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RESUMEN

Este ensayo propone una metodologia para ampliar las dimensiones en el analisis
estratégico que promueva la innovacion y una mirada de largo plazo incorporando los
conceptos de sostenibilidad econémica, social y ambiental en el marco de decisiones de la
empresa. Para ello, se han identificado 6 niveles de analisis estratégicos que se presentan con
sus fundamentos tedricos y con herramientas practicas de gestion gerencial y ejemplos en el
sector forestal. Cada nivel se fundamenta en los aportes tedricos neo-clasicos y neo
institucionales mas importantes de las ultimas tres décadas. La separacion de los niveles tiene
un unico objetivo de facilitar el analisis, pero estan necesariamente interrelacionados y se
retroalimentan. Se muestra que los limites de la empresa se han expandido. Y con ello, las
areas de incumbencia de los gerentes. Se sostiene que la gestion del entorno alineada con el
negocio de manera de lograr innovacién y sustentabilidad en el largo plazo pasa a ser el nuevo

desafio gerencial.

PALABRAS CLAVE: Competitividad; Bienes Intangibles; Costos de Transaccién; Cluster; RSE.

ABSTRACT

This paper proposes a methodology to extend the dimensions in the strategic analysis that
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promotes innovation and a long-term perspective incorporating the concepts of economic, social
and environmental decisions within the company. To do this, we have identified six strategic
levels of analysis that are presented with its theoretical and managerial tools and management
practices in forestry examples. Each level is based on the most important theoretical
neoclassical and neo-institutional contributions of the past three decades. The separation of the
levels has one purpose of facilitating the analysis, but it is necessarily interrelated and has
feedback. It is shown that the limits of the company have expanded, and with that, the areas of
managers responsibility. It is argued that management aligned with the business environment in
order to achieve innovation and sustainability in the long term is the new management

challenge.

KEYWORDS: Competitiveness; Intangible Assets; Transaction Costs; Cluster; CSR.

INTRODUCCION

El sector de base forestal esta pasando por una revolucién silenciosa en la forma de
encarar el negocio tanto de produccién como de comercializacién de productos en base a
madera. Las estrategias de negocio se han ido modificando de estar enfocadas exclusivamente
en lo productivo y en los costos a un enfoque en donde el consumidor y sus preferencias son
los motores de cambio y nuevos actores, como la comunidad, las organizaciones no
gubernamentales (ONGSs) y los gremios, pueden afectar las decisiones y resultados del negocio.
Las preferencias del consumidor, se han ido complejizando, y dentro de los atributos de calidad
de producto, exige ademas que se demuestre que es producido en forma ambiental y
socialmente sostenible.

Esto no significa que la tecnologia y la atencién a los costos hayan dejado de ser
relevantes al negocio. El cambio tecnoldgico, especialmente en las tecnologias de la
informacioén y su efecto en la globalizacién, han modificado las formas y las fuentes de renta. La
biotecnologia y la nanotecnologia abren nuevas oportunidades. La innovacion es el motor de la
competitividad, y la innovacién es un producto humano que se produce bajo condiciones
especificas y en una localizacion determinada. La competencia global ya no se da entre

empresas, sino entre cadenas de valor y entre clusters ubicados en distintas regiones. El capital
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humano (producto de la interrelacion entre recursos humanos capacitados, organizacion en red
e incentivos correctos) de la empresa y de su cadena de valor pasa ser un factor determinante,
estratégico en muchas industrias. La aparicién de programas de desarrollo de proveedores y el
desarrollo de las cadenas globales como forma de expansion internacional son manifestaciones
de este fendmeno.

Para incorporar estos cambios, el andlisis estratégico empresario ha tenido que superar el
enfoque introducido en los afios 80, que marcaba un alineamiento de la empresa/producto con
las fuerzas de competencia en el mercado, para incorporar el analisis de la cadena de valor
tanto productivo -proveedores y clientes- como institucional -Universidades, centros de
capacitacion, oficinas gubernamentales, agencias de investigacion nacionales e
internacionales-. En los afios 90, se impone el concepto de cluster como unidad de analisis del
entorno del negocio. La empresa encuentra que no solo debe estar atenta a los cambios en el
mercado y el consumidor, optimizando su produccion y proceso hacia adentro, sino que debe
también salir de sus fronteras tradicionales para influir de manera intencional en el desempeno
de la cadena de valor completa, en la calidad y pertinencia de las instituciones de formacion e
investigacion, en promocion de la generacion de bienes publicos sectoriales que favorezcan la
innovacion. La capacidad de innovacion de las empresas y la competitividad sectorial tienen un
componente territorial e institucional que las favorece. La ubicaciéon de la empresa y la gestién
de la cadena de valor institucional pasan a ser parte de las decisiones estratégicas y de gestidn
gerencial.

Desde mediado de los 90 y especialmente a partir del 2000, otras variables se han
incorporado al andlisis tedrico estratégico. La preocupacion por la sustentabilidad ambiental y
social, y sus manifestaciones en el cambio climatico y la vulnerabilidad social -pobreza,
exclusion, desocupaciéon- han ido modificando las expectativas de la sociedad con respecto al
rol de las empresas y las responsabilidades de las mismas. La legitimidad de la actividad
empresaria esta siendo cuestionada en relacién con los efectos positivos que tienen en la
sociedad y en el medio ambiente.

Consumidores formados e informados por los medios de comunicacion y las
organizaciones no gubernamentales ambientalistas y de control contribuyen con sus elecciones
en consumo e inversion a demostrar esta creciente preocupacién. La aparicién y expansion de

las Certificaciones en sustentabilidad y la tendencia a que la trazabilidad no sea una opcion sino
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un requerimiento obligatorio -al menos en productos vinculados a la utilizacion de recursos
naturales y al consumo humano- son manifestaciones de este fendmeno-. Estas fuerzas
empujan a desarrollar una cadena de valor coordinada en forma mas intencional, ampliandose,
nuevamente, la frontera de la empresa y el radio de accion de los gerentes.

Las preocupaciones sociales también afectan la oferta. Se observa como la localizacion
de las industrias estd siendo influida por las preferencias de las comunidades. Esta
preocupacién social esta siendo percibida y utilizada también por grupos politicos, que
encuentran consignas de campafias electorales de impacto rapido en la sociedad y con ello
pueden ir formando -o deformando- las percepciones de la comunidad con respecto a ciertas
actividades productivas. En lo que se podria denominar oportunismo electoral, estas consignas
pueden traducirse en normas legislativas que pueden afectar local o regionalmente
-artificialmente- las posibilidades de desarrollo de un sector, independientemente de su
viabilidad econémica y sustentabilidad social y ambiental.

Los recursos humanos, los clientes, los proveedores, la comunidad, los medios de
comunicacion, las ONGs, el sistema politico, los gremios, son partes determinantes de la
viabilidad de una empresa y de un sector en el largo plazo. Son los llamados grupos de interés
(stakeholders) cuyo analisis y gestion deberia convertirse en una parte indisoluble de una
estrategia de largo plazo.

