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:Teme que los fabricantes chinos invadan sus mercados,
le quiten sus clientes o incluso lo dejen sin su negocio?
He aqui un método para que construya ventajas

competitivas de largo plazo.

COmo aprovechar
la amenaza china

Por Marc Budim, Jesus de Juan y Roland Loehner

ace anos que zapatos, relojes, escobas, muebles,
H juguetes y encendedores “Made in China” inun-

dan el comercio en las calles de América Latina.
Pero hoy el temor proviene de una competencia mas
feroz y sofisticada. Ya més de la mitad de los productos
que México importa desde China son equipos electréni-
€Os y maquinaria mecanica.

China estd golpeando a la industria mexicana en tres
frentes: disputdandole la demanda local, los mercados ex-
ternos —en especial el de Estados Unidos- y el favor de
los inversionistas extranjeros, que comparan las ventajas
chinas con las mexicanas.

Cuando China le pega a un sector, pega duro. Desde la
entrada de China ala OMC, un tercio de las maquilas tex-
tiles mexicanas han cerrado sus puertas. Y este ano China
rebasard a México como segundo exportador a Estados
Unidos, después de Canada.

La amenaza de China abre muchas interrogantes que
en algunos casos no tienen atn una respuesta clara.
¢COmo va a afectar China a mi sector? ¢Cudles son las
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estrategias que deben seguir aquellas empresas que se
vean afectadas por la presencia de China? sCudles son las
oportunidades que ofrece China?

El advenimiento de la era “Made in China” es un lla-
mado generalizado para reflexionar acerca de cémo au-
mentar la competitividad de las economias y empresas
latinoamericanas. Es un llamado a posicionarse mejor a
nivel de empresa y sector para asegurar la preferencia de
los consumidores y clientes en el largo plazo y no sélo
sustentar las ventajas competitivas en una moneda débil
y mano de obra barata.

Estd claro que el efecto de China no ha sido uniforme
alolargo de laregidn. Ya sea por las diferencias en tarifas
arancelarias, la existencia o no de acuerdos de libre co-
mercio, o la estructura productiva de cada nacién, China
es un dolor de cabeza de distinta intensidad segtn el pafs.
En este articulo se examinard con mayor detalle el caso de
Meéxico, pais que ha sentido con mayor fuerza el impacto
de la competencia de China. Sin embargo, las lecciones,
evaluaciones y estrategias que recomendamos a las em-
presas mexicanas para hacer frente al desafio chino son
universales y bien pueden ser aplicadas por companias a
lo largo de toda la region.

Una manera sencilla, pero efectiva, de hacer frente a
la competencia china es evaluar detalladamente la ame-
naza real que ese competidor representa para el sector
en que usted opera y a partir de ahi, construir ventajas
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competitivas que se sostengan en el largo plazo. La eva-
luacién debe centrarse en el tipo de productos, la dife-
rencia de costos, la estructura de la competencia china
y el acceso a los mercados. Las ventajas competitivas se
logran retomando el liderazgo en los costos, creando un
mayor valor agregado de los productos, integrando las
cadenas de suministros y construyendo marcas.

Evaluar a los competidores

Mads alld de alarmantes titulares de prensa en América
Latina que anuncian el inminente colapso de sectores
productivos enteros por el embiste chino, lo cierto es que
no todos estdn tan expuestos. El sector de servicios, que es
el que mds aporta al PIB regional, atin esté relativamente
inmune ante la competencia china. Por ello, la primera
pregunta debe ser: sestd en peligro el sector en que usted
opera? Para evaluar el grado de exposicién de un sector
especifico ante la amenaza china es necesario que analice
la situacion de cada una de sus lineas de productos y de

cada canal de distribucién desde cuatro perspectivas:

Tipo de producto. El primer paso es evaluar si el pro-
ducto que usted fabrica es susceptible de ser exportado
desde China. La respuesta a ello la encontrard en gran
medida en las respuestas a las siguientes preguntas.

» ;Cudn complejas son las especificaciones del pro-
ducto? ;Requiere de especificaciones especiales para cada
mercado por cuestiones regulatorias o especificaciones
individualizadas para cada cliente?

« iSe trata de una linea de productos con pocos SKU
(unidad de mantenimiento de stock) y grandes corridas
de produccién o de una linea de productos de gran va-
riedad y corridas cortas? Por ejemplo los paneles de con-
trol de los camiones pesados, donde cada transportista
requiere un diseno casi especifico, son menos vulnerables
que los paneles de los automdviles cuyas corridas de pro-
duccién son de mayor volumen.

