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MARCO DE REFERENCIA

Este trabgjo se propone contribuir ala reflexion sobre lamodernizacion del gparato productivo en
AméricaLatina, sobre agunas de sus posibilidades 'y restricciones bgo las nuevas condiciones de la
economiamundid. El objetivo especifico eslaidentificacion de los obstacul os que se interponen en
camino, como consecuencia directade tipo de politicaindudtridizadora, mediante la cua estos paises
construyeron su parque indudtria actudl.

Como todo diagndstico, @ que aqui se rediza usa lentes selectivos que surgen de las premisasy ddl
marco conceptua con @ que se aborda d andlisis. En este periodo de derrumbamiento de vigas
certezas y modelos, de congtruccidn de nuevas visiones, de modificaciones en roles establecidos y de
cambio en € significado de tantas paabras, esimportante que cada uno explicite sus premisas para
fadilitar la comunicacion. En consecuencia, hemos creido conveniente comenzar con unaintroduccion
donde se presenten nuestros postul ados basi cos.

Primero sefidaremos las razones para atribuir importancia fundamenta a legado de la sustitucion de
importaciones. Después, presentamos tres enfoques del cambio actua, ubicandonos entre quienes lo
entienden como unatransicion y como € periodo de construccion de un modelo distinto de desarrollo.

L uego, presentamos la nocidn de "ventanas de oportunidad” como una caracteristica favorable de este
tipo de transiciones para | os paises rezagados. Fina mente indicamos |os propositos dd andisis concreto
gue agui erediza

a. El peso de un pasado relativamente exitoso

Lalndustridizacion por Sudtitucion de Importaciones (1S1), aplicada como estrategia de desarrollo
predominante en este continente, desde |os afios cincuenta hasta los ochenta, fue mucho més que una
politica gubernamental. Poco a poco, ésta se fue convirtiendo en un conjunto perfectamente coherente
de conductas, conceptosy préacticas que involucraban a empresas, trabajadores, gobierno, bancos,
consumidores, paliticos, etc., y gradudmente fue cristalizando en ingtituciones que se reforzaban
mutuamente. Este legado ideoldgico y actitudina es, anuestro juicio, € obstaculo més poderoso ala
aamilacion de las modernas tecnologias y précticas de gerencia, que determinan la competitividad en €
nuevo entorno internaciond.
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Contrariamente alo que agunos sostienen hoy, esas politicas no sSempre congtituyeron un obstaculo.
Hasta hace relativamente poco tiempo, la verson latinoamericana de la estrategia sudtitutiva (ISILA) fue
muy exitosa. Fue una brillante solucion para superar |as enormes desventgjas de quienes se habian
quedado rezagados en € proceso de despliegue de los métodos de produccion en masg[1]. Enlas
primeras décadas de su aplicacion, estas politicas lograron establecer en cada uno de |os paises una
consderable planta productivaindustria, desarrollar las redes de infraestructura, acumular capacidades
gerencidesy multiplicar la cdificacion de lamano de obra. Socidmente, |os resultados fueron
desigudes, aunque en cas todo d continente la dase media megor6 sgnificativamente su nivel de viday
crecio proporciona mente dentro de la poblacion.

Es precisamente porque una vez, en un contexto mundia diferente, lograron dtas tasas de crecimiento y
un progreso socia pa pable, que las concepciones delalSl llegaron a enraizarse tan profundamente en
laideologiay a enclavarse tan solidamente en las paliticas y las préacticas de la mayoria de los paises de
AméricalLatina

En consecuencialatransicion enfrenta una gran resistenciainicid. Esta proviene no solamente de quienes
perderian sus posiciones de privilegio sino incluso de quienes saldrian beneficiados. Setrata
inevitablemente de un doloroso proceso de "destruccidn creadora’, en € plano econdmico y también en
el terreno delas organizacionesy en € delasideas. No esfacil aceptar € desmantelamiento de laviga
red de conductas, reglas e ingtituciones establecidas, conocidas y probadas. Menos f&cil alin eslograr €
conseso requerido y la voluntad necesaria para reemplazarla por un conjunto de comportamientos e
ideas cgpaz de ser efectivo en lanueva situacion.

L as dificultades de semejante transformacion se comprenden de inmediato d pensar en € caso delos
paises dd sistema soviético recientemente disuelto. Pero, cuando se piensaen latransicién en América
Latina, raravez se consderan, en toda su profundidad y amplitud, las consecuencias sngulares del peso
determinante del Estado en la economiay la sociedad. El escaso andisis de la naturaleza de estas
sociedades y del rol que en éllas jugaron las burocracias desarrollistas estatal es impide comprender la
especificidad de la modernizacion en estos paises. Es muy probable que esa opacidad se encuentre en la
raiz de muchos maentendidos actudes'y de agunos de |os més estériles enfrentamientos ideol égicos y
politicos.

b. Tresmodos de entender latransicion actual
Obviamente, latarea de reconversdn y reestructuracion es enormey de caracter multiple. En nuestra

opinion, la efectividad ddl esfuerzo a abordarla dependera en mucho del modo como se concibala
transformacion aredizar. En lineas muy gruesas, en América Latina se pueden digtinguir tres enfoques.

Por una parte, estan quienes consideran € cambio requerido como la respuesta forzada a una crisis.
Estos suponen que, S se superan |os problemas de la deuda, se resisten las presiones del Fondo
Monetario, se combate la corrupcion y se encuentra dgin modo efectivo de rdlanzar la economia, se
podravolver d modelo anterior de gestidn estatal con las modificaciones modernizadoras necesarias.
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Paradlos, € periodo actua de cambios es una especie de paréntesis en d camino del desarrollo, cuyos
éxitos reativos de los afios sesentay setenta habrian sido interrumpidos por lacriss.

En segundo lugar, se encuentran los proponentes del Ilamado modelo "neo-liberd™, quienes sostienen
gue desatar las fuerzas de mercado en un marco macroecondmico estable con reglas dd juego clarasy
durables es e camino dd desarrallo. Paradlos, laintervencidn dd Estado en la economia de la post-
guerra fue un desafortunado episodio de la historiade América Latina -y de los demas paises dd
mundo- y estatransicidn es un regreso a liberalismo que nunca debid ser abandonado. Esta posicion,
generdmente se acomparia con la propuesta de reducir € Estado a su minima expresion y, naturdmente,
con un juicio de negacion absoluta sobre |os logros de la sudtitucion de importaciones como politicaen
el pasado.

A nuestro modo de ver, estos dos enfoques, apesar de su radica enfrentamiento cotidiano, comparten
€l desdén por |os procesos histéricos de transformacidn. Ambos tienden a aferrarse alo que consideran
verdades absolutas, universaesy eternas. Los unos esperan que € Estado, en todas las épocas,
supervise a un capitalismo egoista por naturalezay logre la redistribucin de sus frutos de una manera
més equitativa. Los otros confian en € poder creativo del mercado para maximizar la generacion de
riquezay para abrir oportunidades a todos, sean cuaes fueren las circunstancias.

La posicion sustentada por nosotros corresponde a un tercer enfogque. Concebimos € actua periodo,
no como € regreso a un pasado dorado, reciente o lgjano, Sno como latransicion de un paradigma
obsoleto a uno nuevo[2]. Es € periodo de abandono de aquellos modos de mangjar |os procesos de
desarrallo, que fueron relativamente eficaces en las condiciones que prevaecieron durante varias
décadas, y de construccion de nuevos marcos Soci o-ingtituciond es adaptados a condiciones
profundamente digtintas. Desde ese punto de vista, Estado y Mercado serian dos herramientas
complementarias, cuya forma Optima de participacion y acoplamiento esta siendo definida por los
actores sociaes.

En nuestralectura de la historia, este tipo de transicion ha acompafiado € despliegue de cada unade las
cuatro grandes revol uciones tecndlogicas vividas por d capitalismo desde la Revolucion Industria en
Inglaterra. En ese sentido, 1o que hemos propuesto es extender la nocion Schumpeteriana de
"destruccion creadord' en e gparato productivo, para abarcar las transformaciones correlaivas en €
terreno socid, organizativo y regulatoriof 3]. Lo que define en cada caso & rumbo generd ddl cambio
necesario son las caracteristicas del nuevo patron tecnol égico, que desplaza d que habiaregido hasta
entonces e impone sus principios de "sentido comun” organizativo atodos los niveles, desde laempresa
hasta el Estado[4].

Segln esta interpretacion, las diversas moddidades dd keynesianismo y € "sovigismo" asi como las
muchas versones del estaismo desarrollista en d Tercer Mundo, habrian sdo modos, con mayor o
menor eficacia, efectividad y justicia socid de conducir y promover d crecimiento. Cada una en forma
diginta, logrd un buen acoplamiento con d potencid y las caracteristicas de las tecnologias de
produccion en masa (0 lo que la escuda regulacionista, en un sentido més amplio, denomina €
"fordismo")[5).
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En otras palabras, € abandono dd liberdismo como préctica econdmicay su debilitamiento como
ideologia politica, en las primeras décadas de este siglo, habrian sido las respuestas socides e
ideoldgicas alas exigencias de un patrén tecnol dgico, cuyo maximo aprovechamiento estabaen la
centrdizacion, en lamasificacion y en lahomogeneizacion de lademanda de materid de consumo, de
transporte y de guerra. En latrangicion actud, existe un conjunto de tecnologias flexibles que apuntan
hacialadiversdad y la descentralizacion. Esas caracteristicas, cognoscibles y andizables, servirian de
criterio -consciente o inconsciente- paradefinir & espacio delo vidble enlo socid eindituciond. En
otras paldbras, planteamos que € futuro se va creando en € proceso de cambio y asmilacion del nuevo
paradigmay que sus claves estan en € presente.

Dicho eso, esta claro que laforma como se concibe latrangcion influye fuertemente en  modo de
abordar d esfuerzo de enfrentarla. A su vez, las estructuras socides, politicas y econdmicas resultantes
no seran indiferentes ala direccion que esa concepcion les imprima.

En lo que aqui nos ocupa, 1o que interesa destacar es laimportancia que este tercer enfoque le atribuye
alaidentificacion de las tendencias mundiaes en lo econdmico y poalitico, alas caracterigticas y
oportunidades que brinda d nuevo paradigma tecnoldgico y organizativo y d andisis de las condiciones
de partida de América Latina. Esas son las bases parad disefio de una forma adecuada de insercion en
el nuevo contexto. En esencia, consideramos que |os criterios de congtruccion dd futuro no estén ni en
el pasado ni en lateoriasino en un abordge critico y consciente de las fuerzas actuantes en € mundo de

hoy.

C. Periodosdetransiciéon y ventanas de oportunidad

Cuando se trata de un pais en desarrollo, las consecuencias practicas de la nocién de cambio de
paradigma van mucho més al& Apoyandonos en la experiencia histérica, hemos venido sosteniendo que
los periodos de transicion como € actud ofrecen lamgor oportunidad paraintentar un sdtoen e
desarrollo[6]. Esa seria nuestraiinterpretacion, no sdlo del asombroso sdto del Japdn ala vanguardia de
los paises desarrollados, sino también del sdlto de los cuatro tigres asiéticos desde la retaguardia.

A nuestro entender, estos cambios en posiciones relativas se dan en estas épocas porque la carrera del
desarrollo no es un proceso acumulativo unidirecciona, sino que cada cinco o seis décadas ocurre una
revolucion tecnol dgica que implica un cambio de rumbo y la exclusion, por obsoleta, de una parte de la
experiencia acumulada por |os mas avanzados.