Esta nueva economia del conocimiento e intensiva en informaciéon ha permitido la
generacion de valor a partir de la creacién humana y de la comunicacion -los llamados activos
intangibles-. Pero también ha aumentado la presencia de los que podriamos llamar pasivos
intangibles -o la posibilidad que acciones u omisiones de algunos de estos grupos afecte el
normal desarrollo de la empresa o la percepcion de la sociedad con respecto a los productos o
la actividad productiva-. Estas acciones, manifestadas a través de boicots, huelgas, exigencias
de normativas restrictivas, quita de colaboracion, campafnas de prensa negativas, etc., pueden
tener costos tales que pueden afectar directamente la viabilidad de la empresa. En concreto, la
tasa de descuento de una inversion en una empresa social o politicamente vulnerable debe ser
ajustada por un indice de riesgo que refleje este pasivo intangible eventual. Un analisis
competitivo integral debe incorporar una forma de observar el entorno que permita prever las
fuentes de conflicto y generar un sistema de gestion de los mismos.

¢, Qué significa gestionar el entorno? ;Hasta dénde debo gestionar? Esto nos lleva a la
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necesidad de identificar y precisar las fronteras de la empresa. La concepcion tedrica sobre la
empresa ha evolucionado y se acepta que las fronteras de la actividad necesitan a su vez, una
nueva revision para incorporar las dimensiones humanas, ambientales y sociales, y permitir una
gestion de entornos no econdmicos. Los avances que se han dado en la Teoria Neo
institucional y su potencial aplicacién a la gestion de entorno y de impactos de la empresa,
permiten una conceptualizacién estratégica para incorporar a través del concepto de
sustentabilidad, el largo plazo en el analisis. Estos conceptos son utiles para dar contenido a las
estrategias de Responsabilidad Social, concepto poco comprendido, sobreutilizado, y que
muchas veces se confunde con filantropia aplicada a mejorar la imagen de la empresa, sin
comprender que el concepto, desde lo estratégico, deberia generar un enfoque distinto en la
forma de desarrollar negocios, encontrar fuente de valor y se liga intrinsecamente a la

sustentabilidad de la empresa.

DESARROLLO

Un esquema integrado de analisis competitivo: La Piramide de la competitividad

A efectos de integrar los enfoques de analisis mencionados, se ha desarrollado la
Piramide de Analisis de Competitividad en seis niveles estratégicos. La separacion en los
distintos niveles se realiza a efectos de ordenar metodolégicamente las distintas dimensiones
de analisis, que partiendo del enfoque tradicional centrado en la empresa y los factores de
produccién, avanza en las siguientes dimensiones que en su maximo nivel de analisis, incluye a

la red de valor de la empresa y necesariamente, al consumidor.
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PIRAMIDE DE ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD: SEIS NIVELES ESTRATEGICOS

CONSUMIDOR

Competitividad

del Entorno B:

Contexto Capital Politico
Nacional

Competitividad
del Entorno A:
Clusterizacién:
Capital Social

Competitividad de la Cadena
Contexto De los Insumos
Mundial al Consumidor final

Competitividad
Sectorial

Drivers de L o
cambio: Competitividad Cualitativa

demografia, Activos intangibles

cambio climatico,

tecnologia, crisis L o
energética Competitividad Cuantitativa

Activos tangibles

Gestion de Grupos de Interés.
Creacion de valor compartido;
reduccion de riesgos.

Trabajo en Red, alianzas con
la Universidad, INTA,
Asociaciones.

Integracion vertical,
tercerizacion, cadenas
globales, desarrollo
proveedores.

Estructura de la Industria -
Posicionamiento en el
mercado.

Recursos humanos, marca,
imagen, cultura de la
organizacion, reputacion.

Costos de produccion: tierra,
madera, energia, transporte,
MO, tecnologia, etc.

SUSTENTABILIDAD ECONOMICA, SOCIAL, AMBIENTAL
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Figura N°1: Piramide de analisis de la competitividad: 6 niveles estratégicos
Fuente: Elaboracion Propia’

El consumidor esta al tope de la piramide, y es en definitiva, la principal fuerza detras de
las decisiones de negocio. Un producto o servicio que no incorpora los atributos valorados por
la demanda, es un bien sin valor de mercado. En la base de la piramide, se ha colocado la
sustentabilidad econdémica, social y ambiental, como requisitos para un negocio de largo plazo y
como sefal que debe estar presente en todos los niveles. La prevalencia del analisis de
indicadores financieros del negocio sobre el analisis estratégico, hace priorizar en muchos
casos, la optimizacion del resultado en el corto plazo y una vision estatica del negocio, en vez
de la vision dinamica e integral y su sustentabilidad en el tiempo.

Fuera de la piramide, como factores exégenos al negocio que marcan las condiciones y
reglas de juego se encuentran el contexto mundial, con los indicadores de crecimiento del
producto bruto y sus cambios relativos -tal como el crecimiento de paises emergentes, como

China e India y los efectos de la crisis inmobiliaria con efectos globales que estallara en 2008-,

' La piramide se desarrolla en base a una idea presentada en un power point por Poyry en 2007 sin
publicacién.
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cambios regulatorios o de politica comercial de la OMC (Organizacién Mundial del Comercio),
Union Europea, etc. Los motores de cambio externos y que también requieren de ser
monitoreados que se enumeran como los mas importantes por sus efectos de quiebre de
escenarios son los factores demograficos, el cambio climatico, los cambios tecnolégicos -como
informatica, la bioingenieria o la nanotecnologia pueden ofrecer-, la situacion energética, entre
otros.

El contexto nacional, que implica el andlisis macroeconémico, fiscal, financiero, legal,
social e institucional del pais, agregando las condiciones particulares del territorio y su
infraestructura -Provincias, Municipios- en el cual se invierte.

La piramide esta construida analizando 6 niveles de competitividad identificados: la
competitividad cuantitativa -activos tangibles-; la competitividad cualitativa -activos intangibles-;
competitividad sectorial -analisis de las cinco fuerzas competitivas de Michel Porter-; la
competitividad de la cadena de valor; la competitividad de la red institucional -desarrollo del
cluster-; y por ultimo, el analisis de la competitividad del entorno politico -Analisis de
stakeholders- . Cada uno de estos niveles agrega un paso mas de analisis estratégico y permite
gestionar activos especificos. El analisis de cada nivel, a su vez, se realiza a partir de un cuerpo
tedrico particular que ha ido desarrollandose ante la necesidad de encontrar herramientas

metodoldgicas que permitan explicar sistematicamente una realidad cada vez mas compleja.

