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RESUMEN

El propdsito del presente trabajo es analizar los aspectos en los que se basa el Diamante de
Porter y el Doble Diamante para la obtencidon de ventaja competitiva de las industrias y como
esta favorece a su crecimiento en el mercado.

El estudio se lleva a cabo mediante una revision literaria de 20 articulos cientificos obtenidos de
la base de datos Emerald; tras un analisis cualitativo de cada documento, identificando palabras
clave y descartando aquellos que no tenian continuidad con el propdsito de la investigacion.

La aplicacién del Modelo del Diamante de Porter permitié la identificacion de los factores
causales de la ventaja competitiva de las industrias; en base a los cuales se direccionan cursos de
accion y se toman decisiones que contribuyan a su mejora y crecimiento dentro del mercado en
el que se desenvuelven.

La revision literaria se basa en la informacién obtenida de una sola base de datos (Emerald), por
lo tanto, se recomienda investigar en otras fuentes.

Palabras Clave: Diamante de Porter, ventaja competitiva, doble diamante.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the aspects on which the Porter's Diamond and the
Double Diamond are based in order to obtain the competitive advantage of the industries and
how this favors their growth in the market.

The study is carried out through a literary review of 20 articles, after a qualitative analysis of each
document, identifying key words and discarding those that do not have continuity with the
purpose of the research.

The application of the Porter's Diamond Model allows the identification of the causal factors of
the competitive advantage of the industries; on the basis of which action courses are directed
and decisions are made that contribute to their improvement and growth within the market in
which they operate.

The literary review is based on information obtained from a single database (Emerald), therefore,
it is recommended to investigate other sources.

Keywords: Porter diamond, competitive advantage, double diamond.

1. INTRODUCCION

En la actualidad las industrias buscan mejorar su competitividad mediante el empleo de modelos
que brinden directrices Utiles para la toma de decisiones que le ayuden a posicionarse como
lideres en el mercado. Es por ello que toman como referencia el Modelo del Diamante de Porter,
el cual ha sido aplicado en afios anteriores y ha ido evolucionando, presentando mejoras, o a su
vez, adaptaciones realizadas por diversos autores con el fin de que éste pueda ser aplicable al
tipo de empresa que se busca analizar, considerando la situacion economica del pais en el que
desarrolla sus actividades.

Numerosos autores han revisado la aplicacion del Modelo del Diamante de Porter y su
relacion con la ventaja competitiva en industrias especificas, permitiéndoles analizar los efectos
que produce en la empresa y también en el pais.

Este trabajo se encuentra dividido en tres secciones, la primera describe las ideas
originarias del Modelo del Diamante de Porter, su propodsito, su estructura y, cuales son sus
limitaciones; ademas se menciona la ventaja competitiva y el desarrollo del Doble Diamante. En
la segunda seccion se presenta de manera sucinta los resultados de la aplicacion del Diamante
de Porter y el Doble Diamante a diversas industrias, mismos que han sido obtenidos por diversos
autores; y, en la tercera seccion se trata la divergencia y convergencia surgida de las opiniones
de los autores mencionados y del criterio derivado de la revision literaria.

2. METODOLOGIA

Para la elaboracién de este trabajo, se desarroll6 una revision de 20 articulos cientificos
obtenidos de la base de datos Emerald, los cuales se encuentran orientados al tema del
diamante de Porter, doble diamante y a la ventaja competitiva de diversas industrias.

El proceso para la obtencion de los articulos mencionados inicié con la determinacion de
criterios de busqueda como diamante de Porter, doble diamante y ventaja competitiva. Tras lo
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cual se obtuvo una lista de diversos articulos, seleccionando aquellos relacionados con el
objetivo del trabajo y desechando los que no se encontraban afines al mismo. Y por ultimo se
realizd una lectura y analisis detenido de los 20 articulos obtenidos.

3. MARCO TEORICO
Diamante de Porter

Michael Porter propuso un modelo que analiza la razén que vuelve a algunos estados mas
competitivos y el por qué algunas industrias dentro de los estados lo son méas que otras. Este
modelo denominado Diamante de Porter, tiene como propodsito primordial facilitar la
comprensién de la ventaja competitiva que tienen las empresas en el contexto de la industria y
la nacion en la que operan (Tsiligiris, 2018;Sorasart Sukcharoensin, 2016).