Lo que ocurre es que en esos periodos de cambio aparecen nuevos sectores dindmicos a mismo tiempo
gue == hace disponible una ola de nuevas tecnol ogias genéricas aplicables ala modernizacion de
cudquier sector, incluso € més tradiciona 0 maduro; existe una renovacion de las précticas gerencides
gue se convierten en conocimiento abierto y accesible paralos recién llegados y hay tiempo para
experimentar y aprender, mientras los paises que antes llevaban la delantera estan en proceso de re-
gprendizgje, reciclgey renovacion.
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Edta ventana de oportunidad es tempora y de amplitud diferente segin d pais de que setrate. El nivel
productivo ya adcanzado, lacdidad dd capitd humano y d acceso alainformacion mundid influyen de
manera determinante en @ potencia red de aprovechamiento. En Ultimaingtancia, Ssn embargo, o que
define s se da un sato largo o corto 0 se produce un retroceso son las condiciones socides, politicas e
ideol bgicas predominantes en cada pais. Poner en préctica una estrategia exitosa en € nuevo contexto
requiere tener suficiente madurez, comprension, disposicion alas reformasy voluntad parallevarlas a
cabo. En buena parte de |os paises de América Latina hay una plataforma favorable de partida, pero la
inerciasocia y las rigideces ideol 6gicas pueden hacer de este periodo uno de oportunidades perdidas.

d. Contenido y advertencias

En lo que Sgue andizamos las condiciones para la reestructuracion competitiva del sistema productivo.
Partimos de |as caracterigticas del nuevo paradigma afin de identificar las tareas a cumplir parauna
transicidn exitosa en ese terreno. En base adlo, andizamos -tarea por tarea- 10s obstacul os especificos
heredados de lalSILA, las dificultades, |as conductas contraproducentes, las paradojasy las vigas
ideas que impiden d avance en las nuevas direcciones. Al final, se aborda brevemente lardacion
estado-mercado a este respecto.

No se discuten politicas macroecondmicas 0 sociaes ni ninguno de muchos otros € ementos que forman
parte de una estrategia de desarrollo. El foco de andisis es la competitividad de laempresay los
elementos del entorno que la condicionan de manera directa. Se hard mucho énfasis en latecnologia,
dado su rol clave en las nuevas formas de competencig 7].

Antes de continuar hacemos tres advertencias. Primero, queremaos reconocer un deliberado esfuerzo por
edtilizar los hechos cuando se identifican obstacul os actitudina es, ideol gicos e ingtituciona es heredados
delostiemposdelalSILA. S setomaran en cuenta todas las excepciones y la cantidad de cambiosya
ocurridos, € problema en discusion se desdibujaria hasta perder su valor heuristico. Tampoco nos
ocuparemos de destacar |os resultados positivos de esas politicas mientras funcionaron bien. El objeto
es smplemente examinar su legado en cuanto éste se convierte en obstéculo para avanzar en € nuevo
contexto.

Segundo, hablamos de América Latina en generd, alin cuando sabemos que | os puntos de partida de
unanacién aotra -en particular de pais grande a pais pequefio- son profundamente diferentes, tanto en
relacion alas condiciones paliticas como ala etapa de transformacion acanzada. De nuevo, nuestra
intencion es smplemente esbozar un cuadro aproximado de |as caracterigticas comunes heredadas de un
enfoque de politica que fue compartido por lamayor parte de los paises de laregion. Frenteaese
fondo, podemaos tomar toda la distancia que exigen las especificidades de cada caso.

Findmente, laintencion de este trabgo es servir de dimento paralareflexidn y paratomar posicion en
el debate necesario sobre la accion transformadora. Los planteamientos se nutren de diferentes
corrientes de investigacion, de mi propia experiencia persond en € gobierno y como consultoray de la
experiencia de muchos otros | atinoamericanos con quienes he discutido estos temas. Estos son tiempos
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de experimentacion y exploracidn; es un periodo turbulento de cambio de paradigma que requiere
grandes dosis de creatividad e imaginacion colectivas, asi como un intenso compromiso de paabray de
accion. Bgo esas condiciones, @ ser muy francos e incluso intencionamente controversaes, tiene un
sentido eminentemente préctico.

LA COMPETITIVIDAD EN AMERICA LATINA:

NUEVASTAREASY VIEJOSOBSTACULOS

La definicion concreta de competitividad varia historicamente. En diferentes periodos, son dementos
ditintos los que determinan la capacidad para acceder con éxito d mercado, para obtener una
participacion y sostenerla o incrementarla con € tiempo. Hasta hace poco, por g emplo, las economias
de escday la productividad eran primodiaes; bgo € nuevo paradigma, lacdidad, laflexibilidad, la
adaptacion d cliente'y laoportunidad en la entrega cobran creciente importancia. También cambian, de
un periodo aotro, las formas dptimas de relacidn con € entorno. Por emplo, las relaciones puntuaes
de contratacion entre empresas aidadas 0 |as formas de dependencia estricta, que caracterizaban alas
filides ante sus matrices, estdn sendo hoy desplazadas, |as unas, por diversas formas de cooperacion a
cortoy largo plazo y, las otras, por laformacion de redes con grados significativos de autonomia para
adaptarse d medio especifico donde acttia cada filia. Por ultimo, cambiatambién € tipo de unidad que
se enfrentaen € mercado. En € vigo paradigma, desde las grandes corporaciones hasta las empresas
mas pequefias, actuaban como unidades cerradas, compitiendo aid adamente unas con otras. En €
nuevo contexto se observa cada vez més una tendencia ala competencia sstémicay estructurd. En €
mercado internacional, a través de cada empresa globa o loca, compiten redes, regionesy paises
enterog §].

Lo que hoy se ertiende por competitividad estructurd[9] es € resultado de la contribucion de muchos
niveles interrel acionados, desde € nivel delaempresaindividud hastae nivel del entorno regiond (ver
Figura 1). La época de la competencia entre empresas aidadas - dguna vez exiio- ha desaparecido.
En & nuevo contexto, la empresa que tiene éxito en los mercados internacionaes es tan solo la punta
delantera de unared de interacciones donde muchas otras empresas y la caidad del espacio naciona
tienen un importante rol que jugar. Iguamente, los productos que logran conquistar una participacion
estable y creciente en @ mercado |o hacen porque poseen un conjunto complejo de atributos donde €
precio es tan s0lo un aspecto, amenudo ni siquierad més crucid. La confiabilidad, € servicio, la
entrega oportunay otras caracteristicas cuditativas pueden pesar |lo mismo en labalanzay a veces mas.
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Estos rasgos son caracterigticos de un sistema de produccion crecientemente basado en € conocimiento
y orientado haciad usuario. Por élo, es més probable que estos se originen de la especidizacion y
concentracion de esfuerzos en un segmento de mercado donde @ dominio total de la tecnologia sea
buscado colectivamente. De ali que, paralograr la exitosa reconversion de una economia naciond, es
necesario que éta ocurra S multaneamente en todos | os niveles pertinentes. La sinergia que se persigue
es de tipo sistémico e implica una gama de cambios que va desde la modernizacion de cada empresa
hasta d posicionamiento estratégico de cada economia naciond.

En esta seccidn se examinaran las metas y |os obstécul os de la reestructuracin competitiva en cada uno
de los tres niveles basicos (micro, meso y macro) y en cuanto a la sdeccion de mercados-meta. La
discuson se centrara en cuatro tareas fundamentdes: 1) la modernizacion de las empresss, 2) la
formacion de redes de cooperacion, 3) @ desarrollo de la infraestructura fisica, técnica 'y educativary,
por ultimo, 4) las decisiones sobre especiadizacion estratégica. En cada caso, primero se describe la
naurdeza de la tarea y luego se examina la forma especifica como d legado de la sudtitucion de
importaciones afecta el logro de los cambios requeridos.
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Vaelapenasefidar agui lo que condtituye @ primer obstéculo que se enfrentaen AméricaLatiinaa
abordar € tema de la reconversion competitiva del aparato productivo. Se trata de la extrapolacion de
lasimposibilidades ddl pasado a nuevo contexto. Como durante las primeras décadas dela | Sl era cas
imposible, paraunaempresalocd -o para unafilid internaciond ingtalada en estos paises-, igudar la
productividad, la calidad o € dominio tecnoldgico de las empresas ubicadas en un entorno de pais
avanzado, se hallegado a creer que ese handicap es permanente. El constatar que ciertos paises
asaticos, con una Situacion smilar de rezago en un pasado reciente, han logrado dar saltos que los
colocan a borde de convertirse en paises desarrollados, no hace suficiente mdlaen esaviga
conviccion. Ese pertinaz preuicio hace mas dificil reconocer que las herramientas para la transformacion
puedan estar disponibles'y que haya oportunidades para aprovecharlas. A lo largo de la discusion que
sigue e hard hincapié en las nuevas posibilidades, contrasténdol as con agunas de las restricciones y
trabas del pasado.

1. LA MODERNIZACION DE LASEMPRESASLATINOAMERICANAS:
UNA DOBLE TRANSFORMACION

Para poder adaptarse alas nuevas condiciones de |os mercados mundiaes, las empresas en todo €
mundo estén enfrentando € reto de la reconversion. Un conjunto de nuevas tecnol ogias genéricas esta
modificando productosy procesos alo largo de todo € espectro industrid; un nuevo estilo gerencid,
basado en flexibilidad productivay organizativa, cambio técnico constante, relaciones de cooperacion y
beneficio mutuo, calidad creciente y adaptacion a usuario, esta transformando € comportamiento de la
empresa por dentro 'y en sus relaciones externag 10]. Los gerentes en todas partes estan siendo
impactados por € derrumbe de la mayoria de |os principios que habian practicado exitosamente en €
pasado[11].

El cuadro 1 ofrece un resumen estilizado del dcancey la profundidad de los cambios que estén
ocurriendo en d modelo ided de conducta empresaria. La modificacion abarca todos los ambitos,
desde las formas de dirigir y las ideas sobre la estructura Optima de la empresa, pasando por d estilo de
operacion y la conducta hacia e persond, hasta e modo de relacionarse con proveedores, clientesy
competidores. En conjunto, se trata de un cambio de paradigma; de una reorganizacion total del
"sentido comun" gerencid[12].

