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En este trabaj o se pretende contribuir a la reflex ión sobre la 
moderni zación del aparato producti vo de Améri ca Latina 
y sus pos ibilidades y restricciones en el nuevo entorno de 

la economía mundi al. El obj eti vo expreso es identi ficar los obs­
tác ulos que se interponen en el camino como consecuencia di ­
recta de l ti po de política industri ali zadora que sustentó la cons­
trucc ión de l parque industri al de los pa íses de la reg ión. 

Como todo d iagnósti co, e l que aquí se realiza usa lentes se­
lecti vos que surgen de las premisas y de l marco conceptual con 
el que se aborda e l análi sis. En este período de derrumbamien­
to de viej as certezas y modelos, de construcción de nuevas con­
cepciones, de modificac iones en los papeles establec idos y de 
cambi o en e l signi ficado de tantas palabras, es importante ha­
cer expl íc itas las pre mi sas para fac ilitar la comunicac ión. En 
consecuenc ia, conviene comenzar con una introducc ión donde 
se presenten los pos tul ados bás icos. 

En primer término se señalan las razo nes para atribuir impor­
tancia fundamental allegado de la sustitución de importac iones 
y más adelante se presentan tres enfoq ues del cambio actual, enten­
dido és te como un proceso de transic ión y como e l período de 
construcc ión de un distin to modelo de desarrollo . Después se 
presenta la noción de "ventanas de oportunidad" como una carac­
terística fa vorable de este tipo de transic iones para los países reza­
gados y por último se destacan los objeti vos concretos del análi sis. 

El peso de un pasado relativamente exitoso 

La industriali zación por sustitución de importac iones (I SI), apl i­
cada como es trategia de desarro ll o predominante en América 
La tina, desde los años c inc uenta hasta los ochenta, fue mucho 

más que un a política gubernamental. De modo gradual el mo­
delo se fue convirtiendo en un conjunto perfecta mente coherente 
de conductas, conceptos y práct icas que incl uían a empresas, tra­
bajadores , gobierno, bancos , consumidores, políti cos, etc ., y fue 
cri stali zando en instituc iones que se reforzaban mutu amente. 
Aquí se sosti ene que ese legado ideo lógico y de actitudes es el 
obstác ulo más pode roso a la as imil ac ión de las tecnolog ías y 
prácti cas de ge renc ia modern as que de te rmin an la competi­
tividad en el nuevo entorno internac ional. 

A l contrari o de lo que algunos sos tienen hoy, esas poi íti cas 
no siempre fueron un obstáculo. Hasta hace relativamente poco 
tiempo, la vers ión latinoameri cana de la estrategia sustituti va 
(IS ILA) fu e muy ex itosa. Fue una brillante so luc ión para supe­
rar las enormes desventajas de quienes se habían quedado reza­
gados en el proceso de despliegue de los sistemas de producción 
en masa. 1 En las primeras décadas de su aplicación, estas polí­
ti cas permiti eron establecer en cada uno de los países una con­
siderable pl anta producti va industrial, desarro llar las redes de 
infraestructura, ac umular capac idades gerenciales y multipli ­
car la cali ficac ión de la mano de obra. En e l as pec to soc ia l, los 
resultados fueron des iguales , aunque en cas i toda la región la 
c lase media mejoró signi ficativamente su ni vel de vida y cre­
ció de manera proporc ional de ntro de la pobl ac ión. 

Es prec isamente porque una vez-en un ento rno mundi al d i­
fe rente- lograron altas tasas de c rec imiento y un progreso so­
cial palpable que las concepciones de la !SI ll egaron a enraizarse 
de modo tan profundo en la ideo logía y a enclavarse tan só lida-

l . R. P reb isch, Pensa111iento y obra , Editor ia l Tes is , Bue nos A ires , 
1988. 
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mente en las políti cas y las prácticas de la mayoría de los países 
de Améri ca Latin a. 

En consec uencia, la transición enfrenta una gran res istencia 
ini cial que proviene no só lo de qui enes podrían perder sus po­
siciones de privil eg io, sin o inc lu so de qui enes sa ldrían benefi­
ciados. Se trata inevitabl emente de un doloroso proceso de "des­
trucc ión creadora" en el plano económico, así co mo en el de las 
orga ni zac iones y en e l de las ideas . No es sencill o aceptar el 
des mante lamiento de la vieja red de conductas, reg las e insti­
tuciones es tablec idas, conoc idas y probadas. Menos sencillo aún 
es lograr el consenso req uerido y la voluntad necesaria para rem­
pl aza r! a por un conjunto de comportami entos e ideas eficaces 
para la nueva situ ac ión. 