El Modelo del Diamante de Porter, es uno de los instrumentos que con mayor frecuencia
es aplicado para la evaluacion de la competitividad nacional y uno de los promotores de la
creacion de clusters de industrias competitivas de una nacion, aunque con el paso del tiempo,
también se lo utiliza para evaluar la competitividad de los sectores econdmicos (Marija
Stonkiene, 2016; Brosnan, Doyle y O'Connor, 2016).

Desde sus inicios el modelo de Porter ha permitido analizar los factores que influyen en
el desarrollo de las industrias en el contexto nacional, y ha proporcionado directrices para la
evaluaciéon y generacion de ventaja competitiva.

Segun Rajiv Sharma (2017) y Tsiligiris (2018), el diamante de Porter se encuentra
estructurado por 5 determinantes que son: las condiciones de los factores, las condiciones de la
demanda, las industrias relacionadas y de apoyo, la estrategia de la empresa, estructura y
rivalidad y eventos gubernamentales, los mismos que establecen la ventaja competitiva de una
nacion.
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Figura 1.Diamante de Porter (Jin y Moon, 2006)
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Condiciones de los factores

Dentro de este determinante han sobresalido dos implicaciones; los factores basicos o
recursos tangibles que son heredados de manera posesiva, como el clima, ubicacién, recursos
nacionales, forestales y mano de obra, los cuales proporcionan competitividad a largo plazo y
atraen nuevos inversionistas en la region; y, los factores de avance o recursos intangibles que se
relacionan con los esfuerzos humanos, sus habilidades, conocimientos y niveles de satisfaccidon
de los empleados (Zhang y Londres, 2013; Rajiv Sharma, 2017; Tsiligiris, 2018).

Condiciones de la demanda

Zhang y Londres (2013), Rajiv Sharma (2017) y Tsiligiris (2018), mencionan que estas
condiciones se encuentran establecidas segun la naturaleza del mercado interno, el tamafo del
mercado doméstico, la satisfaccién y los compradores exigentes. Cuando los clientes son muy
exigentes, la empresa se fija estandares mas altos y busca mejorar la tecnologia, la calidad, las
caracteristicas de sus productos y consecuentemente el servicio.

Industrias relacionadas y de apoyo

Segun Porter, cuando las empresas o instituciones estan ubicadas en una misma zona y
pertenecen a un sector determinado, generan competitividad porque estan asociadas con un
mayor nivel de productividad e innovacién. Un buen proveedor de recursos se preocupa en
generar un alto potencial de ventaja competitiva y por ello, entrega nueva metodologia o nuevas
oportunidades de mejora tecnoldgica a sus clientes (Zhang y Londres, 2013; Rajiv Sharma, 2017;
Tsiligiris, 2018).

Estrategia de la empresa, estructura y rivalidad

Se refiere a la creacion de las empresas, su organizacion, estructura, administracion y el
origen de la rivalidad doméstica y la influencia que tienen por la forma de vida de las personasy
su actitud. Ademas, plantea que los cambios en la politica econdémica solo pueden afectar a las
empresas cuando cambien su naturaleza o giro de negocio (Zhang y Londres, 2013; Rajiv
Sharma, 2017; Tsiligiris, 2018).

Eventos Gubernamentales

Para Lee y Karpova (2011); Zhang y Londres (2013); Rajiv Sharma (2017) y Tsiligiris (2018),
el entorno competitivo de las empresas puede verse afectado por las politicas gubernamentales
que se establezcan en su pais, ya sea directa o indirectamente, ademas, pueden ser condiciones
que contribuyan en la disminucion del riesgo externo para sus actividades econdmicas. En
cambio, los eventos fortuitos no estan en control de las empresas y tienen poca relacion con las
situaciones en la nacién, sin embargo, la capacidad para adaptarse y resistir a dicha situacion
puede generar una ventaja para la empresa.