« iEs un producto terminado o es un producto que se
incorpora a otra cadena de produccién? ;Requiere un
elevado nivel de integracién y colaboracion con los clien-

Escoger en qué terreno competir

La brasileia Caloi redefine su negocio para enfrentar la embestida china. Ya no vende simples

bicicletas, sino marcay vida saludable.

China domina el negocio de las bicicletas a nivel mundial, que
genera unos US$ 20.000 millones al afio. La pregunta que se
hacen los fabricantes brasilefios es: ;hasta cudndo vamos a
resistir la avasalladora competencia de China?

Hasta ahora, el juego defensivo favorece a Brasil. Caloi, el
mayor fabricante del sector,y otros productores brasilenos

como Monark, se han favorecidos por una externalidad especial:

la bicicleta china llega al consumidor brasileno con un precio
final mayor. El costoso transporte maritimo desde Asia, altos
impuestos locales (laimportacion de este producto se tributa
a21,5%) y otras ineficiencias elevan el llamado“landed cost”lo
que encarece las bicicletas chinas. Pero, ;hasta cuando sera asi?
Las negociaciones bilaterales entre Brasil y China y las tentativas
de formar el Acuerdo de Libre Comercio de las Américas (Alca)
indican que la competencia en suelo brasilefio aumentara.

Las economias de escala le garantizan a China una posicion
envidiable en el rubro del ciclismo. Aunque las estadisticas
sectoriales son incompletas, en Caloi estiman que China con-
sume 35% de la produccion mundial o mas de 100 millones
de bicicletas al afio. Una sola fabrica china con capacidad para
montar cinco millones de unidades podria abastecer toda la
demanda brasilefia. Es un poder de fuego tan grande que
atrajo a China los mayores productores de accesorios de ci-
clismo del mundo, como Shimano de Japén,y que dio como
resultado el dominio completo de China sobre el segundo
mayor mercado del mundo, que es Estados Unidos. Seria nor-

mal, entonces, una invasién similar en Brasil, que es el tercer
mayor mercado de bicicletas del mundo.

Caloi,con una produccién de un millén de unidades, lidera
la venta en dos nichos de mercado: los productos basicos y
los més sofisticados. En ambos, la empresa sabe que no hay
manera de competir con China en cuanto a los costos de
produccion. La estructura de costos en China, con beneficios
estatales y mano de obra barata, es una‘“caja negra” dificil de
abrir. Una tasa de cambios desvalorizada también favorece a
los exportadores chinos. La disputa es dificil, incluso cuando se
trata de la calidad manufacturera del producto final: para servir
a los mercados mas exigentes de EE.UU.y Europa, China elevd
el patron de su produccién exportadora.

Cambio de modelo

Para sobrevivir en el largo plazo y crecer, en los Ultimos tres
afios Caloi revisd su estrategia y transformé su modelo de
negocios, valorizando mas su propia marca que sus activos
tangibles.

La empresa se esta internacionalizando cada vez masy,
como no puede competir con los chinos en el frente externo,
saca provecho de ellos.En EE.UU., la subsidaria Caloi Inc.
disputa el nicho de playa (“beach cruisers”) con su propia
marca, vendiendo en Florida bicicletas importadas de China,y
no las producidas en sus plantas de Manaus y Sdo Paulo que
estan mas préximas.“Es mas barato y rdpido comprar en China
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tes? sTrabaja el cliente con procesos just-in-time(JIT)? Un
ejemplo claro de un sector menos amenazado es el de
las autopartes que sirve a las armadoras norteamericanas
que operan con sistemas de produccion JIT, ya que los
proveedores cuentan con una gran ventaja al estar locali-
zados en México.

« iAbarca el ciclo de inventario suficiente tiempo para
permitir un transporte maritimo de semanas? Dificil-
mente podrd un competidor chino atacar mercados de
productos perecederos o donde los ciclos totales de in-
ventario en la cadena sean de dias.

Diferencia de costos. El siguiente paso es analizar cual
es la posicion relativa de costos de China frente a México.
Para determinarlo, es necesario conocer la estructura de-
tallada de costos de produccion y logisticos, incluyendo
las tasas impositivas y arancelarias que aplican a los pro-
ductos de la industria. En el andlisis de costos debe evitar
caer en tres tipos de errores que suelen distorsionar los
resultados y que, por lo tanto, lo podran llevar a tomar
decisiones inadecuadas.

para vender en la costa Este americana que exportar desde
Brasil’ dice Eduardo Musa, director en el consejo administrativo
de Caloi.La participacién de la empresa en ese mercado sélo
esta en torno a 5%, pero sefiala el camino de las apuestas a
futuro. La diferencia de costos es tan favorable para los chinos
que Caloi evallia comprarles bicicletas para luego venderlas en
paises vecinos a Brasil,como Chile y Argentina.