Las dificultades de se mejante transformación se compren­
de n de inmed iato al pensar en los países del sistema sov iét ico 
rec ientemente di sue lto. Pero cuando se pi ensa en la transición 
en Améri ca Latina, rara vez se consideran, en toda su profundi­
dad y amplitud, las consecuencias s ingulares de l peso determi­
nante de l Es tado en la economía y la soc iedad . El escaso análi­
sis de la naturaleza de es tas soc iedades y del papel que en ell as 
desempeñaron las burocrac ias desarrolli stas es tatal es impide 
comprender la espec ifi cidad de la modernización en es tos paí­
ses . Es mu y probabl e que esa opac idad se encuentre en la raíz 
de muchos malentendidos actua les y de algunos de los más es­
téril es enfrentamientos ideo lóg icos y políticos. 

Tres modos de entende1· la transición actual 

Obviamente, la tarea de reconversión y res tructurac ión es enor­
me y de carác ter múltiple. El es fu erzo para abordarla eficazmen te 
dependerá en mucho del modo como se conciba la tran sforma­
ción que se pre tenda rea li za r. En líneas muy gruesas, en Amé­
rica Lat in a se pueden di stinguir tres enfoques . 

1) Quienes consideran e l cambi o requerido como la respuesta 
fo rzada a una cri sis. Éstos suponen que si se superan los proble­
mas de la deuda, se res isten las pres iones del FMI , se combate 
la corrupción y se encuentra algún modo efec ti vo de reanimar 
la economía, se podrá vo lve r al modelo anterior de ges ti ón es­
tatal con las modifi cac iones moderni zadoras necesa ri as . Para 
ell os, el período actua l de cambi os es un a especie de paréntes is 
en e l camin o del desarro ll o, cuyos éx itos relati vos de los años 
sesenta y se tenta habrían sido interrumpidos por la cri sis. 

2) Los que proponen el ll amado modelo neo liberal y que sos­
ti enen que desatar las fu erzas del mercado en un marco macro­
económ ico es tabl e co n reg las de l juego claras y durables es el 
ca mi no de l desarrollo. Para ell os, la interve nción del Estado en 
la economía de la posguerra fu e un desa fortunado ep isodio de 
la hi storia de Amé rica Latina -y de los demás países del mun ­
do- y es ta transición es un regreso al liberali smo que nunca se 
deb ió abandonar. Es ta posic ión ge neralmente se acompaña con 
la propues ta de redu ci r el Es tado a su mínim a ex pres ión y. na­
tural mente, co n unjui cio de negac ión absolu ta sobre los logros 
de la po lítica de sustitu ción de importac iones. 

Esos dos enfoques . a pesar de su rad ica l enfrentamiento, com­
parten e l desdén por los procesos hi stóri cos de transfo rmac ión. 
Ambos ti enden a aferrarse a lo que co nsideran ve rdades abso-

moderni zac ión industri al y sustitución ele importaciones 

Jutas , u ni versa les y eternas. Los unos esperan que el Estado, en 
todas las épocas, supervise a un capitali smo egoísta por natu­
raleza y logre la redi stribución de sus frutos de un a manera más 
equitati va. Los otros confían en e l poder creativo del mercado 
para maximi za r la generac ión de riqueza y ab rir oportunidades 
a todos, sean cuales fu eren las circun stancias. 

3) El tercer enfoque - que aq uí se as ume- concibe e l actual 
período, no como el regreso a un pasado dorado, rec iente o le­
jano, sino como la transición de un paradigma obso leto a uno 
nuevo. 2 Es el período de abandono de los modos de manejar los 
procesos de desarroll o que fu eron reJa ti va mente efi caces en las 
condiciones que prevalec ieron durante vari as décadas y decons­
trucc ión de nu evos marcos soc ioin stitucional es adaptados a 
condiciones profund amente di stintas. Desde ese punto de vi s­
ta , Estado y mercado serían dos herramientas complementari as, 
cuya forma óptima de participación y acoplamiento es tá sien­
do definida por los ac tores soc iales. 