El gobierno en el Diamante de Porter, se encuentra actuando como un catalizador y a su
vez como un retador, debido a que busca alentar a las empresas a incrementar sus aspiraciones
y trasladarse a niveles mas altos de rendimiento competitivo (Sorasart Sukcharoensin, 2016).
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Debido a que los gobiernos de cada nacidén juegan un papel muy importante en la
competitividad nacional; Pefia, Acedo, y Roldan (2014), recomiendan que el gerente de cada
industria debe hacerse responsable del disefio de nuevas politicas para que se de lugar a la
promocion de las actividades internacionales sin temor a las actividades gubernamentales que se
tomen en cada nacion.

"

Chikan (2008), menciona que la competitividad nacional es una capacidad de la
economia nacional para operar, que garantiza aumentar el bienestar de sus ciudadanos por
factores de productividad en crecimiento sostenible...".

Para que una industria dentro del mercado en el que se encuentra situada pueda obtener
ventaja competitiva, es necesario que no tenga en cuenta Unicamente los factores econémicos
que la rodean sino también aquellos factores naturales que pueden influir en sus funciones
diarias. De igual manera, debe estar en constante innovacion tecnolégica que vaya acorde al
mercado en el que esta situada y en una vigilia permanente de las decisiones gubernamentales
que puedan afectarle.

Parc (2018) y Hanafi et al., (2017), mencionan que Porter ofrece un enfoque de cuatro ideas
prevalecientes sobre la competitividad nacional, las cuales se detallan a continuacion:

Primero, la competitividad nacional no se encuentra originada a partir de un fendémeno
macroecondmico, ni esta impulsada por ciertas variables como los tipos de cambio, las tasas de
interés o por parte de los déficits del gobierno. Sin embargo, a pesar de los déficits
presupuestarios han existido naciones que han disfrutado de niveles de vida en rapido aumento.

Segundo, la competitividad no esta en funcién de la mano de obra barata y abundante que
se encuentra relacionada con el envejecimiento de la poblacion; es asi que, naciones como
Suecia y Alemania han prosperado pese a los altos salarios y largos periodos de insuficiencia de
mano de obra.

Tercero, la idea econdmica tradicional de que la competitividad depende de poseer
abundantes recursos naturales, ha quedado obsoleta, debido a que los paises pobres en
recursos se encuentran prosperando de mejor manera en relacién con los paises ricos en
recursos como Alemania o ltalia.

Cuarto, Porter hace énfasis en que la competitividad no se encuentra influenciada de
manera directa por las politicas gubernamentales, como la orientacion, la proteccion, la
promocion de exportacionesy los subsidios.

A parte de las cuatro ideas mencionadas, Michael Porter indica que ciertas caracteristicas
de una nacion son aquellas que dan lugar a la ventaja competitiva; por ejemplo, la concentracion
geografica y la rivalidad. Ademas, una de las formas mas rapidas de generar ventaja competitiva,
es por medio de la creacidn de clusters industriales; es decir, unir varias industrias en un solo
grupo, de manera que puedan conocer plenamente quiénes son sus competidores y qué
estrategias deben tomar para superarlos (O'Connell, Clancy y Egeraat, 1999).

Michael Porter citado por Huggins y Izushi (2015), menciona que se entiende por clusters a
las “...concentraciones geograficas de empresas interconectadas, proveedores especializados,
proveedores de servicios, empresas de sectores afines e instituciones asociadas (por ejemplo,
universidades, organismos de normalizacién y asociaciones comerciales) en campos particulares
gue compiten, pero también cooperan”.
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Existen ciertos aspectos relevantes que debe tomar en cuenta una industria para lograr
situarse como lider dentro de la nacion en la cual se encuentra desarrollando sus actividades, por
ejemplo, los déficits de economia, que no son un impedimento para crecer frente a la
competencia; la contratacién de mano de obra barata, misma que no trae mayores beneficios
que la mano de obra calificada; los recursos naturales, que no representan la Unica fuente de
riqueza y el gobierno el cual no influye de manera significativa en la competitividad de las
empresas.