El branding es la principal arma que Caloi esta usando con-
tra sus competidores, sean chinos o no,y no sus fabricas o
estructura de distribucion.“Lo mas importante es saber cual es
nuestro negocio principal,y no es montar bicicletas’ asegura el
empresario Edson Vaz Musa, que hizo su carrera en la quimica-
farmace(tica Rhodia y hoy controla Caloi. Actualmente la mi-
sion de la empresa es“estimular y apoyar a las personas en su
busca de una vida saludable a través de la actividad fisica”.

Musa colocd la marca Caloi en equipos de gimnasios y ac-
cesorios deportivos, entrando a un mercado en expansion en
Brasil. El giro estratégico ya esta rindiendo frutos. La factura-
cion ha crecido 26% al afio desde 1999, cuando la empresa
dependia 100% de las bicicletas,y en 2002 ascendi6 a US$
61,6 millones.Y un dato importante: 30% de los ingresos ya
provienen del mercado del fitness, cuya produccion estd com-
pletamente tercerizada.

El caso de Caloi muestra que las empresas brasilefias
pueden sobrevivir a laamenaza china si invierten en
diferenciacién y en productos de mayor calidad. Con ello
lograran precios premium, es decir, ganancias resistentes a las
presiones competitivas.

—pPor Milton Gamez, editor en Brasil de HBR América Latina.
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» Tome en cuenta los costos de sus socios y no solo sus
propios costos. A menudo los andlisis pasan por alto las di-
ferencias en los costos de los otros participantes en la ca-
dena de suministro que pueden inclinar la balanza hacia
uno u otro lado. La ventaja de un proveedor de materia
prima se puede convertir en ventaja para el que la com-
pra, si el resto de los competidores no tiene acceso a ese
proveedor. Y viceversa, el mercado de un fabricante com-
petitivo se puede ver reducido si sus clientes dejan de ser
competitivos. Esto es lo que ha ocurrido con el sector pe-
troquimico que abastecia a las textiles norteamericanas.
Al trasladarse la industria textil hacia Asia, se perdié un
importante cliente en la region.

« Tome en cuenta los costos de infraestructura y no sélo
los de mano de obra. El andlisis comparativo con China
suele enfocarse en exceso en el costo de la mano de obra.
Pero existen grandes diferencias de costos en otros facto-
res, tales como energia, terrenos 0 maquinarias. Nuestros
andlisis han mostrado que el costo de la maquinaria de
forja y prensas en China es alrededor de 10% del costo en
Norteamérica o Europa.

« Profundice su andlisis y no se quede sélo con los niime-
ros preliminares. Seguin nuestros calculos, el salario pro-
medio en el sector manufacturero en México es de US$ 1
y en China US$ 0,5. Pero no basta el simple dato salarial,
sino que es crucial ajustarlo segtin los niveles de producti-
vidad, horas reales de trabajo, prestaciones y costos de su-
pervisién, asi como por la region especifica de origen de-
bido a las grandes diferencias en niveles salariales. Tanto
en China como en México existen diferencias de hasta
200% en costos salariales segin las regiones en las que
se opera.

Estructura de la competencia china. El tercer paso
para evaluar el nivel de riesgo es conocer la estructura
actual de la industria china que se examina.

« iSe trata de un sector en el que el mercado doméstico
chino ya tiene o estd préximo a tener suficiente escala
para generar competidores fuertes? Si el mayor mercado
del mundo de televisores estd en China, es mds que pro-
bable que decaiga la maquila mexicana de televisores.

« iExisten ya lideres en ese sector en China, con expe-
riencia exportadora, o es todavia una industria con pro-
ductores fragmentados? Es mayor la amenaza en el caso
de linea blanca donde ya hay grandes jugadores, que en
autopartes, donde atin existen mds de un millar de em-
presas en proceso de consolidacién.

« :Estdn los productos al nivel de calidad que deman-
dan los mercados de destino, ya sea México o Estados
Unidos? Nuevamente, los productos de linea blanca fabri-
cados en China se estdn encaminando en esa direccion.

