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El analisis econdmico territorial lleva décadas atrapado en una paradoja operativa. Las
herramientas mas accesibles —clasificaciones CNAE, estadisticas sectoriales, registros
mercantiles— ofrecen una imagen razonablemente precisa de cuantas empresas existen, en qué
ambitos operan y cuanto empleo generan. Pero esa imagen, Util para describir, resulta insuficiente
para orientar decisiones. No dice nada sobre cdmo se relacionan esas empresas entre si, donde se
genera realmente el valor, qué dependencias hacen vulnerable al ecosistema ni qué capacidades
determinan su posicion competitiva real.

El enfoque de cadena de valor no resuelve este problema por la via de afiadir mas datos, sino por la
de cambiar la pregunta. En lugar de preguntar ";qué empresas hay y en qué sector operan?",
pregunta ";qué funcién desempefia cada empresa en el proceso de creacion de valor, para quién,
con qué capacidades y en qué posicion competitiva?". Es un cambio aparentemente menor que
tiene consecuencias metodolégicas y practicas de gran alcance.

El limite del analisis sectorial

La lectura sectorial ha sido durante mucho tiempo la forma dominante de entender la economia de
un territorio, y no sin razones: es compatible con las fuentes estadisticas disponibles, permite
comparaciones entre territorios y facilita la comunicacién a audiencias no especializadas. Pero
agrupa bajo un mismo epigrafe actividades que pueden ser radicalmente distintas en términos de
valor generado, complejidad tecnoldgica y exposicién a la competencia global. Una empresa que
fabrica componentes estandar en series largas y otra que desarrolla sistemas de integracion de alta
ingenieria para el mismo cliente pueden compartir codigo CNAE y, sin embargo, ocupar posiciones
estratégicas incomparables.

Mas importante aun, el analisis sectorial no captura las relaciones. Ignora quién provee a quién,
quién organiza la cadena de suministro, quién introduce innovacién en el sistema y quién
simplemente la absorbe. No permite ver qué porcentaje del aprovisionamiento sale del territorio
—y con él, qué fraccién del valor generado—, ni detectar los vacios que generan dependencias
estructurales dificiles de corregir a corto plazo. En un momento en que las cadenas de valor
globales se estan reconfigurando por razones geopoliticas, tecnolégicas y ecoldgicas, esas cegueras
son costosas.

De los eslabones a las interdependencias

El analisis de cadena de valor organiza el ciclo productivo en torno a sus funciones principales:
aprovisionamiento de materiales, componentes y energia; fabricacién y procesos productivos;
transformacion e integracién de sistemas; logistica y distribucién; acceso al mercado; y, de forma
transversal, los servicios avanzados al conocimiento —ingenieria, I+D, digitalizacion, certificacion—
gue habilitan y cualifican el conjunto. Cada funcion tiene un perfil diferente en términos de valor
afadido, barreras de entrada y capacidades requeridas.



Estructura funcional de la cadena de valor industrial
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Figura 1. Estructura funcional de la cadena de valor industrial

El mapa de eslabones es el punto de partida, no el resultado. Lo relevante no es saber cuantas
empresas hay en cada funcion, sino entender las interdependencias: qué proporcion del
aprovisionamiento se realiza localmente o depende de proveedores externos, como circula la
informacién técnica entre los distintos actores, quién tiene poder de prescripcion sobre el resto de
la cadena y en qué eslabones el territorio es estructuralmente dependiente del exterior. Son estas
interdependencias las que determinan la resiliencia del ecosistema y las que orientan las
decisiones de politica industrial.

Donde se retiene el valor

No todas las posiciones en la cadena son igualmente valiosas. El modelo conocido como Smile
Curve —desarrollado originalmente para describir la industria electrénica asiatica y extendido
desde entonces a practicamente cualquier sector manufacturero integrado en cadenas globales—
ofrece una representacién util de cdmo se distribuye el valor afiadido a lo largo del ciclo de vida del
producto.

La imagen es la de una curva en forma de U: las actividades de pre-produccion —I+D, disefio de
producto, ingenieria de sistemas, desarrollo de propiedad intelectual— y las de post-produccion
—comercializacidén, marca, servitizacién, soluciones avanzadas de mantenimiento— concentran los
mayores margenes y las mayores posibilidades de diferenciacion competitiva. Las fases centrales
de manufactura y ensamblaje, salvo en segmentos de muy alta precision o complejidad tecnologica,
estan sometidas a una presion creciente sobre costes y margenes, parcialmente como
consecuencia de la globalizacidén y parcialmente por el avance de la automatizacién.