Nivel 1: competitividad cuantitativa. Los activos tangibles

En este nivel se incluye el analisis econémico y financiero tradicional. Se evalua el acceso
y costo de los factores de produccion tales como tierra, mano de obra, materia prima, insumos,
maquinarias, transporte, energia, capital, etc. Incorporando otros costos -como el fiscal y el
regulatorio- permiten hacer una comparacién de la competitividad cuantitativa o estatica de una
actividad o regiéon con respecto a otras. Relacionando estos costos -dado un paquete
tecnoldgico y escala determinada- con los ingresos derivados de las ventas permiten obtener un
analisis financiero -Tasa interna de Retorno, Valor Presente Neto- que determinara el nivel de
rentabilidad y con ello, un aspecto del atractivo de la inversion y la capacidad de competir en el
mercado. Las decisiones estratégicas mas relevantes estan vinculadas a la localizacion y el
mejor mix de produccion y tecnologia que permita lograr llegar a los mercados compradores con

el producto al menor costo posible. Un método extendido de manejo de riesgo en estos casos,
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es la utilizacion de un arbol de decisiones, en donde se reduce a probabilidades la posibilidad
de ocurrencia de distintos escenarios. Un segundo método que se puede utilizar en los
mercados sofisticados es la utilizacion del Beta financiero de una inversion similar. En ambos
casos, la variabilidad de los ingresos pasados proyectados al futuro, es la aproximacion a la
tasa de descuento de la inversion.

Este analisis tradicional ha sido sustentado teéricamente por el enfoque neoclasico en
economia. La empresa es considerada una caja negra (black box) descripta esencialmente por
su curva de produccién, en donde las decisiones de utilizacién de los factores de produccion
estan vinculados al analisis marginal de las cantidades y precios de los factores. Bajo este
analisis, se los supuestos son que los agentes econdmicos que actuan son racionales, tienen

informacién completa, y por ende, las decisiones son siempre las éptimas.

Nivel 2: Competitividad cualitativa. Los activos intangibles

El segundo nivel de analisis competitivos es la gestidn y creacion de valor a partir de los
activos intangibles. Los activos intangibles se caracterizan por no tener un soporte fisico que
permita una valoracién directa y por ende, tanto su identificacion como aplicacién de derechos
de propiedad son dificiles (Schapiro c. & Varian, Hal, 1999). Por ello, casi nunca crean valor por
si mismos (como los bienes de produccion), sino que deben ser combinados como atributo a
bienes productivos y servicios (Kaplan y Norton, 2004). A pesar de ello, se han identificado mas
de 100 activos intangibles aceptables en las valuaciones financieras y se ha estimado que el
valor de los mismos crecid6 en mas cinco veces en las 500 empresas mas importantes de
Estados Unidos entre 1980 y 2000 (Hand and Lev, 2003). Estos incluyen la marca (vinculado
con la imagen del producto y de la empresa); la cartera de clientes (calidad de atencion); la
calidad de los recursos humanos (formaciéon y motivacion de la fuerza laboral), el software y
tecnologia incorporada (cantidad y calidad de informacion procesada); el acceso al crédito y a
contratos relacionales (reputacién de la organizacién). A diferencia de los activos financieros y
tangibles, estos activos son dificiles de imitar, lo que los convierte en una fuente de ventaja
competitiva sostenible (Kaplan, R y Norton, D. 2004).

La base de creacién de bienes intangibles mas mencionada incluyen la innovacion
(investigacion y desarrollo), el manejo de informacion (tecnologia, redes, base de datos); el

capital organizacional (liderazgo, cultura organizacional; valores) y el capital humano
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(conocimiento, formacion, trabajo en equipo) (Kaplan y Norton, 2004, Hand y Lev, 2003). Estos
factores se interrelacionan entre si, permitiendo un entorno colaborativo en que la informacion
se procesa generando la innovacion y mejoramiento continuo de los productos y los procesos
(Bontis, et al 1999). Esto involucra la inversion en investigacion y desarrollo, la inversién en
recursos humanos y en desarrollo gerencial, en sistemas de recoleccion, procesamiento y
utilizacion de informacion, en construir reputacion y una solida imagen de la empresa tanto
hacia adentro como fuera de la empresa.

Para quedar claros, mientras que en el nivel anterior los datos de importancia era el costo
de la mano de obra, con este nivel, agregamos la calidad de la misma medida por la
capacitacion, responsabilidad, trabajo en equipo y compromiso a la empresa. El valor de las
ventas se complementa con la satisfaccion del cliente. Al costo de los insumos y las materias
primas se le agregan la confianza de la red de proveedores y contratistas.

Las herramientas tedricas y gerenciales para este tipo de analisis superan las otorgadas
por la teoria neo-clasica. La empresa ya deja de ser una caja negra y la forma en que se
relacionan las personas, se gestiona la informacién, el conocimiento y las habilidades y talento
de las personas, pasan a ser centrales a la competitividad de la empresa®. Las capacidades

gerenciales requeridas para la gestion de los activos intangibles también son diferentes.

Nivel 3: Competitividad Sectorial - Estructura industrial

Mientras los dos primeros niveles estan vinculados a la empresa y la gestion de la misma,
este tercer nivel empieza a mirar hacia fuera de la empresa evaluado las caracteristicas
sectoriales y la competitividad de la empresa en su relacion con las fuerzas competitivas que
existen en el mercado. Michael Porter (1980) desarrolla este modelo en el cual se identifican
cinco fuerzas que compiten por la rentabilidad de la firma: el poder de negociacion de los
proveedores, el poder de negociacién de los clientes, las barreras de entrada del sector, los
productos sustitutos y la propia rivalidad del sector. Las caracteristicas de estas fuerzas en
forma individual y combinada, son las que determinan la rentabilidad potencial que el sector
puede alcanzar. Porter propone a la empresa ciertas herramientas para contrarrestar los efectos
de estas fuerzas y dos estrategias generales para posicionarse: ser los menores en costos o la

diferenciacion. El aporte de Porter, que ya tiene casi 30 afios, aunque estatico y parcial, sigue

2 En el desarrollo del nivel 4 se avanza en el marco tedrico detras de la Teoria de la Firma.
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siendo un enfoque irreemplazable para analizar en forma sistematica fuerzas econdmicas
presentes en el mercado y evaluar el posicionamiento de la empresa frente a estos factores.

Las cinco fuerzas identificadas por Porter son: la rivalidad entre empresas; las barreras de
entrada; los bienes sustitutos; el poder negociador de compradores y proveedores, todas ellas
relevantes en un andlisis de inversion tanto forestal como foresto-industrial. Sin intentar hacer
una aplicacién extensiva del modelo al sector, se puede mencionar por ejemplo, que la escala
de produccion y el acceso a capital de las inversiones en celulosa y papel son barreras de
entrada que han determinado la forma de expansion del sector en el mundo. El acceso a tierras
forestales o la disponibilidad de materia prima son dos barreras de entrada claves a la inversion.
El cambio en los precios relativos o calidad de productos realizados con materias primas
sustitutas -plasticos, cemento, etc.- afectan la competitividad de la madera. Un caso reciente es
la expansion de la produccidon de shale-gas, que ha permitido que el costo de la energia en
Estados Unidos se haya reducido sustancialmente, ha reducido a su vez, las posibilidades del
uso de la dendroenergia. El poder negociador de los compradores y vendedores en un sector
en el que conviven empresas de distinto tamafio y que el costo de transporte marca los limites
geograficos del mercado, es vital de analizar.

En resumen, el andlisis de Porter ofrece una herramienta sistematica de analizar las
fuerzas identificadas en el marco de la teoria econémica neoclasica que afectan la rentabilidad
potencial de un sector en la cual la empresa produce e invierte y otorga elementos para tomar

decisiones de posicionamiento frente a las mismas.