« JTienen acuerdos o joint ventures con companias
multinacionales que les permitan acelerar su aprendi-
zaje? No olvidemos que muchos de los joint ventures
entre empresas chinas y multinacionales son en realidad
herramientas para adquirir tecnologia.
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« iCudnto tardard en cambiar este diagndstico dado el
patrén de crecimiento de China?

Acceso a los mercados. Finalmente, es imprescindible
determinar qué tan facil es el acceso a la base de clientes
de la empresa mexicana o latinoamericana en cuestion.
Para esto es conveniente conocer en detalle algunas ca-
racteristicas del sector tales como:

« Facilidad de acceso a los canales de distribucion.
JExiste un grupo reducido de mayoristas proclives a im-
portar o se trata de un sector servido directamente por
los fabricantes?

« Presencia de marcas establecidas. Las marcas son una
barrera alta para los nuevos jugadores, y aunque normal-
mente se piensa en ellas en productos de consumo tales
como alimentos o bebidas, son también relevantes en
productos como linea blanca o industriales.

 Duracion de las relaciones comerciales. Un proveedor
de toda la vida no es facilmente sustituible, y la confiabi-
lidad en el suministro se demuestra con el tiempo.

« Ubicacién de los clientes. A mayor dispersion geogra-
fica de los clientes, mds dificil es llegar a ellos para un
nuevo proveedor.

« Servicio al cliente. Aunque la maquinaria china sea
barata, seria dificil justificar la compra si se carece de un
buen servicio de mantenimiento y refacciones.

Cémo fortalecerse

Tras determinar la situacion del sector, la estrategia que
debe seguir cada empresa depende del nivel de riesgo en
el que se encuentra actualmente y de los factores que ge-
neran la vulnerabilidad. Las acciones a tomar se pueden

;Qué tan real es la amenaza?

En América Latina en general,y especialmente en México, los pro-
ductores chinos parecen amenazar tres frentes criticos: el mercado
interno, las exportaciones y las inversiones extranjeras. Sin em-
bargo, una mirada méas detallada revela que la situacion es mucho
menos dramatica de la que se suele retratar en el debate publico.
Las importaciones mexicanas procedentes de China han cre-
cido rapidamente, 38% anual entre 1997-2002,y ya superan los
US$ 6.000 millones. No obstante, cabe mencionar tres factores
importantes. Primero, las importaciones chinas representan sélo
3.7% del total de las importaciones mexicanas, un nimero que
seguria bajo atn incluyendo importaciones ilegales o triangu-
ladas. Segundo, el aumento de las exportaciones mexicanas a
China fue de 58% anual en el mismo periodo. Aunque su monto

total apenas alcanzé los US$ 500 millones, dando como resultado

una balanza comercial muy negativa, se abre la posibilidad de

La batalla por el mercado de EE.UU.
Participacién en las importaciones totales de EE.UU.
En %

m o2

un nuevo mercado para los exportadores mexicanos. Por ultimo,
el 69% del PIB mexicano estd compuesto por el sector servicios,
para el cual China no es una amenaza directa, aunque si puede
tener repercusiones indirectas si la manufactura colapsa. Nuestro
estimado es que apenas el 11% del PIB mexicano se encuentra
directamente amenazado de ser sustituido por importaciones
chinas en el mediano plazo.

El segundo frente que afecta la presencia de China y tal vez el
mas mencionado es el de las exportaciones. México exporta 25%
de su PIB,y 91% de esas exportaciones tiene como destino EE.UU.
Aunque la prensa ha culpado a China de la pérdida de 300 mil
empleos en la maquila, la causa radica mas bien en dos factores:
la contraccion de las importaciones estadounidenses en 11% en
los sectores de la maquila, y el crecimiento de la productividad
de las maquiladoras. Hasta ahora México sigue aumentando su
participacion en el mercado de EE.UU. aunque con diferencias
entre las industrias. China ha crecido muy rapidamente en mu-
chas categorias, pero en la mayoria de los casos lo ha logrado a
costa de terceros paises,no de México. Como se observa en el
gréfico“La batalla por el mercado de EE.UU."los japoneses han
sido los grandes perdedores en las Gltimas dos décadas.

La tercera amenaza que representa China es el posible adelgaza-
miento de los flujos de inversion extranjera hacia México. Durante
la Ultima década China ha sido el tercer destino de inversiones
extranjeras directas y el primero entre los paises en desarrollo.