La Smile Curve: distribucion del valor anadido
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Figura 2. La Smile Curve: distribucion del valor afiadido a lo largo del ciclo industrial

La implicacién para la politica industrial es directa y bastante incobmoda. Un territorio que ha
construido su especializacion en las fases centrales de manufactura sin desarrollar
simultaneamente capacidades en los extremos de la curva se encuentra en una posicion
estructuralmente vulnerable, y lo estara cada vez mas. La estrategia no pasa por abandonar la
fabricacion —que sigue siendo el ancla del ecosistema y la fuente de su conocimiento tacito
acumulado— sino por promover el desplazamiento progresivo hacia actividades de mayor valor:
servicios de ingenieria avanzada, desarrollo de soluciones integrales, capacidades de servitizacién.
Un desplazamiento que no ocurre espontdaneamente y que requiere tanto decisiones empresariales
como condiciones de entorno favorables.

La calidad de la especializacion

El volumen de facturacion o el empleo generado son indicadores necesarios pero insuficientes para
evaluar el potencial de un ecosistema industrial. Dos territorios con estructuras productivas de
tamafio similar pueden tener posiciones competitivas radicalmente distintas en funcion de la
complejidad tecnoldgica de sus actividades y de su intensidad de conocimiento.

La complejidad productiva captura el grado de sofisticacién técnica de lo que se produce. Esto
es, si las actividades presentes implican ingenieria de producto, integracion de sistemas complejos
o gestidn de tolerancias estrictas, o si por el contrario se trata de procesos estandarizados con
escasas barreras de entrada. La intensidad de conocimiento refleja en qué medida las actividades
dependen de talento especializado, inversién sistematica en I+D+i, digitalizaciéon de procesos y
cumplimiento de estandares exigentes. Las actividades de alta complejidad y elevada intensidad de
conocimiento no son inmunes a la competencia global, pero generan barreras de entrada mas
solidas y retienen mas valor en el territorio que las produce.

La combinacion de estas dos variables con el mapa de eslabones permite construir una
imagen mas precisa de la posicion real del ecosistema —cuales son sus fortalezas estructurales,
cuales sus vulnerabilidades y en qué direccidon tiene mas sentido crecer— que la que ofrece
cualquier agregado sectorial.



Quién organiza la cadena

En el paradigma actual, la competitividad de un territorio no depende solo de la suma de las
capacidades de sus empresas individuales, sino de como se articulan entre ellas. Identificar los
nodos que estructuran ese sistema es una de las tareas mas criticas —y menos visibles— del
analisis.

Las empresas tractoras o integradoras no son necesariamente las mas grandes ni las mas
conocidas, sino las que definen los estandares técnicos y de calidad para el conjunto de su cadena
de suministro, organizan y cualifican a sus proveedores y actian como punto de conexion con
mercados globales o con cadenas de valor internacionales. Su presencia en el territorio arrastra al
conjunto: exigen capacidades, generan demanda de servicios avanzados y transfieren conocimiento
tacito a través de una relacion que va mucho mas alla de la transaccién comercial.

Los proveedores estratégicos son aquellos cuya ausencia o deterioro pondria en riesgo la
continuidad del proceso productivo de sus clientes. Aportan soluciones de alta criticidad con
capacidad propia de disefio e ingenieria, lo que les otorga una posicion de interdependencia —no
de simple subordinacion— en la cadena.

Las pymes innovadoras especializadas, los lamados hidden champions, son lideres en nichos
tecnoldgicos muy concretos cuya singularidad técnica, acumulada durante afios de inversién
especifica, las hace practicamente insustituibles. Son, con frecuencia, los activos mas valiosos y
menos reconocidos del ecosistema.

Finalmente, los servicios conexos criticos —laboratorios de ensayo y certificacion, operadores
logisticos especializados, proveedores de KIBS, centros de formacion técnica avanzada— son los
que reducen las fricciones del sistema y hacen posible que el conjunto funcione con eficiencia. Su
presencia en el territorio no suele aparecer en los diagnosticos de competitividad industrial, pero
Su ausencia se nota.