Nivel 4: Competitividad de la cadena de producciéon: de los insumos al cliente

Este nivel de analisis amplia el analisis de los niveles anteriores, evaluando la cadena de
produccién en forma completa. La gestién de la cadena de produccion, tanto local como global
es considerada un tema crucial en la competencia. La competencia no es entre empresas, sino
entre cadenas de valores tanto nacionales como globales (UNIDO, 2002). Los conceptos
involucrados en las decisiones del desarrollo de la cadena de produccién incluyen las de
integracion (o desintegracion) vertical, de tercerizacion, de alianzas estratégicas, joint ventures,
o de consorcios. El objetivo es lograr una organizacién de la cadena productiva lo mas eficiente
posible tanto local como internacional.

Las nuevas tecnologias de la informacién han producido cambios profundos en la forma
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de insercion internacional de las empresas. Se observa que se produce una integracién del
comercio con desintegracién de las cadenas de produccidon (UNIDO; 2004). La produccion de
bienes y servicios se realiza en aquel lugar que presenta las mejores ventajas competitivas. La
llamada deslocalizacién es un fenémeno que presenta tanto riesgos como oportunidades a las
empresas. En este contexto, las decisiones vinculadas a las formas de coordinacion de la
cadena de produccién (y servicios) y su gestion tienen alto impacto a la competitividad de la
empresa. Aunque esto es aplicable a la mayoria de los procesos productivos de bienes
transables, en el caso del sector forestal es aun mas evidente. La expansion de bosques de
cultivos como proveedores de fibra en detrimento de los tradicionales bosques nativos esta
produciendo un cambio importante en la localizacion de las industrias.

La produccion de un bien conlleva el encadenamiento de una serie de eslabones
productivos, que en el caso del sector forestal, comienza en el vivero -si hablamos de bosques
de cultivo- y termina en el consumidor final. La fibra obtenida del proceso de silvicultura y
cosecha forestal puede ir a la industria de la madera solida -con distintos niveles de valor
agregado-, del triturado (celulosa, papel y tableros) y el de la energia. La produccién de cada
bien final tiene su propia cadena productiva que esta interrelacionada con las otras.

Se observa que estas cadenas productivas muestran distintas maneras de coordinacion:
desde la integracion vertical -en donde una empresa realiza in-house desde la investigacion y
desarrollo para su propio vivero, la plantacion en sus propias tierras, la industrializacion y la
distribucion y venta- hasta los niveles mayoristas 0 aun minoristas, hasta sistemas en donde
cada eslabon productivo tiene propietarios independientes y se compra y vende en el mercado
tanto productos como los servicios involucrados -plantines, servicios de plantacion, de cosecha,
manufactura de madera, etc.-. Durante los afnos 90 se produjo una fuerte reestructuracion del
sector forestal en donde se observo principalmente en Estados Unidos y Canada la aparicion de
las TIMOS (Fondos de inversion forestales) que promovio la separacion de la propiedad de la
tierra del negocio de la industria de base forestal (Sande, 2002). Por su parte, la aparicién de
supermercados del mueble, como IKEA, incorporé contratos globales de produccion en donde
IKEA se reserva el disefio del producto y contrata empresas madereras de lugares confiables
para la produccion. En el mismo periodo, se observé en Argentina una fuerte expansion de la
forestacion integrada a la industria (bajo una sola propiedad) y la tercerizacion de servicios

forestales, en detrimento de la realizacién por personal propio de las empresas; la expansion de

Revista Cientifica “Vision de Futuro”

ISSN 1668 — 8708 — Version en Linea

ISSN 1669 — 7634 — Version Impresa

E-mail: revistacientifica@fce.unam.edu.ar

Aiio 11, Volumen N°18, N° 1, Enero - Junio 2014, pag. 111-136

121


mailto:revistacientifica@fce.unam.edu.ar

La piramide de la competitividad y su aplicacion al andlisis competitivo del sector forestal

consorcios forestales para la proteccion de incendios y la investigacion (CIEF), entre otras
formas contractuales diversas, como el caso de Faber Castell que contraté la compra de
madera de alamo certificada en Mendoza (Argentina) para la produccién internacional de sus
lapices.

Se observa que la coordinacién de la cadena de produccién va desde la propiedad de
todos los eslabones (integracion vertical) hasta la situacion en que cada eslabén tiene
propietarios diferentes y existen mercados y distintas formas contractuales que coordinan la
produccion y los servicios forestales. ;Son estas formas de coordinacién indiferentes desde el
punto de vista competitivo? ¢ Tienen costos iguales? Desde el analisis neoclasico tradicional,
estas decisiones no tenian forma de justificarse. Era mas una cuestion de olfato gerencial o de
moda (downsizing, outsourcing, etc.) que llevaba a decisiones de tercerizacion, integracion, etc.
Pero las distintas formas de organizacion pueden tener costos muy distintos. Estos costos no
estan incluidos en los costos de produccion sino que son los llamados costos de transaccion.

Los mayores aportes para el analisis tedrico de la empresa y sus interrelaciones se
concentran en la llamada Teoria de la Firma (ver Willamson, O. Winter, S. 1993), que incluye
aportes tan diversos como la Teoria de los Costos de Transaccion (R.H.Coase; Oliver
Williamson; Oliver Hart); la Teoria de Agencia (Jensen and Meckling), la Teoria Evolucionista
(SidneyWinter), entre otras.

Este cuerpo tedrico otorga herramientas nuevas para el analisis economico de la
empresa. En este caso, la unidad de analisis deja de ser la curva de produccion y pasa a ser la
transaccién. La transaccion se define cuando un bien o servicio es transferido entre dos partes
tecnolégicamente separables (Williamson, 1981). El analisis de esta transaccién se equipara al
analisis de un contrato implicito o explicito, en el cual se establecen todas las condiciones de la
misma. Teniendo esto como base, la empresa se analiza como un nexo de contratos (Hart,
1993). El analisis de la relacion con los proveedores de trabajo, de servicios, de materias
primas, de produccion, de comercializacion, etc. es, entonces, un continuo contractual que va
desde la propiedad y relacién jerarquica (dentro de la empresa), a un extremo de compra en
mercado (externa).

Los contratos dentro de la empresa (con una relacion jerarquica en la toma de decisiones
y de propiedad con respecto a los factores de produccion, tal como tierra, maquinarias, etc.

tienen mayor control sobre el proceso productivo mientras que aquellos en los cuales se
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adquieren los bienes o servicios a través de un precio en el mercado (trigo, software enlatado,
transporte) son externos a la empresa. Entre el sistema jerarquico y el descentralizado, existen
distintas formas contractuales formales (de corto o mediano plazo, alianzas estratégicas, joint
ventures, consorcios, etc.), e informales, basadas en contratos relacionales. Mientras los
contratos clasicos son escritos y tienen un respaldo legal, los contratos relacionales se
sostienen por el valor de la relacién futura (Baker and Gibbon, 2002). Como tales, son
informales, implicitos y auto regulados.

En estas teorias, se deja de lado los supuestos de racionalidad e informacion completa
del homo economicus neoclasico y aparece el Homo contractual, quien actua con informacién
incompleta, racionalidad limitada, y aun conducta oportunista. En estos casos, el contrato es
esencialmente incompleto, y como tal, tiene riesgos y costos asociados (Hart, 1993).