En la interpretac ión que aq uí se hace de la hi stori a, ese tipo 
de trans ición ha acompañado e l despli egue de cada una de las 
cuatro grandes revoluciones tecnológ icas vividas por el capita­
li smo desde la Revolución Industrial enlnglaterra. En ese sen­
tido, lo que se ha propues to es ex tender la noción schumpeteriana 
de "destrucc ión creadora" en el aparato producti vo, para abar­
car las tran sform ac iones correlati vas en el terreno soc ial, orga­
ni za ti vo y regulatorio. 3 Lo que define en cada caso e l rumbo 
general del cambi o necesa ri o son las carac terísti cas del nuevo 
patrón tecnol ógico que desplaza al que había regido hasta en­
tonces e impone sus principios de "sent ido común" organizativo 
a todos los niveles, desde la empresa hasta el Es tado. 4 

Según es ta interpretac ión , las diversas modalidades del key­
nesianismo y el "sovieti smo", así como las muchas versiones del 
estati smo desarroll ista en el Tercer Mundo, habrían sido modos, 
co n mayor o menor eficac ia, efectividad y ju sticia soc ial, de 
conducir soci edades y promover el crec imi ento. Cada una en 
forma di stinta logró un buen acoplamiento con el potenci al y las 
característi cas de las tecnologías de producción en masa (o lo 
que la escuela regul acio ni sta, en un sentido más ampli o, deno­
mina el "fordismo") 5 En otras palabras, el aba ndono del libe­
rali smo como prác ti ca económica y su debilitamiento como ideo­
logía política, en las primeras décadas de es te siglo, habrían sido 
las respuestas soc iales e ideo lóg icas a las ex igencias de un pa-

2. C. Pérez. " M icroe lec troni cs. Long Waves ancl Wo rl d Structural 
Change: New Perspec ti ves for De ve lop ing Countries". World Deve­
/oplll ent, vo l. 13. núm. 3. pp. 44 1-463. 

3. J. Sc humpeter, Business C\'cles. McG raw-Hi ll. Nueva York, 
1939, y C. Freeman y C. Pérez. "Structural Cri sis ofAclju stment. Bu ­
siness Cyc les ancl In ves tment Behaviour" . en G. Do si. C. Free man, R. 
Ne lson. G. Sil verberg y L. Soete. Tecllllica l Clwn ge and Econo111ic 
Th eon. Pinter Publi shers. Londres y Nueva York. 1988. 

4. C. Pérez. '·Las nuevas tec nologías: una visión ele co nj unto" , en 
C. Ominam i (ecl .). La Tace m Rei'O!ución lndustria/. Grupo Ed itor La­
tinoa meri cano. Buenos Aires. 1986. pp. -13 -90. y "Ca mbi o téc ni co. 
restructuración co mpetiti va y reforma insti tucional en los países en 
desarroll o". El Tri111 es1re Econá111icn. núm . 233. enero- marzo ele 1992. 
pp. 23-64. 

S. M. Ag liett a. Reg ulat ion ct Crises du Ca¡¡ilalis111e. Calm ann ­
Levy. París. 1976. y R. Boye r. "Techni ca l Change ancl the Theory of 
·Reg ulati on'" . en G. Dosi el al .. o¡¡. ci1 .. pp. 67-9-1. 
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trón tecnológico cuyo máx imo aprovec hamie nto es taba en la 
centrali zac ión, mas ificac ión y homogeneización de la deman­
da de materi al de consumo, de transporte y de guerra . En la tran ­
sición actua l ex iste un conjunto de tecnologías fl ex ibl es que 
apuntan hac ia la diversidad y la descentrali zac ión. Esas carac­
terís ticas, cognosc i bies y anali zables , servirían de criterio - cons­
ciente o inconsc iente- para definir el espacio de lo viable en lo 
soc ial e in stituc ional. En otras palabras , aquí se plantea que el 
futuro se va c reando en el proceso de cambio y a si mi !ac ión del 
nuevo parad igma y que sus c laves están en e l presente. 

Dicho eso, está c laro que la forma como se conc ibe la transi­
ción influ ye fuertemente en e l modo de abordar e l es fuerzo de 
enfrentarla. A su vez, las es tructuras soc iales , políticas y eco­
nómicas resultantes no serán indiferentes a la direcc ión que esa 
concepc ión les imprima. 

En lo que aquí nos oc upa, lo que interesa destacar es la im­
portancia que es te te rce r enfoque le atr ibuye a la identifi cac ión 
de las tendenc ias mundiales en lo económico y político, a las 
características y oportunidades que brinda el nuevo paradigma 
tecnol ógico y o rganizativo y al análi sis de las condi ciones de 
partida de América Latina . Ésas son las bases para la formula­
ción de una fo rma adecuada de in sertarse en e l nuevo entorno. 
En esenc ia , los criterios de construcción del futuro no es tán ni 
en el pasado ni en la teoría, sino en un abordaje crítico y cons­
ciente de las fuerzas ac tu antes en e l mundo de hoy. 

