica

El patrón básico denominado «competitividad sistémica» constituye un marco 
de referencia para países tanto industrializados como en vías de desarrollo. La 
visión de m ediano a largo plazo y la intensa interacción entre los actores no 
debe encaminarse únicam ente a optimizar potenciales de eficacia en los dife
rentes niveles del sistema, m ovilizando capacidades sociales de creatividad 
con el fin de desarrollar ventajas competitivas nacionales. Ello ocurre porque 
ningún país puede escoger a su antojo particular políticas o elem entos de 
competitividad a partir del juego de determinantes (niveles del sistema e instru
mental de conducción). Los países m ás competitivos cuentan con:
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■ Estructuras que promueven la competitividad desde el nivel m eta.
■ U n contexto m acro que presiona a las em presas para que m ejoren su 

perform ance y un espacio m eso estructurado en el que el Estado y los 
actores sociales negocian las necesarias políticas de apoyo e impulsan la 
formación social de estructuras.

■ N um erosas em presas en el nivel m icro que, todas a la vez, procuran 
alcanzar eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reacción, y están en 
buena parte articuladas en redes colaborativas.

Los cuatro conceptos subrayados en párrafos anteriores son llamados «los 
cuatro niveles de la competitividad sistémica». Estos cuatro niveles se definen a 
continuación:

Nivel meta: desarrollo de la capacidad nacional de conducción.
Las sociedades m odernas se integran no solo a nivel social, a tra
vés de valores, norm as y procesos de entendim iento, sino tam 
bién a nivel sistémico, a través de m ercados y poder aplicado con 
criterio administrativo. 1

Este nivel comprende factores como:
■ Form ación social de estructuras com o requisito para la m odernización 

de la economía.
■ Patrones de organización social capaces de fortalecer las políticas de 

localización basadas en el diálogo.
■ Orientación para la acción en patrones complejos de organización y con

ducción.
■ Sistemas articulados abiertos y receptivos al aprendizaje.
Nivel macro: Aseguramiento de condiciones macroeconómicas estables. 

Incluso dentro del m arco de un concepto pluridim ensional (que 
apuesta por la com petencia, la cooperación y el diálogo social 
para canalizar sistemáticamente los potenciales nacionales hacia 
el desarrollo de competitividad internacional), resulta decisiva la 
existencia de m ercados eficaces de factores y productos que per
mitan asegurar una asignación eficaz de recursos. 2

Este nivel comprende factores como:
■ Mantenimiento del equilibrio en la economía interior.
■ Mantenimiento del equilibrio en el comercio exterior.
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Nivel micro: transición a la nueva bestpractice.
Incluyendo:
■ Determinantes de la competitividad a nivel de empresa.
■ Nuevos conceptos organizativos en el desarrollo del producto.
■ Nuevos conceptos organizativos en la producción.
■ D esarrollo de redes.
■ Tamaño de empresa y competitividad.
Nivel meso - Importancia de las políticas selectivas.
Q ue abarca características como:
■ Form as de interacción innovadora entre empresas, Estado e institucio

nes intermediarias.
■ Desarrollo de clúster/núcleos industriales y redes institucionales a nivel 

regional y nacional.
■ Capacitación y perfeccionamiento.
■ Investigación y tecnología.
■ Políticas comerciales.
■ Sector financiero e inversiones industriales.
■ Dimensión de la política ecológica.

Vulnerabilidades de la competitividad

En un mundo globalizado las PyM ES son las m ás golpeadas por empresas 
altamente competitivas y dichas empresas pueden fallar o lo hacen en diferen
tes áreas que las vuelven vulnerables a estas compañías. (LuisaN. Berríos, 
Julio Ayca, Víctor Umaña, Francisco Leguizamón, 2002).

Las principales áreas de vulnerabilidad son:
■ La dificultad de acceso a la propiedad de la tierra, y al registro de su 

actividad productiva como una empresa formal (vulnerabilidad legal).
■ La identificación de los agricultores con el concepto de «trabajadores 

rurales» y no con el de «empresarios rurales», afecta en m ayor grado a 
las unidades más pequeñas, por las implicaciones que se derivan de esta 
asociación (vulnerabilidad empresarial).

■ La dificultad generalizada para colocar apropiadam ente la producción 
de los productores m ás pequeños en el m ercado (vulnerabilidad de 
mercado).
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■ Desventajas de las unidades rurales de m enor tam año para lograr acce
so a recursos y a m ejores condiciones para la venta de sus productos. 
(vulnerabilidad de tamaño).