Los costos de transaccion estan determinados por las posibilidades de escribir y hacer
cumplir el contrato. Incluyen los gastos de informacién necesarios para la planificacion y control
-que, quien, como; cuanto-; los gastos en incentivos, seguimiento y control y los de adaptacion
(Williamson, 1981).

La magnitud de los costos de transaccion dependera de los marcos legales, seguridad
juridica y aspectos culturales que permitan hacer cumplir los términos del contrato; de la
informacién disponible -que reduzca la incertidumbre- pero también de su distribucién
-informacién asimétrica (en donde una de las partes tiene informacién relevante que la otra no
tiene y permite las posibilidades de conductas oportunisticas)-, de las posibilidades de control y
aun, de la capacidad de negociacién de las partes.

Los costos de transaccidn varian entre paises y sectores y estan directamente
relacionados con las caracteristicas institucionales, legales y culturales locales, y pasan a ser
centrales para explicar el atractivo a la inversion -o el riesgo percibido-, la competitividad de un
sector y aun la posibilidad de crecimiento y desarrollo® (Olson, 1996; North, 1991).

Teniendo la transaccién como unidad de analisis, Williamson sostiene que la magnitud de
los mismos dependera de las caracteristicas de la transaccion:

* La especificidad de las inversiones necesarias. Bienes especificos son aquellos cuyo

valor es mayor en determinado uso o funcién que en otro alternativo (especificidad de sitio,

* Cuando uno se pregunta: porque algunas naciones son ricas mientras otras son pobres la idea clave es
que las naciones producen dentro de sus fronteras no aquello que la dotacion de recursos permite, sino
aquello que las instituciones y las politicas publicas permiten (Mancur Olson, 1996).
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fisico, humana, temporal, etc.)

 La incertidumbre y complejidad de la transaccion.

* La frecuencia de las transacciones.

Aplicando esto a ejemplos del sector forestal vemos que:

» Cuando la especificidad, incertidumbre y frecuencia son altas, la forma que prevalece es
la integracion vertical en la empresa. Por ejemplo, una fabrica de celulosa es una inversion
altamente especifica. Debe funcionar todo el afio y el uso alternativo (de no tener materia prima
disponible) es nulo. Por ello, la posibilidad de separar la produccién forestal de la industria
dependera de las probabilidades de asegurar una provision confiable de fibra. En aquellos sitios
en donde el cumplimiento de los contratos y la aplicacién de las leyes para hacerlos cumplir
sean poco confiables, es mas probable que la industria y la forestacién estén bajo una misma
propiedad. En este caso, los costos de transaccion que se reducen son los de negociacion y
cumplimiento contractual mas el riesgo de un shortage de materia prima. Otro ejemplo lo da la
produccidn de plantines. Dejando la cuestidén de la escala, la produccion de plantines dentro de
la empresa o comprados en un vivero puede analizarse con el mismo razonamiento: si la
empresa pudiera identificar claramente la calidad de los plantines en el mercado tendria
incentivos a adquirirlos en los viveros. Pero la informacion en este caso es dificil y asimétrica -el
viverista sabe mas sobre la calidad de los plantines que vende que quien lo compra-. La
produccién propia permite reducir el costo de transaccion de informacién dada la posibilidad de
conducta oportunista por parte del viverista. La reputacion (contrato relacional) y una
certificacion confiable son mecanismos de reduccion de la incertidumbre.

» Cuando la especificidad e incertidumbre es baja, la forma institucional que disminuye los
costos de transaccion es el mercado. Por ejemplo, la compra de quimicos o insumos generales.
La madera también es una comodity que estandarizada por calidad, se podria transar en el
mercado sin inconvenientes. Si aparecen requerimientos de asegurar la legalidad en la
extraccién, la gestion sostenible en la produccion y el trabajo decente, el mercado no da
suficiente informacion sobre estos atributos. Para una empresa industrial controlar que la
madera que compra cumple estos atributos seria costoso. Es un tipico costo de transaccion.
Por ello, la certificacion es una forma de reducir los costos de informacion sobre los atributos de
un producto. Si no existieran los productos certificados por ciertos atributos, el comprador

deberia hacer una busqueda de proveedores que generaria altos costos de informaciéon e
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incertidumbre. La certificacion permite reducir los costos de transaccion en el mercado y crear el
mercado de productos certificados. En el sector forestal, antes de la expansion de la
certificacion, IKEA tenia un area dedicada exclusivamente a la auditoria de proveedores de la
firma. Luego puso como requisito la certificacion para la compra y redujo esta area de auditoria.

* Entre la coordinacién en la empresa o en el mercado, quedan distintas formas de
coordinacion: contratos de corto y largo plazo; joint ventures; franquicias; alianzas, consorcios.
Por ejemplo, la necesidad de compra de maquinarias especificas por parte de los contratistas
de servicios forestales, normalmente se acompafa con contratos de largo plazo de provision de
servicios a los efectos de reducir la incertidumbre ante un bien altamente especifico que puede
no tener demanda por otras empresas forestales. Los consorcios de manejo de fuego
demuestran también una forma de organizacién que busca reducir los costos de transaccion, en
este caso, los vinculados a informacién (en cuanto a prevencién y ataque) e incentivos (para
colaborar en el caso de un incendio).

En resumen, teniendo la transaccion como unidad de analisis, la forma de organizacion
(contractual) que reduzca los costos de transaccién sera la mas eficiente. Esto incluye tanto la
forma de relacién con la cadena de valor (integracién, tercerizacién, contratacion, mercado);

como la relacién/organizacion con los empleados (Williamson, 1981).

Los limites de la empresa y las core competences

El andlisis para definir los Limites de la Empresa se complementa con otro concepto
fundamental al analisis estratégico: la identificacion de la competencia central (Core
competences) de la empresa (Hamel & Prahalad, 1998). La competencia central de la empresa
es lo que hace que el producto tenga valor especial para el consumidor y que sea dificil de
imitar o copia. Esto lo hace relativamente Unico y un activo altamente especifico para la
empresa. En este sentido, aquello relacionado con las core competences de la empresa deben
mantener dentro de la misma. El resto de las actividades, puede evaluarse su compra en el
mercado. Por ejemplo, en el caso de IKEA, el core competence lo da la marca, disefio y canales
de venta. El resto -desde la forestacién hasta la industrializacion-, lo adquiere bajo formas
contractuales en distintas partes del mundo.

La misma linea de andlisis puede ser aplicada para analizar las cadenas globales de

produccién. Aquellas transacciones internacionales que requieran mayor informacion sobre los

Revista Cientifica “Vision de Futuro”

ISSN 1668 — 8708 — Version en Linea

ISSN 1669 — 7634 — Version Impresa

E-mail: revistacientifica@fce.unam.edu.ar

Aiio 11, Volumen N°18, N° 1, Enero - Junio 2014, pag. 111-136

125


mailto:revistacientifica@fce.unam.edu.ar

La piramide de la competitividad y su aplicacion al andlisis competitivo del sector forestal

atributos del producto o requieran de sus proveedores de inversiones especificas a la
transaccion tenderan a salirse de compras-ventas en el mercado internacional para hacerse
bajo formas contractuales diversas. Nuevamente, el caso de IKEA, que produce bajo contratos
en paises y con proveedores que considera confiable al momento de cumplir los contratos de
produccién. La expansién de las cadenas de custodia para el seguimiento de los productos
certificados en origen es otro ejemplo de la mayor interrelacion de la cadena completa de
produccion.