Períodos de transición y ventanas de oportunidad 

Cuando se trata de un país en desarro llo, las consecuencias prác­
ticas de la noción de cambio de paradigma van mucho más allá. 
Con base en la ex pe ri enc ia hi stóri ca, se ha sos tenido que los 
períodos de transic ión como e l ac tua l ofrecen la mejor oportu­
nidad para intentar un sa lto en e l desarrollo. 6 Ésa sería la inter­
pretación no só lo de l asombroso salto de Japón a la vanguardia 
de los países desarrollados, sino tambi én del sa lto de los cuatro 
ti g res as iáticos desde la retag uardi a. Estos cambios en las po­
siciones re lati vas se dan en estas épocas porque la ca rrera del 
desarrollo no es un proceso acumul ati vo unidirecc ional, sino que 
cada cinco o se is decenios ocurre una revolución tecnológica que 
implica un cambio de rumbo y la excl usión , por obso leta, de una 
parte de la experiencia acumulada por los más avanzados. 

Lo que ocurre es que en esos períodos de cambio aparecen 
nuevos sectores dinámicos, a l tiempo que se di spo ne de una ola 
de nuevas tecno logías genéri cas ap licabl es a la modernización 
de cualquie r sector, inclu so e l más tradiciona l o mad uro; existe 
una renovac ión de las prác ti cas gerenciales que se convierten 
en conocimiento abierto y acces ible para los rec ién ll egados y 
hay ti empo para experimentar y aprender, mientras los países 
que antes ll evaban la delantera es tán en proceso de reaprendizaje, 
recicl aje y renovación. 

Esta ve ntana de oportunidad es temporal y de amplitud di ­
ferente según e l país de que se trate. E l ni ve l productivo ya al-

6. C. Pérez, " Las nuevas ... " , op. cit. , y C. Pérez y L. Soete, "Cat­
ching Up in Tec hnology. Entry Barries and Winclows ofOpportunity", 
en G. Dosi et al. , op. c it. , pp . 458-479. 
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canzado , la ca lidad de l cap ita l humano y e l acceso a la informa­
ción mundi a l influyen de manera determinante en e l potenc ial 
rea l de aprovechamiento. En última in stanc ia , sin embargo, lo 
que define si se da un sa lto largo o co rto o se produce un re tro­
ceso son las condic iones soc ia les , políti cas e ideo lóg icas pre­
dominantes en cada país. Poner en práctica una es trateg ia ex itosa 
en e l nuevo entorno req uie re suficiente madurez, comprensión, 
di spos ic ión a las refo rmas y voluntad para ll eva rlas a cabo. En 
buena parte de los países de Améri ca Latina hay una platafor­
ma favorable de partida , pero la ine rcia soc ial y las ri g ideces 
ideo lóg icas pueden hacer de es te período uno de oportunidades 
perdidas. 

Contenido y advertencias 

En lo que sigue se analizan las condiciones para la restructuración 
competitiva del sis tema producti vo. Se parte de las carac terís­
ticas de l nuevo parad igma a fin de identi fica r las tareas que se 
deben cumplir para una transición ex itosa en ese terreno. Con 
base en ello , se analizan - tarea por tarea- los obstáculos espe­
cíficos heredados de la LSILA , las difi cultades, las conductas 
contraproducentes, las paradojas y las viejas ideas que impiden 
e l avance en las nuevas direcciones. Al f in al, se aborda breve­
mente la relac ión Estado- mercado a es te res pecto . 

No se discuten políti cas macroeconóm icas o soc iales ni nin ­
guno ele muchos otros e lementos que for man parte de un a es tra­
teg ia de desarrollo . El foco de análisi s es la competitividad de 
la empresa y los e lementos del entorno que la condic ionan ele 
manera directa . Se insistirá en la tecno logía , dada su función 
c lave en las nuevas for mas ele competencia. 7 

Caben tres ad vertenc ias: a] se reconoce un esfuerzo de libe­
rado por abstraer los hechos cuando se iclenti fi can obstáculos de 
actitudes , ideol óg icos e in stitucionales he redados de los tiem­
pos de la ISILA . Si se tomaran en cuenta todas las excepciones y 
la cantidad de cambi os ya ocurridos , e l problema en di scusión 
se desd ibujaría has ta perder su va lo r heurísti co . Tampoco se 
destacan los resultados positi vos de esas poi íti cas mientras fun­
cionaron bi en. Sólo se pretende examinar su legado en cuan to 
se convierte en obstác ul o para ava nza r en e l nuevo entorno; b] 
se habl a de América Latina en gene ral, aun cuando se sabe que 
los puntos de partida de una nac ión a otra -en particul ar ele un 
país grande a otro pequeño- son profundamente diferentes , tanto 
en re lación con las condiciones políticas como con la etapa de 
transformación alcanzada. De nuevo , la intenc ión es hacer só lo 
un esbozo de las carac te rísticas comunes heredadas de un en­
foque de política que fue compartido por la mayo ría de los paí­
ses de la región . Frente a ese fondo , es posibl e tomar la di stan­
cia que ex igen las espec ifi cidades de cada caso, y e] la intenc ión 
de es te trabajo es servir ele a limento para la refl ex ión y para to­
mar pos ic ión en e l debate necesario sobre la acción tran s for­
madora. Los planteam ientos se nutren de diferentes corri entes 
de in ves ti gac ión, el e la propia expe ri enc ia de la autora en e l go­
bi erno y como consulto ra y el e la ex pe ri enc ia de muchos ot ros 