Parece ser que una vez superado este prim er subconjunto de dificultades, 
entre las barreras o vulnerabilidades más inmediatas, frecuentes y de necesaria 
resolución para alcanzar la competitividad se encuentran:

■ La precariedad de la infraestructura de los servicios básicos es amplia
m ente reconocida com o una barrera entre los productores de m enor 
escala.

■ Vulnerabilidad en el manejo del riesgo financiero.
■ Vulnerabilidad para alcanzar la calidad apropiada.
■ Vulnerabilidad tecnológica o dificultad de incorporar la tecnología más 

apropiada a las circunstancias particulares del subsector.
■ Vulnerabilidad de producción.
■ Vulnerabilidad de aislamiento, es decir, la práctica de trabajar de forma 

asilada y no participar del apoyo m utuo con los demás integrantes del 
cluster correspondiente.

¿Es el recurso humano 
un modelo de competitividad?

H asta el m om ento se ha venido asociando el objetivo de la m ejora de la 
com petitividad a través de los recursos hum anos con los niveles de costes 
laborales y el traslado de estos a precios, teniendo en cuenta el efecto de la 
productividad. Sin embargo, la competitividad es un concepto complejo, que 
depende de m uchos factores que tienen que ver no solo con costes y precios, 
sino tam bién con los comportamientos estratégicos de las empresas.

Prácticas com o la diferenciación de producto, el tiem po de respuesta, la 
segmentación de mercados, la fidelidad a las marcas, la compatibilidad tecno
lógica, etcétera, constituyen en la actualidad el núcleo de las estrategias empre
sariales (Segura, 1992).

Así, la clave de la competitividad no es incurrir en m ayores gastos que los 
rivales en I+D, hacer m ás inversiones o tener m ayor tam año, es algo m ás 
complejo, que tiene relación con las capacidades de los directivos, los nive
les de in tegración  y form ación  del personal, y la  creación de una cultura
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dentro de la em presa, y con la configuración, dentro de ella, de un entorno 
sociopolítico que favorezca el desarrollo de la empresa y un marco regulador 
que haga posible el desarrollo propio de las habilidades de cada uno. Se hace 
necesario definir nuevas estrategias basadas en la creatividad y en la creación 
de conocimiento para desarrollar productos y servicios que permitan redefinir 
el marco industrial. (Lei, Solcum y Pitts, 1999.)

Las aportaciones teóricas (M acM illan y Schuler, 1985; Porter, 1991; Hall, 
1992; M ahoney, 1995) destacan al respecto que son precisam ente los recur
sos humanos los intangibles con m ayor capacidad para el desarrollo de venta
jas competitivas.

Aquí radica la gran responsabilidad de la dirección de los recursos hum a
nos. Abundantes estudios recientes reflejan que las políticas eficientes de re
cursos hum anos generan im portantes increm entos de productividad a largo 
plazo (LonGenecker, Dwyer y Stansfield, 1998 o Ichniowski, Shaw y Prennushi, 
1997) o permiten lograr ventaja competitiva y mejorar los resultados empresa 
reales (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988).

El nivel de formación está directamente vinculado con la productividad de 
la empresa, tal y como confirma el análisis econométrico de Ram írez (1993).

T am bién  C uervo  (1993) reco n o ce  que la  d im en sió n  h um ana  de la 
co m p etitiv id ad  se ha co n v ertid o  en el fac to r c lave  del éx ito , y a  que la 
productiv idad depende m ás de la form ación del personal que de la inver
sión en capital. Incluso  afirm a que el crecim ien to  debido al cam bio tec 
n o lóg ico  depende, en m ayor p roporc ión , de la  in v ers ió n  en educación  
que de la  inversión  en equipo.

Cómo estimular la competitividad

La estim ulación necesaria para que un país, una em presa nacional, una 
transnacional etc., sea más competitivo, es resultado de una política fomentada 
por el Estado que produzcan las condiciones para proveer la estabilidad nece
saria para crecer y se requiere de la construcción de un Estado civil fuerte, 
capaz de generar, comunidad, cooperación y responsabilidad.