Doble Diamante

Debido a las limitaciones del enfoque del Diamante de Porter, muchos autores vieron la
necesidad de crear un modelo que abarque no solo el ambito nacional, sino también el
internacional, por ello Rugman y D'Cruz en 1993, desarrollaron el Marco de Doble Diamante
aplicado en América del Norte, el cual sugiere que los gerentes deberian aprovechar los
diamantes nacionales y extranjeros para alcanzar una competitividad a nivel mundial en lo que
respecta a supervivencia, rentabilidad y crecimiento (Dia-Yang y Hsin-Fang, 1995).

El Modelo del Doble Diamante generalizado parte del modelo del diamante de Porter, es
decir, maximiza los factores o determinantes competitivos a través de la internacionalizacion.
Cuando las empresas trabajan con un mercado mas amplio, mejorar la tecnologia, los procesos
productivos y de comercializacion y adapatar los productos a los gustos de los consumidores se
vuelve una necesidad y ese esfuerzo por ser mejor conlleva a conseguir una ventaja competitiva
(Jin y Moon, 2006).

Sin embargo, el marco propuesto por Rugman y D’Cruz, puede no ser aplicable a naciones
mas pequefias, por lo cual estas tienden a preferir aplicar el modelo generalizado del Diamante
de Porter (Sung, 2016).

En cambio, Dia-Yang y Hsin-Fang (1995), generaliza el Doble Diamante para adaptarse a
todas las pequefas economias abiertas y define a la competitividad nacional como aquella
capacidad que tienen las empresas para realizar actividades de valor agregado en una industria
especifica en un pais en particular, y que se mantenga durante largos periodos de tiempo a
pesar de la competencia internacional. Estas actividades pueden ser resultado tanto de empresas
nacionales como de empresas extrajeras, por lo tanto, la competitividad nacional se encuentra
determinada por parametros nacionales e internacionales.

4. DESARROLLO

Como ejemplo, Rao Tummala, Lee, y Yam (2000), mencionan que los resultados de las encuestas
realizadas a las industrias manufactureras de Hong Kong presentaron algunas implicaciones
sobre los determinantes competitivos. En cuanto a las condiciones de los factores obtuvieron
que, como los costos de tierra y trabajo aumentaban, Hong Kong ya no era un area econémica
para la produccion intensiva de mano de obra y por ello, la mayor parte de las actividades
operativas de Hong Kong fueron reubicadas en el sur de China.

Con respecto al segundo determinante, en Hong Kong estan surgiendo grupos de clientes
mucho mas exigentes, sensibles a las tendencias de mercado global, por lo que el énfasis de
demanda interna de Porter no es suficiente para describir su situacién. China se enfoca en las
funciones de apoyo, quedando en Hong Kong actividades como el marketing internacional, la
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investigacion y el desarrollo, y el disefio y desarrollo de productos, soporte de gestion,
planificacién y control (Rao Tummala, Lee, y Yam, 2000).

Para el cuarto determinante que se refiere a la firma de estrategia de la empresa,
estructura y rivalidad, los habitantes de Hong Kong son conocidos por su ingenio, afan de
mejorar sus conocimientos y habilidad y su capacidad de adaptarse rapidamente a las
cambiantes condiciones de mercado, respondiendo a las oportunidades que este ofrece. En
comparacion con el modelo de Porter, las rivalidades comerciales que enfrentan en Hong Kong
no se limitan a la competencia nacional, sino que tienen que competir con multinacionales en
Occidente y otros dragones de Asia y el Pacifico (Rao Tummala, Lee, y Yam, 2000).

Rajiv Sharma (2017) realizé su estudio a las industrias farmacéutica, eléctrica y electronica,
automouvilistica, de alimentacién y textil. La industria farmacéutica tiene gran presencia del sector
privado y una parte del mercado interno y externo; tiene gran fuerza en alta tecnologia, tipos de
equipos, mano de obra cualificada y con una amplia gama de medicamentos satisface altas
exigencias de diversos segmentos de consumidores, incluyendo EEUU y Europa; ademas, cuenta
con una alta ventaja competitiva de las industrias de apoyo.

En la industria eléctrica y electrénica se ha incrementado la demanda de sus productos,
pero no tiene gran fuerza y por lo tanto se convierten en retos la contratacion de mano de obra
que cumpla con las habilidades requeridas y conseguir apoyo de otras industrias del sector. La
industria automovilistica genera gran demanda y ha mejorado en temas de calidad. Sin
embargo, en cuanto a la mano de obra calificada y no calificada es necesario prestar mas
atencidn, pues son factores que ayudan a mejorar la competitividad (Rajiv Sharma, 2017).