Por supuesto que los grados y formas de adopcion de estos nuevos principios son tan desiguales y
variados como |os que caraterizaron d modelo anterior de produccion en masa. En uno 'y otro caso
seriararo que @ conjunto completo aqui descrito ocurrieraen laredidad. Unacosaesd paradigma
como modelo guia, como conjunto idedlizado de los principios y criterios que definen la " éptima préctica
productiva' de un periodo y otramuy distinta es su aplicacion concreta. Sea cua sead grado de
adopcidn, € hecho es que estas transformaciones congtituyen una revolucién paralamayoria de las
empresas -grandes o pequeiias-, en cudquier parte dd mundo.
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Cuadro 1

EL NUEVO PARADIGMA FRENTE AL TRADICIONAL:
CONTRASTE ENTRE DOS PATRONES DE SENTIDO COMUN GERENCIAL

Area Sentido Comun Tradicional Nuevo Patron de Eficiencia
MANDO Y Mando centralizado Metas y coordinacion centrales
CONTROL Control vertical Autonomia local/auto-control horizontal
Cascada de niveles supervisorios Auto-evaluacion y auto-mejoramiento
"La gerencia es la que sabe" Proceso decisorio participativo
ESTRUCTURAY Piramide estable, creciendo en altura y complejidad a Red chata y flexible de unidades agiles
CRECIMIENTO medida que se expande Se mantiene plana cuando se expande
PARTES Y NEXOS | Nexos bien definidos en sentido vertical Lazos de interaccién y cooperacion entre funciones a lo
Departamentos separados, especializados por largo de lineas integradas definidas por mercados finales
funciones
ESTILO DE Organizaciones de operacion optimizada Aprendizaje y mejora continuos
OPERACION Procedimientos y rutinas estandarizadas Sistemas flexibles/Practicas adaptables
"Existe una manera Gptima" "Siempre puede haber una manera mejor"
Definicion de tareas para individuo Definicion de tareas para cada grupo
Especializacion en una sola funcion Personal polivalente/Equipos ad-hoc
Flujo de decisiones de arriba hacia abajo; de Amplia delegacion de toma de decisiones
informacién de abajo hacia arriba Flujo mdltiple horizontal y vertical
PERSONAL Y Mano de obra vista como costo variable Personal Trabajadores vistos como capital humano

ENTRENAMIENTO

entrenado provisto en el mercado
Trabajadores atados a puestos definidos
La disciplina es la principal virtud

Mucho entrenamiento y reentrenamiento internos Puestos
variables/Trabajadores adaptables

Iniciativa/colaboracién/motivacion

EQUIPOS Y Equipo dedicado/Un tamafio 6ptimo de planta para Equipo adaptable, programable y flexible
ESCALA cada producto/La escala de planta anticipa la demanda | mychas escalas eficientes/optimo relativo
futura/ . - .
_ ] 3 Crecimiento organico segin demanda real
Se aspira a economias de escala para la produccion . o
Economias de escala, de cobertura o de especializacion:
en masa .
solas o combinadas
PROGRAMACION Fijar ritmo de produccién/ Producir para inventarios Adaptar ritmo a variacion de demanda
DE LA (éstos absorben variacion en demanda)/ Reducir Reducir el tiempo de respuesta (justo-a-tiempo)/Usar
PRODUCCION personal en periodos de baja demanda puntos bajos para mantenimiento y entrenamiento
MEDICION Medicion distinta segln el departamento (compras, Productividad total medida a lo largo del proceso de
DE LA produccion, mercadeo,etc.)/Porcen- taje de tolerancia | produccion de cada producto
PRODUCTIVIDAD | ©n calidad y rechazos La meta es cero defectos y cero rechazos
PROVEEDORES Aislamiento del mundo exterior/ Que los proveedores Fuerte interaccion con el mundo exterior/
CLIENTES Y compitan en precios/Lograr productos standard para | | azos de colaboracion con proveedores, con clientes y,
COMPETIDORES | Clientes masivos/ en ciertos casos, con competidores (por ejemplo en

Oligopolio a distancia con la competencia/
La empresa como sistema cerrado

investigacion tecnoldgica)
La empresa como sistema abierto

Fuente: PEREZ 1992
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En AméricaLatinalatransicion allevar a cabo es doble. No solamente debe cada empresaredizar €
cambio de paradigma en latecnologia, la organizacion y los mercados, como |o hacen las de los paises
avanzados, sino que debe ademas enfrentar € cambio radica del contexto; es decir, degjar la proteccion
y lossubsidios delalSl y abandonar la dependencia del Estado, para pasar a competir en mercados
abiertos, ganar confianza en si misma, autopropulsarse'y gprender a conducirse de manera
emprendedora e innovativa.

De hecho, sin menoscabo de apoyo que puedan recibir de consultores, agencias de gobierno u otras
fuentes, d que las empresas tomen d timon y logren "independizarse’ dd Estado podria considerarse
como la condicion bésica parad logro de la modernizacion en América Latina. La clase de hébitos
gerencides desarrollados durante la industrializacion por sudtitucion de importaciones en estos paises no
facilitardd logro delatransicion.

a. Unarevolucién coper nicana:
laempresa al centro delarentabilidad

El medio ambiente creado por las politicas de lalSILA definié modos de maximizar la rentabilidad que
hicieron de la dependenciadel Estado una conducta raciond y beneficiosa paralaempresa. Lafuerza
de los habitos resultantes hara muy dificil erradicar esa actitud. Bgjo las reglas de juego de ese régimen,
eralapoliticadd gobierno lo que basicamente determinaba la vida 0 muerte de una empresa, su
crecimiento, prosperidad o estancamiento; no erala productividad de laempresa, ni lacdidad de sus
productos o servicios, ni laaudacia de sus empresarios |o que marcaba la diferenciaen € nivel de
ganancias. Una mayor proteccion, unos subsidios més atos o la obtencion de mercados cautivos tenian
un impacto mucho mayor en las ganancias que los esfuerzos en tecnologiay entrenamiento o que la
estrategia de mercado.

De hecho, las paliticas del gobierno no solamente influian en latoma de decisiones'y en los resultados,
sno gue las agencias publicas servian de intermediarios en las relaciones de la empresa con otros
actores. Mediante una red de subsidios y regulaciones de precios, € Estado intervenia en los puntos de
enlace entre proveedores y productoresy entre éstosy @ sistema de comercio y distribucion; actuaba
también en € plano financiero, através de las tasas de interés subsidiadas y |os bancos de desarrollo y
congtituia un peso determinante en & extremo de la demanda, através de las politicas de compras de las
empresas publicas y de los departamentos del gobierno. En cuanto alainversion extranjera, los
gobiernos lareglamentaron, d igua que los contratos de tecnologia, y cuando negociaron los planes de
integracion, a menudo decidieron sobre la programacion industrid en nombre de los inversionigtas. El
sector publico asumia ademés un rol de intermediario entre las diferentes asociaciones de productores e
intervenia activamente en las relaciones entre étas y los sindicatos.

Esta penetrante presencia del Estado en las actividades diarias de cada empresa, no sdlo gener6 habitos

de dependencia sino que también promovi la corrupcion en ambos lados del |aberinto burocrético y
desestimul 6 la verdaderaiiniciativa empresarid.
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S @ cambio en € paradigma gerencia ha podido ser descrito en términos tan radicales como "voltear d
mundo patas arriba'[13] 0 como "pensar d revés'[14], d caso de latransformacidn necesariaen la
conducta ddl empresario latinoamericano presenta una complgidad adiciond. El gprender a endogenizar
las fuentes de larentabilidad y a colocarse en € centro de la estrategiay latoma de decisiones, en lugar
del Estado, podria describirse como una auténtica revolucion copernicana.

b. L a pasividad tecnolégica:
Un caballo de Troya enviado al futuro desde € pasado

Para poder transformar ala empresa desde adentro hay una conducta tipica de lagerenciaegtilo ISILA
gue ha de ser abandonada: se trata de la pasividad tecnoldgica. Las empresas de laregion hecian a
menudo copias d carbon de las plantas "optimizadas' del proveedor de lalicencia, pero con bgja
productividad. Compraban € equipo y € producto junto con la asistencia técnica para aprender a
operar de modo rutinario. Se dependiadd proveedor de latecnologia para que ayudaraen las
contingencias y en cua esquiera cambios que resultasen necesarios. Se contaba con la proteccion
arancelaria otorgada por € gobierno junto con restricciones alas importaciones paragarantizarse
mercado, a pesar de maacalidad y mayores precios. Muchos productos tenian precios regulados por €
Estado, sendo estos ca culados para garantizar buenas ganancias, bien por encima de |os costos no
competitivos que se consideraban -y eran indudibles.

No habia presion para mejorar la tecnologia de procesos. Dado que |os mercados locaes eran por 1o
generd insuficientes, seguin los esténdares mundiales, |as plantas comUnmente operaban con una enorme
capacidad ociosa. En esas circunstancias, esforzarse por aumentar la productividad no tenianingin
sentido.

Tampoco erarentable invertir en € dominio tecnolégico para aumentar la calidad de los productos. Las
politicasdelalSILA, cuyo objetivo -y logro- fundamentd fue aumentar € volumen de produccidny de
empleo, privilegiaban lainverson "nueva’ por encima de lainversdn en tecnologia o meoramiento. Por
una parte, losincentivos se dirigian d aumento dd "valor agregado naciona", es decir aincrementar €
ndmero de partes de cada producto que se fabricaban en € pais. Era muchismo més rentable invertir en
agregar otro proceso que en mejorar |o que ya se estaba produciendo, aumentando su calidad o su
adaptacion a usuario. Otros incentivos empujaban a abarcar areas nuevas, alin cuando estuvieran lgos
de las capacidades ya adquiridas. Esto se lograba con "aranceles promocionades' y através dela
ereccion de barreras ala entrada en productos que se consideraban suficientemente cubiertos. Esto
ultimo, d limitar las posibilidades de competencia, desestimulaba cudquier esfuerzo de mgiora. Més
aln, esarestriccion en @ nimero de fabricantes por producto, facilitd laformacion de oligopoliosy la
colusion.

Por ultimo, d esfuerzo por entrenar d persond no vaiala penamas aladd minimo indispensable.

Usudmente, las fases de fabricacion implementadas eran las més smples en términos de requerimientos
de cdificacion y larotacion de lamano de obra o su desinterés, aungue inconvenientes, no afectaban de
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manera sgnificativa (como lo hacen ahora) ni la capacidad productiva de la empresa, ni su porcion del
mercado, ni su rentabilidad.

En edtas circungtancias, la bga productividad erainevitable y generdlizada. A pesar de éllo, las
ganancias eran bastante mas atas que en las plantas mucho mas productivas de |os paises avanzados.
Edte tipo de entorno fue positivo y efectivo para promover lainverson industria bajo condiciones que,
de otro modo, habrian sido muy desventgjosas. Pero, obviamente no condujo a esfuerzos por dominar
o mejorar latecnologia de procesos o productos o ainvertir en € capitad humano.

Hay por supuesto muchas excepciones con mayor frecuencia en productos primarios e intermedios o en
bienes de capita[15] que en bienes estandarizados de consumo final[16]. Pero la pasividad tecnolGgica
generd se manifiestaen € bgismo nivel de gastos en investigacion, desarrollo o ingenieriadentro dela
industria | atinoamericana, en una dependencia persstente y rutinaria del licenciamiento tecnol égico
extranjero y en losintentos mayormente frustrados del "Sistemade Cienciay Tecnologia' de cada pais
por congtruir un puente con laindustria. Simplemente no habia necesidad de hacer esfuerzos tecnicos
internos, ni habiainterés en contratar servicios tecnol dgicos locaes, porque las ganancias no dependian
ni de la capacidad de competir, ni del dominio tecnolégico o lainnovacion.

Un Ultimo eemento desestimulador del esfuerzo innovativo en las empresas es € bgjo vaor socid
atribuido a espiritu empresarid en lamayoria de los paises |atinoamericanog 17]. Independientemente
de cudes sean las raices histdricas o culturales mas profundas de esta actitud, resulta dificil ignorar que
los hechos de las décadas de la I SILA proveen pocas razones para generar admiracion socid hacialos
empresarios. En ese contexto, muchas de las grandes ganancias se hicieron Sin ningln mérito por parte
de quien las abtuvo y los negocios se desarrollaban en una amaosfera de corrupcion apenas velada.

Peor alin, lamayoria de |os verdaderos empresarios, con actitudes audaces e innovadoras, se
encontraron impotentes frente a competidores mediocres en aguel contexto de bgjo riesgo, determinado
por & arbitrio de los gobernantes y dependiente de sus favores.