7. OCDE, Technologv in a Changing World, Background Report of 
the Tec honoly Economy Programme (TEP) , París, 199 1. 
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lat inoamericanos con quienes se han discutido estos temas. Estos 
son tiempos de exper ime ntac ión y explorac ión; es un período 
turbule nto de cambio de parad igma que requiere g randes dosis 
de creatividad e im ag in ació n co lec ti vas , así como un inte nso 
compromi so de palabra y de acc ión. En esas condic iones , el ser 
mu y francos e inclu so intenc ionalmente controversia les , ti ene 
un sentido emine ntemente práctico. 

LA COM PETITI VIDAD EN AMÉRICA LATINA: NUEVAS 

TAREAS Y VIEJOS OBSTÁCULOS 

La defin ición concreta de competitividad varía hi stóricamen­
te. En diferentes períodos, son e lementos distintos los que 
determinan la capac idad para ingresar con éxito al merca­

do , para obtener una participación y sos te nerla o incremen tarla 
con e l tiempo. Has ta hace poco, por ejemplo , las economías de 
escala y la producti vidad eran primordiales; conforme al nue­
vo paradigma, la ca lidad , la fl exib ilidad , la adaptación al clien te 
y la oportunidad en la e ntrega cobran creciente importanc ia . 
También cambi an, de un período a otro , las formas óptimas de 
relación con el entorno . Por ejemplo , las relaciones puntuales 
de contratación en tre empresas ais ladas o las formas de depen­
denc ia es tricta , que caracteri zaban a las filiales ante sus matri ­
ces , es tán s iendo hoy desp lazadas , las unas , por dive rsas formas 
de cooperac ión a corto y largo plazos y, las otras, por la forma­
c ión de redes con grados signifi cati vos de autonomía para adap­
tarse al medio específico donde actúa cada filial. Por último, cam­
bia también e l tipo de unidad que se enfrenta en e l mercado. En 
e l viejo paradigma, desde las grandes corporaciones hasta las 
empresas más pequeñas , ac tu aba n como unidades ce rradas, 
compiti endo ais ladamente unas con otras. En el nuevo entorno 
se observa cada vez más una tendenc ia a la competencia s isté­
mica y es tructural. En e l mercado internacional, por medio de 
cada empresa g lobal o nac iona l, co mpiten redes, reg iones y 
países e nteros 8 

Lo que hoy se e nti ende por competiti vidad estructura l9 es el 
resultado de la contribuc ió n de muchos nive les interre lac io­
nados , desde e l de la e mpresa individual has ta e l de l e ntorno 
reg iona l (véase la figura 1 ). La é poca de la compete nc ia e ntre 
empresas ais ladas -s i alguna vez ex istió- ha desaparecido. En 
e l nuevo ento rno, la empresa que ti ene éx ito e n los mercados 
inte rn acio na les es tan só lo la punta de lantera de una red de 
inte racc iones donde muchas ot ras empresas , y la ca lidad de l es­
pacio nacio na l tienen un impo rtante pape l que desempeñar. 
Igual mente. los produc tos que log ran conqui star una partic ipa­
c ión estable y crec ien te en e l mercado lo hacen porq ue poseen 
un co njunto complejo de atributos donde e l precio es tan só lo 
un aspecto, a me nudo ni s iquiera e l más crucial. La confi abilidad, 
e l servic io. la entrega oportun a y ot ras carac terísti cas cua lita ti ­
vas pueden pesar lo mi smo en la balanza y a veces más . 

8. M.H. Bes t. Th e Ne u· Co111peririon. Poli ty Press , Cambridge . 
1990. y M. Porter. Co111periri1 ·e Ad\'(//lfage of'Narions. The Free Press . 
Nueva York. 1990. 