Algunas de las condiciones requeridas para que un país sea competitivo, es 
que el Estado debe fom entar en sus políticas de gob ierno  las cond ic iones
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necesarias para  garan tizar la  activ idad  com ercial que perm ita  el norm al 
desenvolvim iento de la actividad comercial de estas empresas. Las acciones 
de refuerzo competitivo deben ser realizada para la mejora de ciertos puntos, 
estos podrían ser:

- La estructura de la industria turística.
- Las estrategias de las instituciones públicas.
- La competencia entre empresas.
- Las condiciones y los factores de la demanda.
- Transparencia y reglas claras que se hagan respetar, dentro de un am 

biente donde las finanzas estén en orden.
- Establecer reglas tributarias adecuadas.
- U na política macroeconómica que sea capaz de fomentar la inversión de 

capitales, dentro de un marco económico donde no exista la regulación y 
control de precios (precioshttp://w w w .m onografias.com /trabajos16/ 
fijacion-precios/fijacion-precios.shtml - ANTECED acordes con la oferta 
y la demanda).

- P lanes de reestructuración de la educación de tal form a que el sector 
educativo esté acorde con las necesidades reales del sector productivo. 
Favoreciendo muy especialmente al sector de la Educación Pública de 
bajos recursos. Las nuevas empresas requerirán de personal calificado 
que esté a la altura de las nuevas tecnologías.

- El establecimiento de una sólida y comprometida asociación Gobierno- 
Sector Privado, para fomentar el crecimiento de la tecnología, producti
vidad, etc , a fin de ofrecer competitividad a nivel internacional dentro de 
un m arco de ventajas igualitario para todos.

Competitividad y Exportaciones

C uba ha tenido que enfrentar un desafío exportador de gran trascenden
cia para poder reanim ar su econom ía, situación que se m antendrá para los 
próxim os años, dependiendo su éxito de la com petitividad que se tenga en 
los principales rubros exportables, de ahí la im portancia de prestar especial 
atención a este fenóm eno y analizar el desem peño de las exportaciones cu
banas desde este punto de vista, con el objetivo de lograr la inserción en los 
mercados internacionales.
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La nueva dinámica del comercio exige la introducción de mejoras en los procesos 
productivos, resultando esencial la aplicación de nuevas tecnologías e innovaciones 
para lograr producciones de mayor calidad y que puedan competir en el mercado.

Se hace necesario entonces, para obtener exportaciones competitivas dirigir 
los esfuerzos productivos hacia bienes cada vez más dinámicos, para lograr un 
mejor posicionamiento de estos a escala internacional, a través de la búsqueda y 
conquista de nichos de mercado, así como el desarrollo de nuevos surtidos.

Es importante tener en cuenta, que el m ercado ya está repartido, por lo cual 
la penetración de un mercado por un país redunda en la pérdida de la cuota de 
otro, así, si se quiere al menos mantener la posición en el mercado, hay que ser 
com petitivo, m ás aún si se persigue desplazar a los competidores. Y  un ele
m ento que cobra vital importancia es el desarrollo de una capacidad de adap
tación a las nuevas condiciones del mercado, a una m ayor competencia.

A  partir de 1994, se registra un cam bio en el cual la m ayoría de las expor
taciones cubanas se reubican en la situación de vulnerabilidad, o sea con un 
increm ento de su cuota de mercado, pero en productos de lenta evolución en 
el com ercio mundial, o sea de posicionam iento desfavorable. La pérdida de 
dinam ism o a escala internacional que presentan estas m ercancías afectó 
nocivam ente la posición de los fondos exportables cubanos en el m ercado 
m undial, ya que productos com o los pesqueros, las bebidas y el tabaco en 
rama, en los cuales se ganó cuota de m ercado después de 1994, no lograron 
ubicarse dentro de un cuadrante de éxito.

La situación poco competitiva de la mayoría de las exportaciones cubanas, 
im pide pensar para el corto plazo en una ganancia de ventajas respecto a los 
posibles com petidores latinoam ericanos, si no se logra obtener con rapidez, 
incrementos sustanciales en la eficiencia productiva de los fondos exportables.

El principal problema que presenta la economía cubana es precisamente la 
escasez de divisas. Desde la pérdida de su inserción en el espacio formado por 
los antiguos países miembros del CAME, nuestro país ha buscado afanosamente 
atenuar los efectos de la crisis provocada por la ruptura del campo socialista, ya 
sea m ediante el increm ento de la exportación de los fondos tradicionales, de 
nuevos bienes y servicios con ventajas para ser exportados, así como a través de 
la búsqueda de nuevos mercados. De ahí la importancia de examinar las poten
cialidades con que cuenta el país, específicamente las empresas cubanas de cara 
a la exportación en un plazo relativamente corto, para su desarrollo futuro.
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