Aln asi, el impacto que esto podria representar para México se
matiza si se toma en cuenta que la inversion extranjera directa re-
presenta solo alrededor de 10% de las inversiones totales anuales
en la economia en ambos paises,y que esa proporcién ha sido
estable en el tiempo. El verdadero problema de México es el bajo
nivel de inversion, sélo 20% del PIB, mientras que China invierte

el doble.
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encuadrar en dos grandes dreas: retomar la ventaja en
costos y crear un valor diferenciado para los clientes.

Liderazgo en costos. Si bien es cierto que en este esce-
nario puede parecer dificil competir, la primera estrategia
que las empresas mexicanas deben seguir es buscar la
optimizacién inmediata de su estructura de costos.

Una posibilidad que siempre debe estar en la agenda
de los directores de las empresas es buscar localizaciones
en su drea geografica que resulten mds atractivas en tér-
minos de costos de produccién. En México, varias empre-
sas han entendido esto y han comenzado a trasladar algu-
nas de sus sedes de produccién. Xignux, un conglomerado
industrial basado en Monterrey, movid algunas de sus
plantas productoras hacia Chiapas buscando mayor com-
petitividad, tanto de mano de obra como de costo de
infraestructura, a pesar de un incremento en los gastos
logisticos. Algunas empresas exportadoras del sector au-
tomotriz de Guadalajara estdn poniendo sus ojos en la re-
gién del Bajio, donde los salarios son més bajos, hay mano
de obra disponible, los conflictos laborales son menos fre-
cuentes, y ademads los terrenos estdn a menor precio.

En esta busqueda por los lugares més “econémicos”
los directores no deben limitarse al propio pais. Para
muchas empresas mexicanas trasladar algunos de sus
sedes a paises vecinos de Centroamérica puede resultar
una oportunidad atractiva, tal como lo hizo la estadou-
nidense Intel en Costa Rica. Pero se puede mirar atn
mads lejos. La mexicana Nemak, fabricante de autopartes
de aluminio, instalé una planta en la Republica Checa,
desde donde nutre a la industria automotriz europea.
La propia China también es una oportunidad que las
altas gerencias de las empresas latinoamericanas no de-
berian desechar. No hay que olvidar que, para algunas
empresas, esta podria ser una oportunidad para crecer
en el mercado local chino.

Otro enfoque, que no excluye al anterior, es que los
productores mejoren su posicién de costos a través de
procesos de consolidacién del sector que permitan me-
jorar su escala relativa frente a los competidores chinos,
especialmente en industrias que atn estdn muy frag-
mentadas y donde una ola de fusiones puede aumentar
la competitividad de la produccién nacional.

El paso complementario a la optimizacién de costos
es moverse hacia productos y segmentos de mayor valor
agregado, desplazando en costo a competidores europeos
0 japoneses en sectores mds especializados, elevando el
valor agregado de la produccién local, y sin necesidad de
competir tan frontalmente con China en el corto plazo.
Una manera de acelerar este proceso es por medio de
alianzas estratégicas con companias europeas o japonesas
que atn tienen posiciones fuertes en esos mercados. Esto
permitiria compartir las ventajas de ambos, ya que las
empresas mexicanas tendrian acceso a los mercados de
exportacién, mientras que las empresas extranjeras apro-
vecharian las ventajas logisticas y de costos de producir
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en México. Un caso que lo ilustra es el de la empresa
mexicana Frisa, la que comenz4 como una pequena forja
y que ahora se movié al sector aerondutico. En septiem-
bre de este ano, Frisa inauguré en Monterrey la primera
planta aerondutica en asociacién con la estadounidense
Wyman Gordon. Desde esa planta se surtirdn a fabrican-
tes de motores de aviaciéon como Rolls Royce.

Valor diferenciado. Las estrategias a seguir apuntan a
la diferenciacién tangible como intangible para los clien-
tes y consumidores, de manera tal que robustezca la po-
sicién ante los nuevos competidores.

Obviamente la calidad del producto es un primer paso
en el que ha habido avances notorios en los tltimos anos.
Pero hay mucho camino que recorrer en la calidad de
los servicios que acompanan a los productos, desde los
niveles de atencion al cliente hasta el ofrecimiento de
servicios in situ a éstos. Tal seria el caso de industrias
donde es necesario ofrecer financiamiento a los clientes.
Y el productor con experiencia local estd en una posiciéon
privilegiada para hacerlo, como ha ocurrido con los fa-
bricantes de tractores, montacargas y equipos de movi-
miento de tierras.