En cuanto a la industria de alimentos, tiene un gran potencial de crecimiento y las
industrias que forman parte de su apoyo tienen un gran valor, ya que demuestran mayor
rendimiento en la agricultura, mejorando la productividad, creacién de empleo y aumentando el
estandar de vida de un gran numero de la poblacidn; y tiene una alta ventaja competitiva para
ser sostenida durante un largo periodo de tiempo (Rajiv Sharma, 2017).

Y, por ultimo, la industria textil se enfrenta a la competencia de la productividad,
calendario de entrega, fiabilidad de los productos y otros factores intangibles; no tiene gran
aporte de sus factores ni de industrias relacionadas, sin embargo, tiene enormes posibilidades
para emplear nueva tecnologia, marcas y productos de calidad mediante el desarrollo de una
estrategia competitiva ya que es un sector con condiciones de demanda alta (Rajiv Sharma,
2017).

En el contexto de educacion transnacional, la investigacion realizada por Tsiligiris (2018)
mediante la aplicacion del modelo del Diamante de Porter ha permitido reconocer los factores
que afectan a la competitividad de la misma. Dentro de las condiciones de los factores, segun
Porter se ubican aquellos que ayudan al establecimiento, desarrollo y sostenibilidad de la
educacién transnacional en un pais anfitrion.

Las condiciones de los factores que afectan a la educacién transnacional son el dominio
del idioma inglés, la calidad de la educacion secundaria, la calidad del capital humano y la
infraestructura informatica, las cuales de acuerdo al criterio de Tsiligiris (2018) se detallan a
continuacion:

Dominio del Idioma Inglés
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El nivel de conocimiento sobre el idioma Inglés que tienen los estudiantes tiende a reflejar
si las actividades en la educacion transnacional pueden llegar a realizarse o no. Pese a que el
dominio de este factor tiene un impacto altamente positivo en la calidad del rendimiento de los
alumnos, llega a imponer costos adicionales para poder cumplir los requisitos de garantia de
calidad educativa.

Calidad de la Educacion Secundaria

Tener una educacién secundaria de mala calidad afectara significativamente el éxito de
estudiantes que se encuentren dentro de una educacion transnacional. Este factor se debe a que
un estudiante que tienen malas bases educativas adquiridas en la secundaria, no podra
desempefarse de la mejor manera a nivel internacional, generando un impacto negativo en los
resultados del proceso educativo transnacional.

Calidad de Capital Humano

Uno de los principales desafios a los cuales se ven enfrentadas las instituciones de
educacién transnacional, es poder obtener personal apropiado para que se pueda respaldar la
entrega y operaciéon de las mismas. Es por ello, que muchas instituciones se han enfocado en la
preparacion de estudiantes y académicos para mejorar los niveles de capital humano.

Infraestructura Informdtica

En la actualidad para tener una educacién que permita atravesar fronteras, es necesario
tener acceso a internet y a todos los medios existentes para apoyar la ensefianza.

Tener una infraestructura adecuada o inadecuada de tecnologias de la informacién dentro
de una institucion a nivel nacional y regional, permitira definir la calidad de educacion que
brinda determinado establecimiento.

Dentro de las condiciones de la demanda, se hace referencia a aquellos factores que dan
forma a la demanda de educacién transnacional en la nacién donde se encuentren ubicados los
establecimientos de la misma. Definir los factores que afectan a la educacion transnacional es un
tema complejo y dinamico, por ello, es poco probable poder determinar un conjunto universal
de indicadores que prevean la demanda de la misma con un grado considerable de precisién
(Tsiligiris, 2018).

En las industrias de apoyo y relacionadas dentro de la educacién transnacional se hace
énfasis en aquellas industrias que se relacionan con la disponibilidad de talento humano
adecuado, formas mas avanzadas de educacion transnacional y aquellas empresas que dan
apertura laboral a los estudiantes que se graduan de este tipo de educacion (Tsiligiris, 2018).