9. Para un análi sis ele la noc ión el e '·co mpetiti vidad estru ctural" 
véase F. Chesnai s. ··scienc e. Tec hn ology ancl Competitiveness". STI 

Re1·ieu·. OC DE. núm . l. París. otoii o ele 1986. 
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F G u R A 

CoMPETI TI VIDAD ESTIW CT UII AL 
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Empresa 

Complejo, 
red. cadena 

Espacio 
económico 

Espacio nacional 
económico 

regional 

Producto 

• • Calidad 

• Precio 

• • Entrega 
oportuna 

• Adec uac ión 
al usuario 

• Servicio 

••••••••••••••••••••••••••••••• 

Estos rasgos son característicos de un sistema de producc ión 
basado de modo c rec iente en e l conocimiento y ori entado al 
usuario. Por e llo , es más probable que és tos se o ri ginen en la es­
pec iali zac ión y concentrac ión de esfu erzos e n un segmento de 
mercado donde e l domini o total de la tecno logía se busque de 
manera colectiva. De all í que, para lograr la ex itosa reconversión 
de una economía nac ional es necesario que és ta ocurra s imul ­
táneamente en todos los ni ve les pertinentes. La s inerg ia que se 
persigue es de tipo s istémico e implica una gama de cambi os que 
va desde la mode rni zac ión de cada empresa hasta e l posiciona­
miento estratég ico de cada economía nacional. 

En es ta secc ión se examinarán las metas y los obstácu los de 
la restructurac ión compe titiva e n cada uno de los tres nive les 
básicos (micro , meso y mac ro) y e n c uanto a la se lecc ión de 
mercados- meta. La discusión se centrará en cuatro tareas funda­
mentales: a] la modern izac ión de las empresas, b ]l a formación 
de redes de cooperación, e] e l desarro llo de la infraes tructura 
física, técnica y educa ti va, y d]l as deci siones sobre espec iali ­
zac ión est ratég ica. En cada caso se describe la naturaleza de la 
tarea y luego se examin a la fo rma específica en que e l legado de 
la sustitución de importac iones afec ta el logro de los cambi os 
requeridos. 

Vale la pena seña lar aq uí lo que constituye e l primer obstác ulo 
al que América Latina se enfrenta a l abordar el tema de la recon­
versión competiti va de l aparato producti vo. Se trata de la ex tra­
polación ele las impos ibilidades del pasado al nuevo entorno. Ya 
que durante las primeras décadas de la !SI era cas i imposib le para 
una empresa nac iona l - o para una fili a l in ternaciona l insta lada 
en es tos países- igua lar la product iv idad , la ca li dad o e l domi­
nio tec nológ ico de las empresas ubicadas en un ento rno de país 
avanzado, se ha ll egado a cree r que ese obs tác ulo es pe rm anen­
te. La comprobac ión de que ciertos países asiát icos. con un re­
zago simil ar e n e l pasado rec ie nte, han logrado da r sa ltos que 
los co loca n al borde de convert irse e n nac iones desarro ll adas , 
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EL CA~IB IO DE PAnADIG~IA H IPI! ESA RIAL: LOS I'R INC IPIOS n,\s1cos 

•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
Área Sentido común tradicional Nuevo patrón de eficiencia 

Mando y co ntro l 

Est ru c tura y crec imie nto 

Partes y nexos 

Es til o de operac ión 

Personal y entrenamiento 

Equipos y escala 

Prog ramación de la producción 

Med ic ión de la producti vidad 

Proveedores , c lientes 
y co mpetidores 

Mando ce nt ra li zado 
Co ntro l ve rti ca l 
Cascada ele ni ve les superviso ri os 
"La ge rencia es la que sabe" 
Pirámide es table que c rece en a ltu ra y complejidad 

a medida que se expande 
Nexos bien <.lt:f'ini<.los en sentido vertica l 
Departamentos separados, espec ial izados por 

funciones 
Organi zaciones ele o pe raci ón op timi zada 
Procedimientos y rutinas es tand ari zadas 
" Existe un a manera ó ptima" 
Definición de tareas por individuo 
Espec ia li zac ión en una so la funci ón 
Fluj o de dec is iones ele arriba hacia abajo ; 

de informació n de abajo hac ia arriba 
Mano de obra vista como cos to variable 
Pe rsonal e ntrenado provis to en e l mercado 
Trabajadores atados a pues tos definidos 
La di sc iplina es la princ ipal virtud 
Eq uipo dedicado 
Un tamaño óp timo de planta para cada produc to 
La esca la de planta anti c ipa la demanda futu ra 
Se asp ira a economías de esca la para la producc ión 

en masa 
Fij a r ritmo de producc ión 
Produc ir para in venta rios (éstos absorben var iac ión 

en demanda) 
Reduc ir personal en pe ríodos el e baja demanda 
Medic ión di stinta segú n e l departame nto 