En resumen, el costo final de un producto esta dado por los costos de produccién mas los
costos de transaccion. La gestion del gerente debe superar aspecto meramente productivo
-hacia adentro o inside looking- y debe extenderse a analizar y gestionar la organizacion
(gobernanza*) de la cadena de produccién. Los limites de la empresa se amplian y la accion
gerencial se debe expandir a efectos de analizar y gestionar no solo los costos de produccion,

sino ademas, los costos de transaccion.

Nivel 5: Competitividad del Entorno. Capital social. Clusterizacién e innovacion

La incorporacién del concepto del cluster como central a la competitividad y a la
innovacion lo introduce Michael Porter a partir de su libro La ventaja competitiva de las
Naciones (1990). Aunque las ventajas de lo localizacion ya tenia estudios previos importantes
(iniciados por Alfred Marshall en 1890), el estudio comparativo de la competitividad de sectores
econdmicos entre paises y la demostracion de las ventajas de la presencia de los clusters en
los casos exitosos, promovié la inclusion del analisis territorial y del entorno de la empresa
como base de competitividad local e industrial en forma extensiva.

El enfoque del cluster supera el analisis de la empresa y de la cadena de produccion. En
este caso, se incluye al conjunto de empresas e instituciones conexas que proveen bienes y
servicios al sector en un territorio determinado unidas por rasgos comunes y complementarios
entre si (Porter, 1999). Incluye a los proveedores de materiales, componentes, maquinaria y
servicios especializados, instituciones financieras y empresas de sectores afines; proveedores

de infraestructura; institutos de normalizacion, institutos publicos y privados que facilitan

* Gobernanza se define como el medio por el cual se impone orden en las relaciones entre las partes que
intervienen en determinados intercambios econdmicos a través de reglas de juego (instituciones) y
sistemas administrativos propios que mitigan el riesgo contractual y los potenciales conflictos, propiciando
las condiciones para el logro de ventajas mutuas en los negocios (Brito, 2007).
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formacion, informacion, investigacion y apoyo técnico especializado; los organismos del estado
que influyen en las politicas al sector; las cAmaras empresarias y organizaciones intermedias.

Estos entramados productivos al estar altamente interrelacionados favorecen la
competitividad permitiendo la especializacién de proveedores de bienes y servicios; permiten
enfocar los programas de politica de promocion de Pequefias y Medianas Empresas (PyMES),
exportacion y financiamiento; identificar mejor las necesidades de infraestructura y la
focalizacion de la oferta de formacién técnica y capacitacion para el trabajo. En particular, la
formacion de los entornos especializados ha demostrado ser especialmente funcionales a la
innovacion. Se observa que impulsa y da pertinencia a la investigacion en el sistema de Ciencia
y Técnica local; facilita la transferencia de tecnologia y de informacion entre los actores y puede
generar un sistema de colaboracion y competencia que facilita el mejoramiento continuo.

Esta red compleja de actores requiere para su funcionamiento como cluster -y que esa
relacién entre colaboracién y competencia sea un sistema virtual de mejoramiento continuo- el
trabajo en red, con intercambio fluido de informacidn relevante. Las posibilidades de que esta
cooperacion se produzca dependen de la confianza entre los actores, o del llamado capital
social’. El capital social es el aceite que permite que este entramado de empresas e
instituciones funcione como un engranaje Unico y lo convierta en un cluster, en donde la
innovacion se convierte en el motor de crecimiento (Porter, 1990).

El fluir de la informacion y presencia de la confianza genera otro beneficio del cluster:
reduce los costos de transaccion. La percepciéon de dependencia mutua de los actores reduce la
presencia de conductas oportunisticas y la confianza promueve la colaboraciéon e intercambio
de informacion, favoreciendo el asociativismo y ampliando las posibilidades de intercambios
comerciales basados en la confianza.

El sector de base forestal tiene condiciones especiales para su crecimiento en forma de
cluster. Los costos de transporte favorecen que las industrias de base forestal se establezcan
cerca del recurso. Industrias de la madera -aserraderos, remanufacturas, muebles-, del triturado
-celulosa, papel, tableros-, de bioenergia, industrias quimicas y metalmecanicas, empresas de
transporte y logistica, de software especializado y prestadores de servicios, conforman un

entramado productivo que se complementa con institutos de investigacién, de formacion

> No es intencion de este paper profundizar en el concepto de capital social. Para un mayor analisis del
concepto y de la variedad de enfoques, sus principales referentes tedéricos son los socidlogos Pierre
Bordieu, James Coleman y Robert Putman.
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continua; de asociaciones y foros locales y nacionales, y un sector publico que actua en la
promocion, regulacion y prestacion de servicios y bienes publicos.

En este sentido, el analisis de la localizacion de la industria forestal hace a la
productividad y la competitividad de la empresa en forma aun mas intensa que en otros tipos de
sectores. Los parques industriales foresto-industriales, en los cuales se puedan reducir los
costos de transporte y optimizar el uso de residuos en energia e industria del triturado, por
ejemplo, aportan especial valor al sector. Si el cluster alcanza cierta escala, permite desarrollar
industrias quimicas y metalmecanica asi como servicios especializados. Las inversiones en
infraestructura se fundamentan mejor y las obras tratamiento y mitigacion ambiental pueden
implementarse en forma conjunta. Una relacién estrecha con la universidad y las instituciones
de investigacion permiten focalizar el financiamiento de la investigacion a las necesidades del
cluster. El fortalecimiento de las instituciones técnicas y de capacitacién continua permite lograr
recursos humanos capacitados segun la necesidad del sector productivo.

Por ello, la promocion y fortalecimiento del cluster pasa a ser una tarea gerencial
estratégica. EI concepto tiene implicancias no solo para la localizacion de las industrias y los
servicios, sino en acciones proactivas de promocién de red -foros locales, alianzas estratégicas
con la universidad, desarrollo de empresas de servicio, apoyo a la formacién técnica, desarrollo
comunitario, etc.- y la inversién en confianza, a través de una conducta de inversion en
reputacion permite ir creando el capital social indispensable para que un cluster cumpla las

funciones que se le atribuyen.

Nivel 6: Competitividad del entorno (dos). Capital politico. Gestion de grupos de interés
(stakeholders)

Hasta el quinto nivel desarrollado, el andlisis estratégico se centra en la competitividad de
la empresa y su entorno, promoviendo esencialmente la primera obligacion estratégica de la
firma: la rentabilidad. Cada uno de los niveles anteriores muestra distintos analisis de reduccién
de costos o creacion de valor a partir de la gestién de los recursos tangibles e intangibles, de la
cadena de produccién y del cluster con el objetivo de mejorar la productividad y la innovacion.
Estos andlisis son esencialmente endégenos, de corto y mediano plazo y atendiendo
principalmente a una dimension de la empresa: la econdmica. La pregunta es si esto es

suficiente. ¢Se estan teniendo en cuenta todas las variables que afectan el entorno del
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negocio? ¢Es la rentabilidad de corto plazo indicativa de la rentabilidad de mediano y largo
plazo? ¢ Es sotenible?