Taxonomia de roles en el ecosistema productivo
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Figura 3. Taxonomia de roles en el ecosistema productivo

Esta taxonomia tiene consecuencias practicas inmediatas. Identificar los nodos reales —las



empresas que efectivamente organizan el suministro y transfieren conocimiento, al margen de su
tamafio o visibilidad— suele reorientar por completo las prioridades de intervencion respecto a lo
que una lectura sectorial habria sugerido.

La metodologia: de la base de datos al trabajo de campo

El proceso de analisis combina sistematizacion cuantitativa y contraste cualitativo en cinco fases.

1. La primera construye la base empresarial: identificacion del universo de empresas
relevantes, definicion de los eslabones de la cadena pertinentes para el territorio y disefio del
sistema de clasificacion funcional.

2. La segunda desarrolla el diagndstico estructural: clasificacion de empresas por funcion,
analisis de su distribucion por valor afiadido y complejidad, e identificacion de vacios y
dependencias.

3. La tercera identifica los nodos criticos aplicando la taxonomia de agentes.

4. La cuarta fase —el trabajo de campo y analisis cualitativo— es la mas intensiva en tiempo y
también la mas irreemplazable. Las entrevistas en profundidad con una muestra
representativa de empresas del ecosistema captan informacion que no existe en ninguna
base de datos: la vision estratégica de los directivos, las dependencias que perciben como
criticas, las oportunidades que ven pero no pueden aprovechar solos, los cuellos de botella
gue frenan su desarrollo. Sin este contraste, el diagnostico cuantitativo corre el riesgo de ser
técnicamente riguroso y estratégicamente irrelevante .

5. La fase quinta es la de activacién y sintesis: traducir el diagnéstico en redes de
colaboracién con agenda concreta y en formatos de resultados —mapas, informes, cuadros
de mando— que sean utilizables tanto para orientar politicas publicas como para informar
decisiones empresariales.

Perfil de madurez competitiva — HACEX (ejemplo)
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Figura 4. Dashboard de madurez competitiva — ejemplo de salida HACEX



El resultado individual es un perfil que sitia a cada empresa en relacién con su entorno sectorial.
Pero el valor mas importante esta en la agregacién: el perfil conjunto del ecosistema permite
identificar con precisién qué necesidades son compartidas por el tejido y, por tanto, cuales son los
ejes mas solidos sobre los que construir redes de colaboracion.

La red como destino, no como resultado

El diagndstico de cadena de valor tiene sentido solo si desemboca en accién. Y la forma de accién
colectiva mas relevante en este contexto es la creacidon de una red empresarial. un espacio de
colaboracién estructurado en torno a retos compartidos y complementariedades reales, no a
proximidad geografica ni a afinidad sectorial.

Para que una red funcione y tenga continuidad, necesita un motivo genuino para existir
—interdependencias reales entre sus miembros—, una composicién que combine perfiles distintos
con roles complementarios, un liderazgo reconocido por todos aunque no sea el actor mas grande,
y una agenda que mezcle resultados a corto plazo —que construyan confianza— con lineas de
trabajo de mayor recorrido. Necesita también estar conectada con el ecosistema institucional que
la rodea: centros tecnoldgicos, formacion profesional, convocatorias publicas de financiacién. Es la
articulacion entre todos esos elementos —y no la voluntad de colaborar en abstracto— la que
determina si una red prospera o se disuelve.

Lo que el analisis hace posible

Entendida de este modo, la metodologia de cadena de valor no produce un diagnéstico:
produce una infraestructura de conocimiento sobre el territorio que, actualizada de forma
sistematica, habilita decisiones que de otro modo no serian posibles. Permite orientar las
inversiones en formacion hacia las capacidades que la cadena efectivamente demanda. Permite
identificar oportunidades de diversificacién relacionada antes de que se materialicen en el
mercado. Permite detectar dependencias criticas —en materias primas, en tecnologia, en talento—
antes de que se conviertan en vulnerabilidades. Y permite priorizar la atraccién de actividades que
completen los vacios del ecosistema con criterio, en lugar de a golpe de oportunidad.

En un momento en que la reindustrializacion vuelve a estar en la agenda politica europea, y en que
la transicion ecoldgica y digital obliga a repensar la base productiva de muchos territorios, esa
capacidad analitica no es un complemento metodolégico. Es, probablemente, la condicién previa
para que las decisiones de politica industrial tengan alguna posibilidad de acertar.

llustracién: Google DeepMind