La segunda estrategia es crear diferenciaciéon via una
mayor integracién con los clientes que impacte en una
mejora de su estructura de costos. La gestién activa de la
cadena de suministro de una empresa mexicana con sus
clientes NAFTA dificilmente podra ser igualada por un
competidor que estd a miles de millas de distancia. En
muchos casos hemos encontrado que un menor capital
de trabajo, logrado por envios mds frecuentes, ventas a
consignacién o integracién de sistemas de informacion,
mds que compensa las diferencias en precios entre los
productores. En productos que se venden a través de un
canal de distribucién, el producto chino puede ofrecer
mejor margen, pero dificilmente puede superar al mexi-
cano en GMROI (margen bruto del retorno sobre el in-
ventario), que es la métrica realmente importante para
el distribuidor. También se pueden estrechar los lazos
con los distribuidores de los productos, buscando una re-
lacién de lealtad mds alld de las transacciones diarias,
enfocada en una oferta conjunta eficiente y superior en la
que cada parte contribuye con lo que sabe hacer mejor.

La tercera estrategia tiene que ver con la creacién de
marcas. Una marca bien posicionada y reconocida por el
canal de distribucién y por el consumidor es mucho mds
defendible ante la entrada de nuevos productores.

Protegiéndose de la posible entrada de pinturas im-
portadas, Comex, la empresa mexicana lider en pinturas
para la construccion, blindé su posicién en el mercado
doméstico gracias a una clara estrategia para crear valor
diferenciado actuando sobre varios frentes: ha invertido
en crear una marca con un muy elevado top of mind,
tanto entre los profesionales como entre los consumi-
dores individuales; ha creado cursos de capacitacion
para pintores de muros, haciendo leales a los clientes
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de mayor valor; ha desarrollado una red de distribucion
franquiciada con cobertura en todo el pais y con una
oferta y una experiencia de compra homogénea a lo
ancho de la red; y ha sido un lider en marketing social
apoyando, por ejemplo, campanas contra las drogas.
Esta estrategia le ha permitido cobrar un precio pre-
mium , a pesar de una calidad promedio, y conquistar
una participacion de mercado que supera el 60%.

China como oportunidad

A pesar de que en mucha gente de negocios de la
region prevalece un dnimo sombrio ante la competencia
de China, ya muchas empresas mexicanas estan viendo
la oportunidad de producir o vender en ese inmenso
mercado.En los ultimos meses hemos visto gran activi-
dad por parte de algunos empresarios mexicanos que han
visto en China una oportunidad, siguiendo tres caminos
distintos:

Empresas que aprovechan China como una fuente de
suministro de producto de bajo costo para ganar parti-
cipacién en el mercado local. La empresa Urrea Herra-
mientas estd comprando en China parte de su gama de
productos para las marcas Surtek y Foy, lo que le per-
mite penetrar el mercado de herramienta econdmica con
mayor efectividad.

Empresas que ven en China una oportunidad de expor-
tacion. Nemak, con su liderazgo tecnoldgico en cabezas y
bloques de aluminio para motores, estd surtiendo desde

Nuevo Ledn a una fébrica de motores de General Motors
en China, desplazando al proveedor local que no habia
alcanzado la calidad y confiabilidad requerida por GM.

Empresas que buscan instalarse en China para surtir

a ese mercado. Metalsa, el fabricante de largueros para
camiones pesados, estd evaluando un joint venture con
una empresa china para levantar una planta para fabricar
largueros.
Hacer frente a los competidores de China no serd tarea
fécil. China se estd consolidando como la factoria del
mundo, y los productores latinoamericanos afectados por
la avalancha “Made in China” s6lo tienen dos opciones:
quedarse de brazos cruzados y lamentarse (lo que los des-
plazaré de los mercados); o aprovechar el embiste chino
para volverse mds competitivos y eficientes.

La evaluacion de los riesgos y las estrategias de fortale-
cimiento que hemos descrito sélo le servirdn a las empre-
sas de la region si apuntan a desarrollar ventajas compe-
titivas que se sostengan en el tiempo. La arremetida china
en el comercio mundial debe ser un llamado generalizado
para reflexionar acerca de como aumentar la competitivi-
dad de las economias latinoamericanas y, sobre todo, de
cOmo definir y posicionar a las empresas y sectores de tal
forma que aseguren la preferencia de los consumidores y
clientes en el largo plazo, sin tener que sustentarse en el
bajo costo de los factores productivos. v/
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