En los ultimos 25 anos se han ido profundizado las demandas de la sociedad hacia las
acciones de las empresas. Ya no alcanza una legitimizacion exclusivamente a partir de la
creacion de empleos. La corrupcion y la codicia de las empresas se perciben como causante de
casos como los de Enron y la crisis sub-prime de hipotecas que disparo la crisis econdmica en
2008. Por otro lado, los problemas ambientales, con su efecto en la degradacién de recursos y
el cambio climatico, la persistencia de la pobreza y la inequitativa distribucion del ingreso tanto
internacional como localmente han devuelto una mirada critica hacia las formas de produccion y
la responsabilidad de las empresas en los temas ambientales y sociales.

Las empresas, especialmente aquellas de alta insercion global y vinculada a la utilizacién
de recursos naturales (forestacion, mineria, agua) y bienes de consumo masivo (alimentos,
indumentaria, etc), pueden ver afectadas sus decisiones de inversién y de producciéon por
diversos actores, tales como ONGs, la comunidad, gremios y gobiernos locales. Ninguno de
los cinco niveles de analisis previo otorgan herramientas para prever o gestionar situaciones de
alto impacto en la empresa y el sector, tal como la reaccion de ciudadanos de Gualeguaychu
ante la inversién de Botnia en Uruguay, la crisis politica y financiera producida por la muerte de
cisnes de cuello negro en Valdivia en 2006; los conflictos con los “sin tierras” en Brasil, con los
Mapuches en Chile, o el caso de la fabrica de pulpa Gunns en Tasmania®.

Este tipo de analisis requiere ampliar nuevamente la frontera del analisis estratégico y de
las incumbencias de gestién de los gerentes. Por ello, el sexto nivel incluye como analisis del
entorno del negocio a los grupos de interés o stakeholders de la empresa. En este nivel, las
dimensiones ambientales y sociales de la empresa toman relevancia. El objetivo principal del
analisis estratégico es atender aquellos factores que influyen en la sostenibilidad social y
ambiental del entorno de la empresa, generando tanto oportunidades de crear valor —activos
intangibles- como de reducir riesgos -pasivos intangibles-.

Freeman (1984) definié los stakeholders como cualquier grupo o individuo que es
afectado o puede afectar los resultados de la organizacién. La identificacion de los stakeholders
a veces no es sencilla, y pueden variar en el tiempo. A los efectos practicos, aquellos que

pueden alterar las decisiones y los resultados de la empresa, deben ser considerados grupos

¢ Caso de fabrica de pulpa en Bell Bay, Tasmania, Australia. Disponilble en,
http://en.wikipedia.org/wiki/Bell_Bay_ Pulp_Mill
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de interés. Entre ellos se puede mencionar a los gremios, las ONGs, la comunidad, el gobierno,
los medios de comunicacion, la universidad, etc.

De la misma manera que en los ultimos 20 anos la creacion de activos intangibles ha
estado en el corazon del crecimiento de las empresas, la expansion de la accién de los grupos
de interés que pueden afectar la sobrevivencia misma de la empresa, ha aumentado lo que
podemos llamar los pasivos intangibles.

Los pasivos intangibles pueden aparecer por motivos ambientales (reclamos legales,
normativas excesivas), sociales (boicot o ataques a la empresa por parte de ONGs o la
comunidad -por ej. incendios forestales intencionales-), laborales (quita de colaboracién de los
empleados, aumento de la conflictividad); de imagen (pérdida de valor de la marca y reduccion
del consumo); de reputacion (dificultades en contratos relacionales, vulnerabilidad politica y
social).

Esta area de analisis estratégico empresario esta en pleno desarrollo. Es necesariamente
interdisciplinario y mas vinculado con el analisis socioldgico y politico que econémico-financiero.
Implica el analisis sistematico de la forma en que la empresa impacta o puede ser impactada
por el entorno. La relacion con la comunidad, con el gobierno, los gremios, las ONGs se puede
analizar como contratos relacionales en donde la empresa debe entender y atender las
expectativas de cada grupo. Nuevamente, la definicion neoclasica de la empresa no otorga
herramientas tedricas o metodoldégicas que permitan sistematizar el analisis del entorno. En
cambio, si la empresa se entiende como un nexo de contratos formales e informales, la
incorporacién en el analisis de los stakeholders (grupos de interés) puede analizarse también
como contratos, pero en este caso, relacionales.

La confianza mutua, la reputacion, la capacidad de dialogo, son activos intangibles que
permiten gestionar las relaciones y manejar el conflicto, asi como permitir transacciones, alli
donde otro tipo de contrato es dificil de escribir o de hacer cumplir (Baker et al, 2001).

En este sentido, lo que se construye y acumula, es capital social en la red externa de la
empresa, el que si se convierte en un capital simbdlico de reconocimiento, puede ser definido
como capital politico.

Y aqui nuevamente, el perfil del gerente toma nueva importancia (Baker, et al 2001). La
implementacion de una politica de gestion del entorno requiere ademas de una vision mas

amplia, que quien gerencia sea, esencialmente, un excelente comunicador. La capacidad de
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didlogo con sdlidos valores éticos y de palabra, pasan a ser ingredientes indispensables. La
reputacion debe construirse y mantenerse, y debe estar imbuido en la organizacion y en cada

nivel gerencial, manifestandose en la cultura de la empresa.

El analisis de stakeholders y la Responsabilidad Social (RS)

Una de las practicas que mas se han extendido entre las empresas que desean atender y
comunicar la preocupacion por las dimensiones sociales y ambientales de la empresa es
presentarlas bajo el concepto de Responsabilidad Social Empresaria (RSE). La RSE comienza
en la década del 70 y tiene una rapida expansion en los ultimos 15 afos. La difusion del
concepto de responsabilidad social ha sido lo suficientemente amplia como para ser impulsada
la estandarizacién de las practicas que se consideran tal. En noviembre de 2010 se publico la
norma ISO 26000 de responsabilidad social. Se le quité el término Corporativa porque se
entiende que debe ser una practica considerada por cualquier tipo de institucion. Este
documento es el resultado de un proceso de discusidn que llevd 6 afios y en el que intervinieron
90 paises y mas de 40 organizaciones. La ISO 26000 es una guia no certificable aplicable a
cualquier organizacion que permite una sistematizacion del analisis de una estrategia de RS. De
acuerdo a la norma “la caracteristica esencial de la RS es la voluntad de las organizaciones de
incorporar consideraciones sociales y ambientales en su toma de decisiones y de rendir cuentas
por los impactos de sus decisiones y actividades en la sociedad y el medio ambiente...la
responsabilidad social implica comprender las mas amplias expectativas de la sociedad” [ISO
26000, pag.7]".