(co mpras, producción, mercadeo , e tc .) 
Porcentaje de toleranc ia en ca lidad y rechazos 
Ai s lam iento del mundo ex te ri or 
Que los proveedores compit an en prec ios 
Lograr productos es tándar para c lien tes masivos 
O li gopo li o a di s tancia co n la competenc ia 
La empresa como sis tema cerrado 

Metas y coordinac ión centra les 
Autonomía loca l/a utocontrol ho rizonta l 
Autoeva luación y automejorami ento 
Proceso dec isorio participati vo 
Red chata y fl ex ibl e de unidades ág iles 
Se mantiene plana cuando se expande 
Lazos de interacc ión y cooperación entre funciones a lo 

largo de líneas integ radas , definidas por mercados 
finales 

Aprendi zaj e y mejora continuos 
Sistemas fl ex ibl es/prácticas adaptables 
"Siempre puede haber una manera mejo r" 
Defini ción de tareas pa ra cada grupo 
Perso nal polivalente/equipos ad hoc 
Ampli a de legación de toma de deci s iones 
Flujo múltiple ho rizontal y verti ca l 
Trabajado res vistos como capital humano 
Mucho entrenamiento y reentrenami ento internos 
Pues tos variab les/trabajadores adaptab les 
Iniciativa/colaboración/ motivación 
Equipo adaptab le , programable y flexible 
Muchas esca las efic ientes/óptimo re lat ivo 
Crecim ien to o rgánico según la demanda rea l 
Eco nomías de esca la, de cobertura o de especialización: 

so las o co mbin adas 
Adaptar ritmo a va ri ación de demanda 
Reducir e l ti empo de respuesta (justo a ti e mpo) 
Usa r puntos baj os para manten imiento y entrenam iento 

Producti vidad total medida a lo largo de l proceso de 
producc ión de cada producto 

La meta es cero defectos y ce ro rechazos 
Fuerte inte racc ión con e l mundo exterior 
Lazos de colabo rac ión con proveedores, con c lien tes y, 

en c iert os casos , con competidores (por ejem pl o , en 
in ves ti gac ión tecnológ ica) 

La e mpresa como s iste ma abierto 

Fue nte: Carlota Pé rez, "Cambi o téc ni co, rees tructurac ión competiti va y re forma in stituc ional e n los países en desarrollo" , El Trim eslre Económico, vo l. 
LIX ( 1 ). núm . 233 , México, e ne ro- marzo el e 1992, p. 50 . 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

no hace sufi c iente mella en esa vieja convicción. Ese pertinaz 
prejuicio hace más difícil reconocer que las herramientas para 
la transformación puedan estar di sponibles y que haya oportu­
nidades para aprovecharlas. A lo largo de la discusión que sigue 
se hará hincapié en las nuevas posibilidades, contrastándolas con 
alg unas de las restricciones y trabas del pasado. 

La modernización de las empresas 
latinoamericanas: una doble transformación 

Para adaptarse a las nuevas condic iones de los mercados mun­
diales, las empresas en todo e l mundo se enfrentan a l reto de la 
reconversión. Las nuevas tecnologías genéri cas es tán mod ifi­
ca ndo productos y procesos en todo e l espect ro indu strial ; e l 
comportamiento de la empresa por dentro y sus re lac iones ex­
ternas se están transformando mediante un nuevo es tilo geren­
c ia l, basado en la fl ex ibilidad productiva y organizativa, el ca m-

bio técnico constante, las relac iones de cooperación y e l bene­
ficio mutuo , la calidad creciente y la adaptación alusuario .10 Los 
gerentes en todas partes están si nti endo el efecto del derrumbe 
de la mayoría de los principios que habían practicado exito­
samente en el pasado .11 

El cuadro 1 ofrece un resumen estilizado del alcance y la pro­
fundidad de los cambios que están ocurriendo en e l modelo ideal 
de conducta empresa ri a l. La modificación abarca todos los 
ámbitos : las form as de diri gir y las ideas sobre la estructura óp-

1 O. Sobre produc ti v idad indu stri a l véase M . Dertouzos, R. Les te r 
y R. Solow, Made in Ame rica: Regaining the Produ cti ve Edge, MIT 
Press, Cam brid ge, Mass ., y Londres , 1989, y J. Bessant , Managing 
A dvan ced Manufa cturin g Techn ology: Th e Challenge of th e Fifth 
Wave, NCC/Biac kwell , Manc hes ter, 1991 . 