Ademas, la estrategia de la empresa, estructura y rivalidad se encuentra considerada para
englobar los factores que afectan al desarrollo sostenible de las actividades realizadas por la
educacion transnacional en el pais donde se encuentran situadas. Es decir, el marco legislativo
del pais y el papel que el gobierno ejerce sobre ésta (Tsiligiris, 2018).

En América Central, la aplicacion del Diamante de Porter, principalmente enfocado en la
ventaja competitiva resultdé de manera exitosa, pese a que no se alcanzaron los objetivos
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deseados. Sin embargo, sin esta iniciativa la region se encontraria mas alejada de sus objetivos
de desarrollo que tiene actualmente, y, sin la capacidad necesaria para hacer frente a los retos
del exigente contexto global (Ketelhdhn, Artavia, Arce , y Umana, 2015).

5. RESULTADOS Y DISCUSION

Mediante la revisién de los articulos cientificos, las autoras han determinado que el modelo del
Diamante de Porter se sigue considerando como uno de los modelos universales que se aplican
para realizar analisis sobre competitividad, dado que con el pasar de los afios ha sido el que mas
resultados favorables a denotato para las industrias que estan dispuestas a aplicarlo. De igual
forma aunque no permita una aplicacion internacional, es una guia para aquellas industrias que
quieran crecer dentro del mercado nacional.

Ademas, este modelo ha permitido que las industrias que lo aplican identifiquen los
factores causales de la ventaja competitiva y a partir de ellos tomar cursos de accion para
fortalecer aquellos determinantes que les dificultaban ser lideres en el mercado.

Las empresas que desarrollan actividades tanto a nivel nacional como internacional, han
utilizado el modelo del Doble Diamante generalizado, ya que, toma en cuenta las variables
externas que le afectan para la creacion de ventaja competitiva.

El diamante de Porter ha sido criticado por diversos autores debido a que se fundamenta
en el analisis de la industria y no de la empresa individual, no considera el impacto de la cultura
nacional como fuente de la ventaja competitiva ni a la tecnologia como motor de desarrollo,
ademas, subestima el papel de las empresas multinacionales en la economia global (Dogl,
Holtbriigge y Schuster 2012; Rajiv Sharma, 2017).

Algunos autores como Mann y Byun, (2011) y Marija Stonkiene (2016), mencionan que el
modelo del diamante de Porter presenta diversas ambigliedades en su estructura, asi como no
incorpora los efectos internacionales para la obtencion de ventaja competitiva, ademas, existe
una deficiencia en la definicién de los cuatro determinantes; causando una disminucién en la
capacidad de prediccion del modelo.

Seguin Rao Tummala, Lee, y Yam (2000), en esta era de globalizacién, los mercados y los
competidores se estan volviendo globales, por lo tanto, el Modelo de Porter no es suficiente
para realizar un analisis completo, es asi que para su estudio a las Industrias manufactureras de
Hong Kong han empleado el Doble Diamante Generalizado (GDD).

6. CONCLUSIONES

El Diamante de Porter ha facilitado la deteccion de factores causales que las empresas deben
tomar en cuenta para generar una mayor ventaja competitiva. Es por ello que, para los paises
desarrollados, las fuentes de competitividad nacional se basan en las condiciones de la demanda
de sus clientes y el profesionalismo de su personal, mientras que, en los paises subdesarrollados,
su motor principal son las condiciones de los factores y sus trabajadores.

El doble diamante es una evolucion del Modelo original del Diamante de Porter y surge
por la necesidad de ampliar el analisis del entorno, pues éste se basa ya no solo en el mercado
nacional, sino que toma en cuenta los factores externos, a nivel internacional.

Muchas empresas, sobre todo aquellas que manejan negocios o mercados internacionales,
buscan un modelo que les brinde un analisis de los factores de todo el entorno en el que se
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desenvuelven, por ello, el modelo Generalizado del Doble Diamante, se ajusta a sus necesidades.
En cambio, para las pequefias empresas que abarcan mercados pequefios y no cruzan las
barreras nacionales, el Modelo del Diamante de Porter, que analiza factores dentro de un
mercado interno, es suficiente.
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