C. Distorsionesy vacios del medio ambiente de apoyo:

Algunos de los argumentos més fuertes afavor de la liberdizacidn se apoyan precisamente en  tipo de
obstécul os que se han mencionado. Es dificil que selogre sacar alas empresas de esa pasividad Sin
fuertes presiones. ESto es cierto y, Sih embargo, dado este desfavorable punto de partida, es probable
que € éxito dependa de contar con un gpoyo complementario, aunque de naturaleza diferente d
tradiciond.

Lo que les ocurre alas empresas que asumen € reto de enfrentar |a competenciainternaciond es que
pronto descubren |o pobre e inadecuada que es lared de apoyo con la que cuentan en la actudidad.
Como era de esperarse, la pasividad tecnolgica de las empresas en d régimen delalSILA molded
también € comportamiento de todas las ingtituciones circundantes.

Es dificil encontrar un respaldo financiero adecuado a las tareas especificas que estén planteadas. Tanto
los bancos privados como |a banca de desarrollo gprendieron a operar como ingtituciones rutinarias, no
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acostumbradas a asumir & cambio. Tienen poca experiencia con € financiamiento de intangibles (tales
como la consultoria, & software, los servicios técnicos, € re-entrenamiento, la reubicacion de equipos,
las actividades de mercadeo internaciona, € acceso alainformacidn, etc.), los cudes congtituyen
probablemente la parte determinante -aunque no la més costosa- de |os gastos de reconversion. La
banca nunca gprendio a asumir lainnovacion o € verdadero riesgo empresaria y 1os mercados de
capital no han estado ni listos ni preparados para llenar ese vacio.

Las asociaciones industriales rara vez tienen experiencia o capacidad para brindar orientacion o
complementacion técnica alas empresas dfiliadas. En contraste con o que hacen en paises mas
avanzados, estas organizaciones se desarrollaron fundamenta mente como gestores ante € gobierno.
Ello, bgjo aguellas circunstancias especificas, eracietamente d sarvicio més Uil y efectivo que podian
prestar. Por |o tanto, la mayoria de esas asociaciones no sintié ni demanda ni presion para gprender a
ofrecer informacion, apoyo técnico o comercia a sus miembros.

Tampoco los sindicatos estén preparados -ni dispuestos- para abordar o negociar € entrenamiento, €
cambio técnico, los cambios organizativos o las modificaciones a proceso de trabgjo. En este terreno, la
herencia conflictiva -compartida, estavez, con € resto dd mundo- le dificultaaambos bandos €
plantearse las negociaciones de suma positiva caracteristicas de la empresa moderna

Laofertade persond cdificado es generdmente insuficiente d igual que los servicios de entrenamiento
necesarios para elevar la capacidad del persona actual, tanto trabgjadores como gerentes. Todavia las
ingtituciones de educacion y entrenamiento no estan preparadas para enfrentar las nuevas exigencias.
Esas organizaciones crecieron en una atmésfera de presion socid afavor de laformacién masiva, pero
con poco estimulo por la caidad o profundidad del conocimiento o de la preparacion especifica. S
tuvieron dguna interaccidn con los empleadores, fue poca, de ta manera que tendieron a estancarse 0 a
evolucionar en forma semi-aidaday de acuerdo con sus propios criterios.

En & &eade servicios técnicos hay una escasez de fuentes confiables de informacion pertinente, de
consultores experimentados en varios aspectos importantes y de ciertos servicios especiaizados
necesarios para la exportacion. Los ingtitutos de investigacion actuales, por tener poca experiencia
practica, no estan generalmente preparados para satisfacer esos requerimientos. Tampoco la oferta
privada de estos servicios tuvo oportunidad de desarrollarse en una atmdésfera de tan bgja demanda.

El financiamiento flexible, & gpoyo técnico, € acceso alainformacion, € persond dtamente cdificado y
bien entrenado y |os diferentes servicios técnicos son requisitos esenciaes para gpoyar la modernizacion
de las empresas. Ninguno de estos condtituia una necesidad crucia cuando se operaba en mercados
internos protegidos, ahora esas carencias se han convertido en un peso muerto en contra de todo
esfuerzo por lograr la competitividad.
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Cuadro 2

PECULIARIDADES DE LA PRODUCCION EN MASA
BAJO EL MODELO LATINOAMERICANO DE SUSTITUCION DE IMPORTACIONES

Produccion en Masa

Area | Aspecto ! Sustitupi_én de !mportaciones
en Paises Desarrollados en América Latina
RENTABILIDAD | Fuentes de Internas Externas
Rentabilidad (dependen de la empresa) (dependen del estado)
INVERSION | Decision de Ventajas reconocidas/Factibilidad Sustitucion de mercado
Inversion (riesgo asumido por inversionista) de importacion existente
(riesgo reducido por proteccion)
Politica de Inversién | Modular/Expansiva Por bloques/Diversificadora
o de integracion vertical
Barreras a la Creadas por los productores Superadas o erigidas
Entrada existentes (economias de escala o por las politicas y acciones
acceso a la tecnologia) del Estado
Barreras a la Salida | Bajas (dependiendo de tipo Altas (conservacion de empleos
de competencia en cada mercado) y capacidad instalada, aun no
siendo rentable)
TECNOLOGIA | Adquisicion Seleccion cuidadosa Compra con poca informacién
Aprendizaje activo Recepcion pasiva
Modo de uso Estandarizadora en productos Imitativa en productos
Optimizadora en procesos Yy costos Adaptativa en procesos
Poco dominio de costos
Investigacion y Fuente de ganancias Asunto irrelevante (de lujo)
Desarrollo y competitividad
RELACIONES | Relaciones con Negociaciones directas Indirectas/ Bajo mediacion y
CON | Proveedores entre los actores mismos regulacion del estado
EL ENTORNO

Contratos Estatales

Apoyo (a veces subsidiado)
al desarrollo y al crecimiento

Subsidio a las ganancias

Consumidor Exigente Resignado

Infraestructura Externalidad importante Problema ineludible
compensado con subsidios

Educacion Asunto social/Asume mercado de Asunto del gobierno/descuido

del Personal trabajo para todos los niveles del nivel de técnico medio

Asociaciones Organismos de apoyo Intermediarios con el gobierno

Industriales
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d. El peso del punto de partida en € proceso

Por todo lo dicho y lo que discutiremos en € resto de esta seccidn, la plataforma de partidaen América
Latina -y en muchos otros paises que gplicaron unaverson smilar de la estrategia sugtitutiva de
importaciones- se diferencia de la que caracteriza a otras regiones.

El cuadro 2 presenta un resumen estilizado del modo como, d transplantar e modelo de produccidn en
masaa contexto ISILA, fue moldeada la empresa latinoamericana, en cada una de las &reas
fundamentales de su conducta. Asi se conformd un modelo peculiar e internamente congruente, donde
las fuentes de la rentabilidad, |os determinantes de |as decisiones de inversion, € comportamiento
tecnoldgico y las maneras de relacionarse con @ entorno contrastan fuertemente con lo quetipificaalas
empresas de | os paises avanzados.

A nuestro entender, esta diferencia tiene importantes implicaciones para e disefio de las formas més
adecuadas de adopcidn y adaptacion del nuevo modelo gerencid y organizativo d ambiente
latinoamericano. El grueso de las técnicas de reconversion, que han proliferado en los Ultimos tiempos,
se ha desarrollado en base ala experiencia con empresas de |os paises avanzados. Lo mismo ocurre
con lamayor parte de la literatura que analiza model os competitivos o redliza estudios de caso. Esta, 0
se refiere a cambios en paises donde € modelo de produccion en masa se desarroll6 en un ambiente de
competencia 0 a casos como € de los llamados "tigres asiéicos', cuyo model o sustutivo se acompafio
de una presion exportadora que los obligd a ocuparse delacdidad y la productividad en los principaes
sectores de su industria.

En € contexto latinoamericano, incluso pararedizar un cambio de lamisma nauraezay con € mismo
rumbo que se ha seguido en otras partes, es probable que haya que disefiar procesos de
transformacion, desarrollar modos de abordgje e implantar ingtituciones de apoyo que, en ciertos
aspectos importantes, pueden diferir sustanciamente de lo que ha sdo exitoso en otras partes del
mundo[18]. Esto se reconoce poco. La mayoria de |os consultores, nacionaes o extranjeros, que se
ofrecen alas empresas latinoamericanas en € proceso de modernizacion, no vienen de experiencias
exitosas en d medio loca -como es 16gico suponer, habiendo alin tan pocas- Sno que gprendieron las
recetas de otros contextos. Por eso a menudo tienen experiencias frustradas en su aplicacion a estos
paises. Ello aumenta d escepticiamo de los empresarios locaes, generando un circulo vicioso de fata de
confianza.

2. LA FORMACION DE REDES DE COOPERACION

Junto con la modernizacidn interna, la otra tarea que enfrentan 1os empresarios y gerentes
latinoamericanos es gprender ainteractuar con € entorno. La nueva competencia supone una
combinacién inédita de rivalidad con colaboracion. A las empresas aidadas se les hace cada vez més
dificil competir en las condiciones actudes de mercado mundia. De dli que, de diversas maneras, se
estén tgiendo complgas redes de cooperacidn, tanto locales como globales.
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Laempresa moderna funciona como un sistema abierto, en permanente interaccion con proveedores,
clientesy competidores (Ver figura2).

FIGURA 2

LA EMPRESA MODERNA: Un sistema abierto

Red de proveedores

Red de usuarios

¢ Insumos/Servicios
 Productos/Informacion
« Tecnologia

* Asesoria mutua Empresa
« Cooperacioén técnica
- etc.

* Informacién sobre
requerimientos

» Campo de prueba

* Retroalimentacion

* etc.

Red de socios

« Complementacién
« Frontera tecnoldgica
» Economias de escala
* Riesgo compartido

* Informacién
- etc.

Latecnologia avanza tan rdpidamente que cada firma se ve empujada a concentrarse en |0 que son sus
principales &reas de experticia (" core competencies') y a depender de otras para e suministro de los
insumos complementariog 19]. En & proceso de globdizacion se establecen redes complejas de
interaccion transnaciond destinadas a optimizar € desempefio a través de mlltiples dianzas

parcideq 20]. Dentro del mismo pais, las empresas exitosas tienden aformar estructuras de integracion
0 interaccidn, més 0 menos cerradas o flexibles, con muchas otras empresas: |as més grandes forman
redes con fuertes vincul os de largo plazo con sus proveedores 21]; las pequefias y medianas establecen
lazos especiaes con clientes competentes o forman redes de asociacion con sus competidores para
lograr economias de escala en investigacion, servicios técnicos, entrenamiento, acceso a financiamiento,
sistemas de comercidizacion internaciond, etc.[22]. Como laarticulacion en redes se va gradua mente
convirtiendo en una préctica de "sentido comuin”, la unidad determinante de la competitividad sera cada
vez maslared y no laempresaindividua[23].