La ISO 26000 identifica 7 principios (ver Cuadro) y desarrolla 7 areas principales de
accion.

Tabla 1: Los 7 principios de ISO 26000

LOS 7 PRINCIPIOS DE ISO 26000

Rendicién de cuentas (accountability)

Transparencia

Comportamiento ético

Respeto a los intereses de las partes interesadas (stakeholders)
Cumplir la Ley

Respeto a la normativa internacional de comportamiento
Respeto a los derechos humanos

Fuente: ISO 26000
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En el centro de las acciones se encuentra la gobernanza misma de la empresa: Sin una
organizacion adecuada, una estrategia de RS es de dificil implementacion: “se requiere de una
organizacién que se responsabilice de los impactos de sus decisiones y actividades para
integrar la RS en toda la organizacién y sus relaciones” [ISO 26000, Pag. 23]®. A partir de alli
las llamadas materias fundamentales de acciéon son los derechos humanos, las practicas
laborales, el impacto en el medio ambiente, las practicas justas de operacion, los consumidores
y la participacién activa y desarrollo de la comunidad.

Las practicas de RS, si estan enfocadas en forma integral y estratégicamente pueden
crear valor a través de una mayor lealtad de los consumidores, fortalecimiento de las marcas y
de la imagen de la empresa; aumentar la innovacién y la productividad, reducir los costos de
transaccion al facilitar los contratos relacionales con proveedores y clientes; aumentar el capital
humano, por atraccién y mantenimiento de buenos recursos humanos, reducir los conflictos
laborales y comunitarios asi como con ONGs y gobierno.

La ISO 26000 tiene las limitaciones de una norma consensuada internacionalmente. Pero
también tiene la fortaleza de brindar un estandar aceptado globalmente, y con el cual se puede
ordenar la gestion de los impactos de la empresa y la relacion con la comunidad, permitiendo
sistematizar la gestién de stakeholders, y principalmente, comunicar a la sociedad que se esta
atendiendo la dimension econdmica, social y ambiental de la empresa desde un enfoque
transparente y aceptado internacionalmente.

Implementar un programa de RS facilita detectar, prevenir y gestionar conflictos tanto
internos como externos a la empresa, y con ello, reducir los riesgos de pasivos intangibles.

¢, De qué manera puede generar a su vez, oportunidades de innovacién y creacién de
valor?. En este caso, es util integrar el concepto de valor compartido (shared values) introducido
por Michael Porter en 2010 y relacionarlo con quien se encuentra en la cuspide de la piramide:
el consumidor.

Porter (2010) define el concepto de valor compartido como las politicas y practicas
operativas que mejoran la competitividad de una empresa al mismo tiempo que mejora las
condiciones sociales y econémicas de la comunidad en la que la empresa funciona. La creacién
de valor compartido se logra al identificar y expandir las conexiones entre el progreso social y el
econdmico, respondiendo a las necesidades y desafios de la sociedad. Porter considera que el

concepto de Valor compartido no se relaciona con la filantropia, la RS o a la sostenibilidad, sino
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como un enfoque para encontrar nuevas formas de obtener beneficios econémico creando valor
social. Para ello, identifica tres formas: redisefiando productos y mercados, redefiniendo
productividad en la cadena de valor y fortaleciendo el cluster sectorial en donde esta ubicada la
empresa.

Los mercados y productos deberian ser redisefiados considerando las necesidades
sociales. En este sentido, la pobreza, la preocupacién por la sobreexplotacién de los recursos
naturales y el cambio climatico ofrecen lineas de innovacion claramente identificadas. En el
caso de la pobreza, la inclusidon de grupos carenciados o excluidos -lo que Prahalad (2005)
denomina la base de la piramide de los consumidores- es un area de rapida expansion. El
automovil de Tata de 2000 délares, es un ejemplo de estos productos. Un ejemplo mas cercano
al sector, es la invencion de cocinas econdmicas que utilizan pellets (en vez de lefia) por otra
empresa India (First Energy), y que ha permitido dar acceso a un sistema mas barato y
saludable a la poblacién rural de India.

Por otro lado, la potencialidad de la madera para aportar a un futuro sostenible por sus
caracteristicas de renovables, reciclables, degradables y con baja huella de carbono es de alto
valor para la sociedad. A través de la innovacion se puede impulsar el reemplazo de minerales y
otros productos no-renovables o de alto impacto ambiental por productos en base a celulosa y
lignina. Los nuevos productos pueden ser disefados con las nuevas tecnologias disponibles,
como la biotecnologia y la nanotecnologia. Se habla de bio-refinerias. Ya se ha avanzado en
pruebas de utilizaciéon de lignina en reemplazo de minerales como el litio en baterias, celulares
de madera, reemplazo del amianto por fibras de eucaliptus, el bio-etanol; las posibilidades son
infinitas.

Ampliando la mirada del entorno a las necesidades sociales y ambientales con un sentido
de valor econémico, permite identificar mejor las acciones en el mejoramiento de la cadena de
proveedores y en el cluster. En el primer caso, las mejoras que se puedan hacer en eficiencia
energética, logistica, mejora de productividad y tecnologias limpias en la cadena, seguridad
laboral, etc. permite crear valor para todo el sector. El ejemplo de Masisa, que ha desarrollado y
fortalecido la cadena de distribucion de sus productos con capacitacion de los vendedores es un
ejemplo. El desarrollo de proveedores de servicios forestales por parte de las empresas que los
contratan, la promocion y facilitacion de la certificacién de los trabajadores de contratistas, son

otros ejemplos que pueden analizarse a partir del valor creado y compartido en la cadena.
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Y llegando al analisis de la cuspide de la piramide, volvimos a su base.

CONCLUSION

La empresa es parte de una red articulada tanto formal como informalmente que requiere
ser gestionada tanto para crear valor como para reducir riesgos. En este documento se sostiene
que al analisis tradicional financiero -productivo se le debe agregar el analisis de los activos
intangibles, de la cadena de producciéon local y global y de los grupos de interés -los
stakeholders- para promover tanto la innovacion como una gestion sustentable del negocio en
el largo plazo. No alcanza hacer un matching entre los mercados de productos y la organizacién
empresarial, ni en analizar las fuerzas competitivas en la forma tradicional. La llamada Cadena
de Valor se ha ampliado, y con ello, la frontera de intervencién de la empresa y las necesidades
de gestion de los gerentes.

Este tipo de analisis es multidisciplinario e integral. Requiere de analisis politico,
sociologico, legal, ademas del financiero y econdmico. Distintos enfoques vinculados al
management aun reflejan los paradigmas econdmicos neoclasicos, que han demostrado ser
insuficientes para analizar la dinamica actual de las fuerzas que afectan a las empresas y su
entorno. El analisis de los costos de produccién, el retorno financiero y las estructuras de
mercados, aunque siguen siendo imprescindibles, no incorporan dimensiones vinculadas a los
marcos institucionales formales -leyes, reglamentos- e informales -cultura, costumbre, tradicion-
que son, en definitiva, los que marcan las reglas de juego en los cuales se desarrolla una
actividad productiva. La realidad muestra que pueden ser factores determinantes en la

viabilidad de una empresa.
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