19



Aprender a establecer redes y funcionar en forma cooperativa ya ha demostrado ser arduo paralas
empresas del mundo desarrollado. V eamos los obstacul os especificos que dificultan este cambio de
vision y de conducta en las empresas | atinoamericanas.

a. Un legado de confrontacién y segregacion

Se dice que € establecimiento de lazos de cooperacidn alargo plazo con los proveedores es dificil en
los paises avanzados, por latradiciond relacion adistancia ("arm'slength"), entre compradores'y
contratistas. En la versién latinoamericana de la estrategia lSl, d trato entre productores y proveedores
fue més bien un enfrentamiento "a punta de pistola’. Las paliticas para promover la sugtitucion de
importaciones aguas arriba se basaron en convertir alos productores finaes, tanto pablicos como
privados, en un mercado cautivo paralos proveedores. Las empresas locales eran usuamente forzadas
acomprar losinsumos o bienes de capital producidos en d pais, fuera cua fuerad precio o la calidad.
Esto fue una permanente fuente de conflictos que amenudo Ilevd ala creacion de asociaciones
industriales separadas en cada sector: una para | os fabricantes de partes y otra para los ensambladores
finaes. Esa separacion era a veces también una manifestacion de la confrontacin de intereses entre
filides extranjeras de ensamblge find y empresas |ocaes fabricantes de insumos. Esta situacion cred un
circulo vicioso porque € gobierno generdmente intervenia afavor de los proveedores, pero sin gercer
ninguna preson complementaria para que €éstos mejoraran su caidad o su productividad. De dli que la
primera reaccion frente alaliberaizacion dd comercio tendieraa ser olvidarse delosinsumoslocaesy
recurrir alas importaciones.

Esta stuacion confrontaciona en € seno ddl sector industrial eraalin mas aguda en @ caso delardacion
con los productores primarios. En laagroindustria, por gemplo, existe unalargahistoriade
enfrentamientos entre productores agricolas e industria usuaria, mitigados por la mediacion
gubernamenta. Esta tradicidn conflictiva congtituye un importante obstéculo alaformacion de redes
competitivas, especiamente S se quieren usar, tal como discutiremos més addante, las ventgas en
recursos naturales como plataforma para congtruir la competitividad alo largo de cadenas completas de
trandformacion (“filieres’).

b. Exceso de integracién vertical

Tampoco favorecio lalSILA la especidizacion o la acumulacion consciente de experiencia. Yase
menciond arriba cdmo la busgueda de las mgjores oportunidades para aumentar la rentabilidad
conduciaaladigpersén de lainversdn en muchos productos disimilesy a unaiintegracion vertica
excesiva. Pues bien, esto Ultimo se daba a veces, alin en desmedro de las ganancias, por razones de
desconfianza en |os posibles proveedores de partes y servicios.

La desconfianza se referia generdmente d cumplimiento de plazos de entregay alos niveles minimos de
cdidad. Y, como laexistencia de un proveedor loca aaba de manos d productor usuario, muchos
hacian inversiones aguas arriba para defenderse de antemano o paralibrarse de la carga de un
proveedor incumplido, incompetente o abusivo en sus precios. El resultado son plantas excesvamente
integradas vertica mente, combinando procesos compleos con procesos sencillosy no logrando
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economias de escala en ninguno. Obviamente, esta practica desperdigaba los esfuerzos técnicos y
organizativos de la empresaintegrada en un conjunto abigarrado de procesos manufacturercs, Sin lograr
suficiente experiencia 0 especidizacion en ninguno de dlos. A veces, todas |as plantas competidoras en
el mismo ramo, se velan forzadas a seguir lamisma pauta.

En esas condiciones, la decision de especidizacion no estan evidente y puede exigir dificiles opciones
de desmembramiento. Dicho esto, vae la pena sefidar que las nuevas tecnol ogias permiten lograr atos
niveles de productividad en base, por gjemplo a"economias de coberturad’, en plantas multiproducto de
"especidizacion flexible'[24], optimizando la mezda en funcién de las variaciones de la demanda. La
gama de opciones es ampliay no cabe discutirlas aqui en detdle. Lo que importa es reconocer que la
configuracion de las plantas y las empresas y su perfil de productos fueron moldeados por fuerzas
genas alaraciondidad técnica, cuyaimportancia crece ahora, a plantearse la competitividad
internaciond.

C. Baja capacidad de captacién de tecnologia

El fortdecimiento de |as redes de innovacion requerira gprovechar todas | as fuentes accesibles de
conocimiento y experiencia. Las empresas locaes se veran impulsadas a establecer, anivel naciond e
internaciond, lazos de cooperacion con otras empresas, con ingtitutos de investigacion, con
universidades, etc. No obstante, € grueso de |os gerentes en nuestros paises tiene poca experienciaen
ésto. Lo tipico hasido tratar alas empresas extranjeras como "vendedoras' de tecnologiay ni siquiera
consderar la posibilidad de que los ingtitutos de investigacion pudieran servir de apoyo.

Bgo d régimen de indugtriadizacion sudtitutiva adoptado en Latinoamérica, la actitud frente ala

tecnol ogia externa de |os diversos actores se ubico generamente en los extremos: o bien dependencia
completa o bien desconfianza totd. Por un lado, las empresas tecnol gicamente pasivas dependian
natural mente de sus proveedores, pues compraban latecnologia como s fuera un bien de capitd y
contrataban asistencia técnica como un insumo regular. Raravez se condderd la posibilidad dellevar a
cabo negociaciones complgas para garantizar € gprendizae[25]; |os proveedores no eran vistos como
posibles socios o fuentes de mercado y la tecnologia tampoco se entendia como herramienta estratégica
de competencia con otros -incluyendo d proveedor origind-, como la vieron agunos paises

asaticoq 26]. En genera se consideraba que la brecha entre las empresas locales y sus proveedores de
tecnologia erainfranquesble y € lazo de dependencia con elos se entendia como permanente.

Por otro lado, habia una ideologia de |a desconfianza, encarnada en la mayoria de los marcos
regulatorios. Los contratos de tecnol ogia fueron controlados paraimpedir las clusulas restrictivas, los
precios excesivos y otras préacticas dededleq 27]. Obviamente |as empresas transnacionales no eran
inocentes de |os comportamientos que se buscaba evitar. Sin embargo, la cuestion no es s sejudtificaba
0 no lareglamentacién sino s ela contribuia redlmente amejorar latranferencia de tecnologiaen
contexto delalSILA. De hecho, lalegidacidny las indtituciones encargadas de velar por una adecuada
transferencia de tecnol ogia fueron establecidas como s las empresas locales fuesen en verdad

tecnol 6gicamente activas y estuviesen tratando de aprender y como s fueran |os proveedores externos
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los que no estaban dispuestos aingruirlas y liberarlas. En la practica, puede que las empresas locales
excepcionaes que en verdad quisieron gprender se hayan beneficiado de lalegidacion, pero lagran
mayorialatomo6 como un obstéculo burocrético més, soportédndola con paciencia o con sobornes. Al
fina, cada empresa receptora se relaciond a su manera con los proveedores de tecnologia, en base a
acuerdos "privados'. A excepcion de las empresas mas poderosas de cada pais, a menudo fuertemente
conectadas con aguin socio externo, no eran comunes |as negociaciones reaes con las empresas
extranjeras basadas en activos complementarios, mercados conexaos u otros arreglos de beneficio
mutuo. En consecuencia, este tipo de negociaciones, tan importante en las nuevas circunstancias, no
forma parte de la gama de experiencias de lamayoriay hay que aprenderlo desde cero.

Tampoco esfacil incorporar alas ingituciones de investigacion locaes como socios técnicosen
mejoramiento de la base de conocimientos de | as redes especificas de produccidn. Laexperienciade
interaccion (con honrosas excepciones) es penosamente insuficiente. A lo largo del periodo delalSl fue
el gobierno quien financid lainvestigacion tecnol égica pero fundamenta mente en indtitutos publicos
adgados delaindudtria. Lafata de demanda, anteriormente mencionada, condujo a desdén mutuoy a
la ausencia de puentes'y lengugje comun entre é mundo de la produccidn y las universdades o ingtitutos
de investigacion. Mientras éstos desarrollaron una visién académica de la tecnologia, laindudria -que
adquirio latecnologia como un insumo més- adoptd una vison comercid de lamisma. La actitud
préactica e innovadora que hoy se requiere les era genaa ambos. En ninguno de los dos medios se
acumul6 experienciaen € mejoramiento continuo o en laingenieria de la modificacion. Los académicos
descuidaron esas actividades por no consderarlas interesantes'y |os gerentes por creerlas o saberlas
innecesarias para sus fines. Lainteraccion entre ambos mundos fue minimay se concertré en las pocas
empresas excepcionales -hay unas cuantas estrellas en cada pais- que por una razon u otra no siguieron
el patron de lamayoria

Egtafdtade un lengugie comin y de reconocimiento de un objetivo compartido hace dificil volcar hacia
laindustria la cgpacidad que actudmente existe fuera de ella, para contribuir d esfuerzo por una mayor
competitividad. Ademés, es poco lo que se sabe sobre las capacidades o neces dades de cada quien.
Losingenieros en |os laboratorios de investigacion desconocen los detalles précticos basicos de la
produccion y los gerentes de planta no estan conscientes de la clase de ayuda que los ingtitutos y las
universidades podrian ofrecerles.

Los clientes congtituyen otra fuente, aunque inusud, de gpoyo técnico y las empresas competitivas
dependen cada vez més de su aprovechamiento inteligente. De hecho, contar con clientes locales muy
exigentes puede definitivamente ser un activo para ganar acceso después alos mercados de
exportacion. El lazo usuario-productor en cada etapa de la produccidn es crucid paraguiar la
innovacion en un sstema orientado haciael usuario] 28]. Esta relacion tiene escasos antecedentesen €
contexto de mercados cautivos del régimen |S| en América Latina. El sistema que se cred estaba
esencidmente impulsado por @ productor y no educd alos dientes de ninglin nivel y mucho menos alos
consumidores para que fueran exigentes o0 para esperar un servicio adecuado como complemento del
producto. Larestriccion de opciones en laofertainternay |os atos arance es apenas permitian fluctuar
entre d engjo y laresignacion. Esto significa que a las redes locaes les tocara escoger entre enfrentar un
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duro gprendizgje directamente con |os usuarios extranjeros de destino 0 emprender un vigoroso
esfuerzo para cambiar las actitudes del usuario locd.

3. LA MODERNIZACION DE LA INFRAESTRUCTURA
Y DEL SISTEMA EDUCATIVO

El potencia competitivo de las empresas'y las redes se anclaen lacdidad del espacio naciona donde
operan. Es poco lo que se puede hacer para garantizar tiempos de entrega competitivos cuando las
telecomunicaciones, vias, puertos y sistemas de transporte estan deteriorados o no son confiables. Es
dificil dcanzar un mango razonable de | as tecnologias modernas s no se cuenta con la continuidad y
cdidad dd suministro de aguay de energia el éctrica. Los procesos innovadores de una empresao de
unared pueden ser muy costosos S no se cuentaen e territorio con € debido apoyo de los servicios de
informacion y técnicos o de los |aboratorios de ingenieria e investigacion.

En América Latina, unavez que los gobiernos, por decision o por fata de recursos, dgjan de brindar
subsidios para compensar la carenciade externalidades, |as empresas enfrentan una carga seria para su
productividad y eficacia potenciades, por lo cud dguien tiene que asumir latarea de desarrollar y evar
lacdidad de lainfraestructurafiscay técnica

Otratarea urgente con implicaciones acorto y largo plazo es lamodernizacion de los sstemas de
educacion y entrenamiento. Cuando se andiza €l éxito delos paises asiéticos, € Unico aspecto sobre €
cua parece haber unanimidad es la gran atencion prestada d mejoramiento de lafuerza de trabgo a
todos los niveleg 29]. La calidad de |os recursos humanos ya es reconocida como € activo competitivo
fundamental de las empresas'y los paiseq 30]. También es un e emento clave para poderse proponer la
conjugacion dd objetivo ddl crecimiento con € de la equidad[31].

Obviamente, todos estos procesos de modernizacion son muy costosos'y compiten con otras
prioridades, especialmente los servicios socides, por |os escasos fondos del gobierno. Las dos rutas
gue se han estado siguiendo para enfrentar esta mltiple y enorme tarea son la descentrdizaciony la
privatizacion en diversas modalidades. Pero estas son areas muy ddicadas politicamente. Es
auficientemente dificil encontrar soluciones efectivas a estos problemas, pero es alin més dificultoso
llevarlas a cabo sin enfrentar una fuerte oposicion ideol dgica

a. Unos servicios publicos deficientes, pero subsidiados

Uno de los principios bésicos de la palitica de sustitucion de importaciones fue € reconocimiento de las
desventgjas inherentes d contexto de un pais subdesarrollado para establecer unaindustria eficiente.
Los subsidios se hacian con laintencion de sustentar las ganancias, compensando por lafdtade
externalidades, por la poca confiabilidad de los servicios basicos, por lainsuficiente escdadel mercado,
etc. Graduamente, los subsidios también se convirtieron en una recompensa por seguir las politicas dd
gobierno (instalandose, por g emplo, en regiones remotas cuyo desarrollo estaba siendo fomentado). El
corolario de estas paliticas, en lo que ala infraestructura fisica se refiere, fue hacer més énfasisen la
cobertura que en la cdidad, fue invertir fundamentalmente en la expansién y muy poco en mantenimiento
0 en mgioras. Esto, por supuesto, perpetud la fata de externaidades adecuadas y la necesidad de
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subsidios y proteccién para compensar por €llo alas empresas. Ademés, puesto que estos servicios
eran generalmente publicos y con precios subsidiados, quejarse del ma servicio telefénico o eéctrico,
de los huecos en las vias 0 de los dias sSin suministro de agua se convirtié en una conversacion de rutina
sin que nadie gercierala debida presidn paraexigir su meoramiento.

Edtatolerancia frente a unos servicios deficientes pero subsidiados acompaiialaidea, fuertemente
enraizada, segun la cua la naturaeza estratégica de las redes de infraestructura hace indispensable su
control por parte del Estado. Esto hallevado a situaciones sin sdida. Cuando las severas restricciones
financieras hacen imposible que |os gobiernos se embarquen en inversones significativas de
mejoramiento, ni la privatizacion ni los incrementos de precio son ideol gicamente aceptables. Esta
resistencia popular es estimuladay fuertemente reforzada por todos aquéllos cuyo interésen la
conservacion del control puablico tiene que ver con précticas corruptas, lo cua desafortunadamente es
comun en estas empresas.

Una circunstancia que tampoco contribuye a facilitar la aceptacion del tradado de estasredes ala
responsabilidad privada es que varios de |0s procesos ya efectuados se han caracterizado por las
mismas Vigas practicas clientdares, de nepotismo, coluson y corrupcion. Con dlo la"solucién®
preserva e problemay e proceso se auto-obstaculiza

b. Unainfraestructura técnica aidada, pero honrada

En contraste con € deterioro de lainfraestructurafisica, las politicas delalSILA avanzaron,
epecidmente en las Ultimas fases, haciala creacion y d fortdecimiento de una infraestructura

tecnol 6gica que incluye Consgos de Cienciay Tecnologia, indtitutos de investigacion y de ingenieria,
laboratorios de control de cdidad, ingtituciones de normasy estandares, sistemas de patentes, agencias
de gpoyo financiero alainnovacion y otras cosas Smilares.

Sin embargo, todo esto florecid en un semi-aidamiento, originando lo que se did en llamar € "Sector” 0
"Sgemd' Cientifico- Tecnoldgico. Puesto que la industria no estaba realmente interesada en € desarrollo
técnico, latecnologia se refugio en un "matrimonio de conveniencid' con la ciencia. Fue adoptando
gradua mente sus méodos y criterios de evauacion, mientras era organizada por planificadores del
gobierno o de las universidades, muy poco conectados con € sistema productivo. En consecuencia, con
reconocidas excepciones, & conocimiento Y |as capacidades desarrolladas en estas ingtituciones no
responden a las neces dades especificas de |os posibles usuarios. Una sdlida para esta Situacion seria
llegar d divorcio indtitucional de a menos una parte de la tecnologia, separandola de lacienciay
reuniéndola con la produccion. Pero esto acarrea mucha resistencia.

Politicamente, la gente del sstema de Cienciay Tecnologiatiende a gpoyar fuertemente d rol del Estado
como planificador econdmico. Su misma exisenciay crecimiento sdlo fue posible gracias alas
decisonesy los fondos del gobierno. Los pocos casos de exitosa colaboracion universidad-industria se
dieron generamente con empresas del Estado. Ademas, su propia experiencia en € sector publico esde
idealismo, deseo de sarvicio d paisy honestidad en & mango de los fondos, lo cud contrasta
enormemente con € cobro de comisiones'y |os negocios oscuros de diverso tipo caracteristicos de otras
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partes del sector estatal. Tampoco es muy atractivo € trato que han recibido del sector privado. Aparte
de las relaciones con las pocas "edtrellas’ excepcionaes, su experiencia con las empresas privadas se
caracterizo por lafdta de comunicacion y de interés, € rechazo y € desdén. Los ingtitutos de tecnologia
tienen razones para dudar de |os beneficios de cuaquier debilitamiento del control del Estado y de
cudquier propuesta que haria que d sector privado tuviese influenciaen lo que €los hacen 0 en como
son financiados. Siempre quisieron ayudar alas empresas a cruzar € puente, pero la historia anterior no
los estimula a cederles ningln poder.

Se necesitardn cambios de actitud muy claros por parte de los empresarios para superar este legado de
desconfianza. De o contrario se desperdiciara un esfuerzo de décadas, en € preciso momento en € cud
puede ser aprovechado en la practica.

C. Educacién y entrenamiento:
vig osideales, nuevas frustraciones

El sstema educativo condtituye un caso muy particular y quizas aqudl donde las barreras ideol gicas son
més impenetrables. La transformacion depende fundamentalmente de la modernizacion de los
educadores mismos. Sin embargo, en lamayoria de |os paises estos se encuentran profundamente
desmoralizados después de una década de serio deterioro del sistema en términos de sueldos,
condiciones laboraes, reconocimiento socid, dotacion fisica de edificios, laboratorios, bibliotecasy en
cas todos los aspectos relativos a su trabgjo.

La edtrategia de desarrollo que acompafia a la sustitucién de importaciones en América Latina concedio
unaenorme importanciad acceso masivo ala educacion como medio de movilidad socid. Entre los
grandes logros de ese periodo figuran la reduccion dréstica del anafabetismo, la rdpida expansion de la
matriculaatodoslos nivelesy € crecimiento significativo del porcentge de jovenes recibiendo
educacion universitarig 32]. Este énfasis en € acceso y |a cobertura fue poco a poco afectando la
calidad hasta caer en niveles de deterioro hoy considerados criticog 33].

Laeducacion técnicay la capacitacion sufrieron € impacto de esta atencion preferente ala educacion
masivay de lafdtadeinteraccion con € sistema productivo. Estos dos factores indujeron una fuerte
desviacion hacia las carreras menos técnicas, menos costosas y menos exigentes. Laindustriagercio
poca presion para cambiar €to: gran parte del entrenamiento que necesitaba para su persona erade
tipo operativo corto. L os técnicos dtamente calificados, requeridos en pequefios nlmeros, no eran
considerados esenciaes paralas ganancias y su compensacion era deficiente. Los mismos estudiantes se
dieron cuenta que la carrera de técnico era como un callejon sin sdlida, con sueldos bgjos y poca
probabilidad de movilidad vertica[34]. Peor aln, a aquellos ingenieros que llegaban auna
especiaizacion verdaderamente dta se les hacia dificil encontrar trabajo adecuado a su nivel de
capacitacion. Por congguiente, se formo un circulo vicioso contra la educacion técnica, reforzado tanto
por € lado de la oferta como por € de lademanda.

Latransformacion necesaria en la educacion abarcatodos los anbitos y niveles de la estructura
educetiva; envudve |os contenidos, las formas de ensefianza, |os modos de funcionamiento y |os actores
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dd sstemg35]. En cuanto a esto Gltimo, las deficiencias en |os propios paises desarrollados, han
llevado a muchas empresas a comprometerse directamente en elevar la cdidad del ssema
educativo[ 36].

En € terreno educativo, lasideas acerca de lanecesdad ddl control estatd, de lagratuidad de la
ensefianzay de la centraizacion son muy tenaces por estar fuertemente asociadas alos idedles de
judticia socid, igualdad de oportunidades y movilidad verticd. Ciertamente, en las primeras décadas de
lalSILA, € rol delaeducacion fue uno de los mas efectivos en cumplir las promesas socides del
modelo. Probablemente por d recuerdo de ese éxito inicia, hay tantaresistenciaallevar acabo los
profundos cambios necesarios. La actua degradacion de la educacion publica hallegado ata punto que
hace rato que dgj6 de cumplir esos objetivos. En la préctica, se hadado unaescison en d sstema. La
clase media dta combina las ingtituciones privadas con € uso delo mejor de lared plblicay € méximo
gprovechamiento de las oportunidades de estudio en € exterior. El resto del sstema estancay segrega
socidmente a las grandes mayorias, marginando a quienes ni tienen opciones ni estan en condiciones de
exigir mayores niveles de cdidad y pertinencia. Sin embargo, |as vigas convicciones, atadas alosvigos
suefios, tardan en conmoverse con esos hechos.

4. LASDECISIONES SOBRE ESPECIALIZACION ESTRATEGICA

Ladltimatareade proceso de reestructuracidn competitiva que discutiremos agui es aquellaque le da
direcciony consstencia d esfuerzo realizado dentro de las empresas, en lasredesy en d medio
ambiente de apoyo. Se trata de la especiaizacion estratégica

Como ya se ha dicho, la competenciainternacional se caracteriza cada vez més por mercados
segmentados'y cambiantes, sometidos a rdpido cambio tecnol égico. Esto empujaalaespecidizacion a
todos los niveles. A medida que la produccidn se hace mas intensiva en conocimiento, ladimension
colectiva de la especiadizacion se vudve inevitable. Més dla de cada empresay de cadared, las
regiones e incluso |os paises vienen comprobando que € saber escoger un blanco gpropiado y redista
haciad cud gpuntar en d mercado mundid hace més factible € éxito en la competenciaeincluso la
permanenciamismaen la carrera. En redlidad, cuanto més abierta sea una economia mas necesita
concentrarse en € aprovechamiento y d fortaecimiento de sus ventagjas competitivas especificas.

A nived de cada empresaindividud, focdizar esfuerzos en un segmento estrecho fomenta la acumulacion
de experienciay conocimiento en un area especifica en terminos de productos y/o procesos, lo cud
permite laflexibilidad y facilitalainnovacion. A nivel de redes completas, la especidizacion multiplicad
potencia del conjunto paramantenerse d dia con los cambios en € mercado o incluso parainiciarlos.
Algo smilar, aln més amplio y mas profundo se busca con la focalizacion estratégicaanive regiond o
naciond. Estainduce a profundizar la experienciaen un &rea definida e introduce un marcado sesgo en
lainfraestructuratécnicay en € "sistema naciona de innovacion"[37], que favorece atodas las empresas
participantes. Cada empresa, d especidizarse en su terreno especifico, dentro de un érea de consenso
estratégico, sabe que € apoyo técnico que puede esperar del ambiente que larodea es perdurable y de
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cdidad creciente. Mas aln, la capacidad de atraer inversion extranjera o de formar dianzas en las redes
globdizadas puede depender crucidmente de s se halogrado una acumulacidn de conocimiento y
experticiaen un &rea especificay de s hay capacidad para seguir aumentandola

Veamos las condiciones que e presentan en América Latina cuando se plantea tomar decisiones sobre
especializacion estratégica

a. Un aparato productivo disperso

En € contexto latinoamericano, € proceso de epecidizacion y focalizacion tiene que reemplazar un
modelo de sudtitucion de importaciones que intentaba abarcarlo todo y condujo a una enorme
disperson de esfuerzos productivos.

Como su nombre lo indica, la sugtitucion de importaciones suponiatratar de fabricar los productos
industriaes que se venian importando porque se consumian en € pais. Como lamayoria de las
economias eran relativamente pequefias y cerradas, @ mercado interno solo tenia una escala razonable
en lo concerniente alos bienes de consumo bésicos y |os eectrodomésticos. Con € impulso alaméxima
sudtitucion, lalSILA logré dos cosas. una variadisma gama de productos fabricados en cada paisy un
perfil indudtrid, en cada uno, esencidmente igud d de sus vecinos de tamaio smilar. Esafdtade
diferenciacion ha sido uno de los principaes obstécul os para que los esfuerzos "integradores' rindan los
frutos de complementacion que se ha esperado de dlos.

También la orientacion hacia e mercado interno le restaba importancia a las ventgjas reales en costos,
recursos o conocimientos en la seleccion de éreas de inversion. La decision tipica sobre @ producto a
fabricar, ademés dd tamafio de lademandalocal y una cierta viabilidad "técnica’, se basabaen
subsidios, aranceles y otros incentivos para resolver o de lafactibilidad econdmica. Por elo, muchas
empresas en este continente se revelan como estructura mente no-competitivas, tan pronto como €
Estado dgja de ser capaz de subsidiarlas.

Tampoco se indujo a que las empresas se ubicaran dli donde fuera mas conveniente desde € punto de
vigta de susinsumos o de la cercania a sus clientes 0 de ninguna otra ventgja perdurable. En € primer
lapso de aplicacion delal SILA se di6 un proceso de concentracion de la poblacidn y laindustria cerca
delacogtay de los centros de poder del Estado. Pronto se vio la necesidad de contrarrestar ese
desbaance "macrocefdico”, tratando de extender la "indugtridizacion” atodo € pais. A exefin, se
gplicaron politicas de "descentraizacion” condicionando los subsdiosy otros incentivos alalocdizacion
en € teritorio.

Afortunadamente, a pesar de todo dlo, aln se distinguen de una regidn a otra ciertos sesgos de origen
histérico o geografico, asociados a recursos natura es, tradiciones locales, grupos inmigrantes u otras
circungtancias, que preservaron dementosy experiencias capaces de sustentar ventgjas de
epecidizacion. Parad grueso de laindustria montada bajo proteccion, laidentificacion y congtruccion
de ventgjas serd un gercicio duro allevar a cabo con escasa -0 nula- experiencia previa
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b. El prguicio contra los productos primarios

Es probable que € proceso de busqueda de las areas més adecuadas para la especializacion estratégica
revele que la dotacion de recursos naturales puede ser un punto de partida muy efectivo parala
construccidn colectiva de ventgjas competitivas dinamicas en muchas regiones y paises. Pero ésto
contradice otra de |as ideas establecidas que obstaculiza la modernizacion:  pregjuicio contralos
productos primarios.

En relacion con las ventgjas en recursos naturaes, laideologia del periodo ISl -todavia predominante
hoy- consdera alaindustria manufacturera como e Unico sector cgpaz de llevar d progreso econdmico.
Los sectores primario y terciario tienden a ser desderiados como objetivos de desarrollo. Esto se debe
ala combinacién de un hecho cierto con un prgjuicio asociado. Por una parte, |os mercados mundiaes
paralos recursos naturaes en estado primario son ciertamente inestables y de ato riesgo y su mango
requiere poder y habilidades especides. Eso dimentalaidea, cada vez menos cierta, de que solo la
industria es rea mente intensiva en tecnologia y cgpaz de dar dtos rendimientos. La mayoria de la gente
tiene dificultad para aceptar que, actuadmente, para llevar pescado fresco alos restaurantes de Nueva
York o Londres, serequiere de tecnologias y competencias gerenciales mucho més complgasy
sofigticadas que para procesarlo y enlatarlo; o que laindustria modernadel turismo pueda ser més
intensiva en conocimiento que muchaos sectores manufacturerog 3g].

De hecho, la expreson "promocion de exportaciones' significd generdmente un esfuerzo de
diversficacion paradgarse |o mas posible de los recursos naturales. De dli viene lareferenciaa
"productos no-tradicionaes'. Las exportaciones basadas en las vertgas comparativas se veian a
menudo como las "vacas lecheras' que permitian financiar € "verdadero” proceso indudtridizador. Con
frecuenciad desarrollo de la produccidn aguas abgo se hacia con niveles tales de ineficiencia que, en
los productos findles, no quedabani rastro de las ventgjas comparativas originales.

Cuadro 3
HOLANDA:PORCENTAJE DE PARTICIPACION
EN LASEXPORTACIONES MUNDIALES (1989)

Producto %

Flores frescas 63,9
Huevos con cascara 61,1
Ganado porcino vivo 56,6
Plantas, bulbos 56,4
Tomates frescos 43,4
Gas de petréleo 40,1
Papas 35,5
Cervezas de diverso tipo 29,6
Lamparas, bombillos 25,2
Semillas 19,6
Aparatos de rayos X 12,6

Fuente: W. Segveld, TND, Delft, Holanda
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En contraste Holanda, como se muestraen € cuadro 3, sendo un pais sin duda avanzado, ancla
fuertemente su desempefio exportador en los recursos naturales. Por supuesto que la cantidad de
tecnologiaimplicita en todas |as fases de produccion, preservacion, transporte y distribucion de esos
productos "primarios’ (flores, bulbos o huevos frescos), es equivaente ala contenida en muchos de los
gue son definidos como de "dtatecnologid'. Por g emplo, para satisfacer los requisitos de la
exportacion de flores, € aeropuerto de Amsterdam hubo de ser disefiado para maximizar larapidez y
precision en d mang o de carga perecederay delicada. Esto resulto después en una fuerte ventgja
competitiva, gprovechable para cuaquier tipo de entrega justo-a-tiempo.

En este contexto, es vita entender que las nuevas tecnologias genéricas y 10s nuevos principios
organizativos suministran un paradigma para un sato cuantico en cdidad y productividad atodo lo largo
y ancho del espectro productivo[39]. El caracter moderno o tradiciond de un sector no esta en su
naturaeza intrinseca Sno en como es enfocado desde @ punto de vista organizaciona y tecnol 6gico. No
exigte ninguna razén para que las ventgjas dinamicas no puedan crecer sobre ventgjas estéticas
preexistentes. Cualquier actividad puede ser megjorada, modernizada, reuveneciday revitaizada, desde
lamineria, lapescay laagricultura, pasando por todas las ramas de la manufactura, hastalas finanzas, la
distribucion y otros tipos de serviciog40]. Asi, cuando se trata de seleccionar en qué basar un proceso
de crecimiento dinamico, la gama de aternativas se ha ampliado considerablemente.

Por |as razones antes mencionadas, en América Latina, € desarrollo de una verdadera experticiaen los
recursos naturales y actividades conexas rara vez fue una meta estratégica centrd y explicita

Iréni camente esas son |las areas donde la mayoria de los paises ha acumulado mas capacidad técnica.
Tres son los factores que probablemente han contribuido adlo.

En primer lugar, puesto que la produccidn de recursos naturaes tiende a ser atamente especificay
atada a un determinado medio ambiente, la adaptacion de la periciainternaciona alaespecificidad loca
oblig6 a desarrollo de un cierto nivel de experienciay capacidad tecnolgicain situ[41]. Eto es asi
especidmente donde ha habido muchas décadas de explotacion.

Por otra parte, dado que los productores de las principaes exportaciones primarias figuran entre las
més grandes compafiias que operan en cada pais, los esfuerzos para desarrollar ad sector de bienes de
capital 0 la capacidad de consultoria en ingenieria tendieron allevarse a cabo en conexion con dlas.
Esas &reas estaban entre las pocas que ofrecian un nivel de demanda interna razonable.

Findmente, los indtitutos de investigacion e universidades del sector publico tuvieron a menudo més
éxito en d establecimiento de servicios de extenson agricola o en la obtencidn de contratos con las
empresas mineras del sector publico, que en d establecimiento de lazos con las empresas privadas de
manufactura, moldeadas por € contexto delalSl.

Edte fuerte sesgo acumulado en las capacidades de muchos paises con respecto a sus ventgjas
comparativas estéticas podria congtituir una buena plataforma para fortal ecer las ventgjas dinamicas
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aguas arriba, aguas-abgjo 'y "en las margenes'. Pero las barreras ideol bgicas obstaculizan consderar
seriamente |as propuestas en torno a concentrarse en "filiéres' basadas en recursos naturales.

C. Complg o de pais pequefio; complacencia de pais grande

En cuanto alas decisiones colectivas sobre especidizacion estratégica, muchos hébitos de pensamiento
adquiridos durante la época de fronteras cerradas de la sugtitucion de importaciones dificultan €
gprovechamiento de las oportunidades actuales.

Unaidea predominante que limita seriamente & nivel de ambicion de lamayoriade los paises de la
region eslaimportancia dd tamafio. En un sistema protegido y orientado haciae mercado interno, los
paises pequefios estén obviamente sentenciados a muerte. De hecho, aparte de Brasil, Argentinay
México, lamayoria de |os paises | atinoamericanos encontraron techos muy bajos de crecimiento de las
empresasy recurrieron eventualmente a agrandar |os mercados protegidos a través de planes de
integracion, como & Mercado Comun Centroamericano y € Pacto Andino.

En las nuevas condiciones, hay que replantearse d factor escala. Una parte del cambio de perspectiva
reside en laposibilidad de concentracion y especiadizacion en unaeconomiamundia abierta (o dentro de
grandes blogques comercides, S prevaece findmente esatendencia). En @ contexto mundid emergente,
cudquier pais, sea cud sea su tamafio, puede aspirar ala competitividad estructural y aun sano

proceso de crecimiento, mediante una escogencia inteigente de sus mercados-objetivo y la seleccion de
roles adecuados en redes globales. En los Sstemas comerciades abiertos, € gran tamafio no esuna
ventgjatan crucial como en las economias cerradas.

De hecho, quizés | os paises grandes tengan que descentralizarse para poder redlizar todo su potencia
de desarrollo, estableciendo, no una focalizacion globd sino miltiples especidizaciones regiondes,
logrando que cada parte ddl territorio encuentre su propia vocacion productivay se concentre en
mejorar sus ventgjag42]. En estos casos, € obstéculo es otro. Tanto lalSILA como € moddo de
produccion en masaen generd trataron de reducir d minimo las diferencias regiondes y las identidades
locaes. La homogeneizacion del epacio naciond fortaeciay ampliabad maximo e mercado interno.
Edta fue una de las fuerzas que privilegiaron la centraizacion. Por eso, propiciar ladiversdad y la
diferenciacidn por regiones es unaidea que marcha a contracorriente del vigo sentido comun. Sin
embargo, la combinacion de la gpertura comercid con latendencia ala segmentacion de los mercados
mundia es en nichos de todos |os tamafios aore amplias posibilidades parala epeciaizacion locdizada.

d. Pasividad estratégica, negociaciones opacas

L os empresarios latinoamericanos, en generd, no tienen hébito de tomar grandes decisones
edratégicas. El que fuerad Estado quien efectuarala seleccidn de prioridedes y orientaralainversion,
se ubicabaen @ corazon de la estrategia de industridizacion sudtitutiva. Los diversos instrumentos de
politica, desde lafijacion de aranceles protectivos hasta los subsidios se convertian en poderosos
mecanismos aractores de lainversion hacia aquell os sectores donde € Estado garantizaba los mayores
beneficios. Por eso, laactividad del empresario en ese terreno eramas de persecucion de incentivos
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gubernamenta es que de identificacion de ventgjas efectivas u oportunidades de mercado. La pasividad
estratégicaiba de lamano con la pasividad tecnol Ggica ya sefid ada.

Este modelo de decisiones estatales centralizadas yano es vadido y en cierto sentido congtituye un
obstaculo. Lared deingtituciones, desde ministerios hasta corporaciones regiona es que se ingtituyeron
pararedizar la planificacion, tienen métodos inadecuados y actitudes contraproducentes. Los tipos de
decisiones estratégicas que hoy se deben tomar exigen tal compromiso por parte de los actores directos
que € proceso de toma de decisiones no es concebible sin la participacion activay protagénicade los
empresarios mismas.

Sin embargo, como se ha sefidado, en las nuevas condiciones de competencia abiertay de tecnologias
cambiantes, tienen ventgja las empresas, las regiones 'y 10s paises que enmarcan sus decisiones de largo
plazo en un contexto de consenso estratégico colectivo. En este sentido, es mucho o que hay que
aprender de la experiencia de recientes g emplos exitosos de desarrollo acelerado: Coreade Sur, €
Norte de Itdia, Baden Wurttemberg y, por supuesto,  mismo Japdn[43]. En esos casos, € sector
publico -naciond o loca- ha actuado como promotor de |os escenarios donde se construyeron los
consensos. Alli, entre los actores plblicos y privados, se congtruyd una"vison" compartida, vitalizando
las sefidesinmediatas ddl mercado, vaorando lainformacion prospectivay asumiendo todos los
participantes |os compromisos necesarios, para gpoyarse y reforzarse mutuamente en @ logro de las
metas colectivas.

Esaposibilidad en & contexto latinoamericano supone gprender a negociar metas de beneficio mutuo en
un clima de confianza. Las vigas relaciones entre las empresas -0 sus asociaciones- y € gobierno
manejaban lainformacion como los jugadores de poker, con las cartas escondidas, y mangaban las
expectativas como en un bazar turco, con posiciones exageradas de lado y lado. Ello transformaba toda
"negociacion” en un proceso de regateo parallegar a posiciones redistas.

Eso sarvia para cuestiones inmediatas de aranceles o sdarios minimas, de niveles de proteccion o de
impuestos, de subsidios o de precios. De lo que ahora se trata es de establecer metasy estrategias
colectivas durables para un largo periodo. Estas solo pueden ser estables cuando se definen en base a
informacion completay toman seriamente en cuenta los intereses de corto, mediano y largo plazo de
todos los involucrados. En otras palabras, 10s juegos de "suma postiva’ son lo efectivo en estos
casog 44]. En este terreno habra que aprender mucho de ambos lados de la mesa.

LOSACTORESY LOSMEDIOSEN LA TRANSICION

En todos los paises de América Lating, dado € retroceso socia de la Ultima década, se plantea con
urgencia relanzar los procesos de desarrollo por unavia efectiva Mas dlé delacuestion dela
digtribucion del ingreso -1o cud amerita otro andisisy otradiscusion:, en lo que respecta ala generacion
de ingreso, tiene sentido valerse de todos |os medios disponibles para elevar la capacidad de generar
riqueza dd gparato productivo. S nuestras hipétesis son vaidas, €lo supone gprovechar d maximo la
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ventana de oportunidad que brinda latransicion, adoptando ampliamente |os nuevos principios de
Optima practica productiva.

Al examinar las condiciones de partida en Latinoamérica, paracumplir con las principales tareas que ese

cambio conlleva, hemos visto cdmo nos topamaos con un conjunto de obstaculos intangibles, heredados

de laracionalidad de laindudtridizacion suditutiva

Implicito estaba en d andisis que, como legado de ese mismo pasado reciente, hay también en estos
paises un considerable parque indugtria, a menudo con equipamiento moderno, un desarrollo de la
infraestructura sobre d territorio y amplias capas de persond preparado en los distintos nivelesy en las
diversas actividades econdmicas. Todo €lo, a pesar de las deformaciones sefidadas, condtituye una
buena plataforma para la reconversion.

La cuestion es como producir un cambio tan profundo, tan amplio y tan complejo como € requerido
parala competitividad estructural. Hemos tratado de mostrar la manera como las condiciones del
entorno moldearon las conductas y |os resultados de la accion, no solo de | os actores econdmicos
directos sno también del resto de la sociedad. Ello indicaria que es através de una modificacion
sustancia del entorno como se podrian transformar esas formas de comportamiento y reorientar sus
resultados. Esté claro que, ademés de sustancial, é cambio en @ entorno ha de ser visto como
permanente. Solo condiciones evidentemente estables (como lo fue en su tiempo & ambiente protegido
de la sudtitucion de importaciones) conducen a compromisosy esfuerzos significativos'y de largo plazo.

Dicho eso, esta claro que desde la vigja Optica estatista la tarea parece imposible. Tomar los obstaculos
como diagndstico y proponerse disefiar un conjunto de politicas para"dirigir" € aparato productivo por
el rumbo deseado, ademés de inabordabl e seriaincongruente con lo que se persigue. Reorientar €
comportamiento empresariad haciala autonomia, € dinamismo propio y la competitividad exige,
justamente, independencia de latutdla estatal que condujo ala pasividad a superar. Es dli donde las
fuerzas del mercado pueden ser poderosas'y efectivas, en particular en e caso que nos ocupa, donde
gprender las nuevas formas de competencia es la condicion basica de lareconversion. Més alin, la
congtitucion misma del mercado es un gorendizgje después de la Situacion deformada dd mundo
protegido. En fin de cuentas, € mercado no es més que d sitio de encuentro y contraste de las actitudes

de los participantes.

No obstante, € mercado es ciertamente insuficiente y sdlo puede cumplir una parte -aunque esencid- de
latarea. Su accidn es dinamizadoraen € corto plazo pero resultatorpe y miope en lo que concierne a
largo plazo[45]. Su accion optimiza los resultados en cada punto, pero no conduce necesariamente ala
optimizacion estructurd . Estas restricciones -y muchas otras falas concretas- han sempre caracterizado
el funcionamiento del mercado y han dado pié a variadas formas especificas de intervencion
complementaria por parte dd Estado.

En & contexto de la nueva competencia, hay razones que refuerzan la necesidad de complementacion.

El mundo productivo bgjo & nuevo paradigma esta caracterizado por laimportancia de latecnologia,
cuyo desarrollo y consecuencias se redizan en € largo plazo. En ese contexto, € mantenimiento de la
efectividad en € tiempo depende de implementar estrategias con un amplio horizonte tempora, asi como
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mecaniSmos col ectivos capaces de aminorar los atos niveles de incertidumbre correspondientes. Por
otra parte, hemas visto que en los mercados internacionales actuaes, através de las empresas
individuales estan compitiendo redes completasy las regiones'y paises que les dan apoyo. Ello significa
que € éxito de cada empresarequiere, encimadel esfuerzo individual, contar con estructuras efectivas
de cooperacion y mecanismos de soporte.

Son muchos | os actores que pueden promover |as acciones necesarias para contribuir a superar unau
otra limitacidn concreta de la accidn del mercado. Y a nos hemos referido alaformacion de redes de
cooperacion entre empresas. Los promotores de este tipo de estructuras han variado segiin los casos.
En Baden Wurttemberg han sido las grandes empresas |as que han contribuido a incorporar asus
proveedores aredeq46]; en los digtritosindustriales del Norte de Itdia, d rol iniciador 1o ha asumido
generdmente e gobierno loca en colaboracion con las asociaciones de productoreg47]; en otros casos
han jugado un papel importante ingitutos de investigacion o @ gobierno naciond. Las empresas
globalizadas, con sus mltiples dianzas parcides trans-fronteras, también pueden ser vistas como
organizaciones con formas de cooperacion que trascienden los simples mecanismos derivdidad en €
mercado. Asimismo, las conocidas asociaciones para e desarrollo tecnol dgico de punta que se forman
entre empresas competidoras, son un modo de minimizar riesgos'y costos, promovido aveces por las
compafiias mismas, a veces por € gobierno[48].

Sin embargo, es €l Estado d llamado a asumir € liderazgo en la construccion del consenso estratégico
delargo plazo y a establecer d marco favorable para que se produzcan esos lazos de colaboracion y se
elevelacadidad del espacio naciond parala generacion de riqueza. Los gemplosinternacionaes de
éxito comprueban claramente que € rol de Estado -naciond y locd-es determinante en lograr lavision
colectivay la convergencia de las acciones para e desarrollo acelerado[49]. Cuando € MITI japonés
en los afos setenta definid la economia de ese pais como un sistema de " economia de mercado
orientada por un plan"[50], estaba definiendo por "orientacién” un conjunto de acciones mucho mas
concreto -y alavez més complgo- que lo que entienden quienes estan acostumbrados alaideade los
planes "indicativos'[51].

En Américalatina, € debate sobre esta nueva manera de intervencion del gobierno esta apenas
comenzando. La fasa dicotomia entre Estado y Mercado ocup0 € escenario durante casi una década.
En consecuencia, no se ha dedicado la suficiente reflexion o experimentacion activaalos cambiosen €
"qué', "donde" y " como" delaparticipacion dd Estado[52]

Desde nuestro enfoque, esa cuestion es central. El cambio en d ral y las caracteristicas tanto dd Estado
como del mercado y de sus relaciones son fendmenos propios de este tipo de transiciones. El
acoplamiento del marco socio-indituciond y regulatorio con las caracterigticas y € potencid de cada
revolucion tecnolGgica es la esenciadel proceso de destruccidn creadora que -a nuestro juicio- definela
trangcion. Por dlo, nos empefiamos en lacomprension de “sentido comin™ que surge del nuevo
paradigma, como fuente de criterios parad disefio de indituciones vigblesy eficaces en las nuevas
condicioneg53].
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Es desde esa perspectiva que hemos abordado aqui € analisis de las tareas concretas, 1os obstaculos
especificos y las posibilidades abiertas en la Situacion actua . Con elo tratamaos de contribuir aque la
discusion sobre la competitividad aterrice en los aspectos concretos que afectan alos agentes de
cambio individuales y socides, publicosy privados, en sus conductas, susrolesy en los resultados
socides, econdmicos y politicos de su accidn. Consideramos que € reconocimiento explicito dela
complgidad de los procesos involucrados y @ poder distinguir claramente entre las vigasy las nuevas
actitudes e ideas contribuye d aumento de la efectividad de quienes quieren participar en laaccion
transformadora e influir en su orientacion. También enriquece € debate 'y lalabor de quienes quieran
esudiarla
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