11. M. Croz ier, L'Entrep rise a / 'écoute, Apprende le management 
post-industrie / , Inte red iti o ns, París, 1989, y T. Pe ters , Thrivin g on 
Chaos, Pan Books-Mac Millan, Lo ndres, 1989. 
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tima de la empresa ; e l estilo de operación y la conducta con e l 
personal, y el modo de relacionarse con proveedores, c li entes 
y competidores. En conjunto , se trata de un cambio de paradig­
ma, de una reorgani zación total del "sentido común" gerencial. 12 

Por supues to que los grados y formas de adopción de estos 
nuevos principios son tan desiguales y variados como los que 
carac teri zaron al modelo anterior de producción en masa. En uno 
y otro caso sería raro que el conjunto completo aquí descrito 
ocurri e ra en la realidad. Una cosa es el paradigma como mode­
lo guía , como conjunto idealizado de los principios y criterios 
que definen la "óptima práctica productiva" de un período y otra 
muy distinta es su ap li cac ión concreta . Cualquiera que sea el gra­
do de adopc ión, e l hecho es que estas transformac iones consti­
tu yen una revolución para la mayoría de las empresas -grandes 
o pequeñas- en cualquier parte del mundo . 

En América Latina la transic ión que se debe llevar a cabo es 
doble . No só lo cada empresa debe realizar el cambio de para­
digma en la tecnología, la organización y los mercados -como 
lo hacen las de los países avanzados- si no que además debe en­
frentar el cambi o radica l de l entorno ; es decir, dejar la protec­
c ión y los s ubsidios de la !SI y abandonar la dependencia del 
Estado, para pasar a competi r en mercados abiertos , ganar con­
fianza en sí misma, autopropulsarse y aprender a conducirse de 
manera emprendedora e innovadora. 

De hecho, sin menoscabo del posible apoyo de consultores , 
agencias de gobierno u otras fuentes, que las empresas tomen 
el timón y logren " independi zarse" del Estado podría conside­
rarse como la condición básica para el logro de la moderni za­
c ión en América Latina. La clase de hábitos gerenc iales desa­
n·ollados durante la !SI en estos países no facilitará el logro de 
la trans ición. 

Una revo lu ción coperni cana : la empresa al centro 
de fa rentab ilidad 

El ambi ente creado por las políti cas de la IS ILA definió modos 
de max imi zar la rentab ilidad que hicieron de la dependencia del 
Estado una conduc ta racional y beneficiosa para la empresa. La 
fu erza de los hábitos resultantes hará mu y difícil erradicar esa 
actitud. Conforme a las reglas de juego de ese rég imen, la política 
del gobiern o era lo que básicamente determinaba la vida o muerte 
de una empresa, su crec imi ento, prosperidad o estancamiento ; 
no era la producti vidad de la empresa, ni la ca lidad de sus produc­
tos o servi c ios , ni la audac ia de sus empresarios lo que marcaba 
la diferenc ia en el ni vel de ganancias. Una mayor protecc ión, 
unos subs idi os más a ltos o la obtención de mercados cauti vos 
tenían un efecto mucho mayo r en las gananc ias que los esfuer­
zos en tecnol og ía y entrenamiento o que la es trategia de mercado. 

De hecho, las políticas de l gobierno no sólo influían en la toma 
de dec is iones y en los res ult ados, s ino qu e las dependencias 
públicas se rvían de intermed iari os en las relac iones de la em­
presa con otros acto res. Medi ante una red de subsidios y regu­
lac iones de prec ios, e l Estado intervenía en los puntos de enl a­
ce entre proveedores y productores y entre és tos y e l sistema de 

12. Ca rl ota Pérez. "Cambio téc ni co ... ", op. cir. 
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comercio y distribución; ac tuaba también en e l pl ano financie­
ro, med iante las tasas de interés subsidi adas y los bancos de 
desarrollo y constituía un peso determinante en el extremo de 
la demanda por medio de las políticas de compras de las empresas 
públicas y de los departamentos de l go bi erno . En cuanto a la 
invers ión extranjera, los gobiernos la reg lamentaron , al igual que 
los contratos de tecnología, y cuando negoc iaron los planes de 
integración , a menudo decidieron sobre la programación indus­
tri al en nombre de los inversioni stas. El sec to r público asumía 
además un papel de intermediario entre las diferentes asociacio­
nes de productores e intervenía activamente en las relaciones 
entre éstas y los sindicatos. 

La penetrante presencia de l Es tado en las ac ti vidades diarias 
de cada empresa no sólo generó hábitos de dependencia sino que 
tambi én promovió la corrupción en am bos lados del laberinto 
burocrático y desestimuló la verdadera iniciati va empresarial. 

Si al cambio de paradi gma gerencial se le ha descrito en tér­
minos tan radicales como "vo ltear al mundo patas arriba" 13 o 
como "pensar al revés", 14 el caso de la transformación necesa­
ria en la conducta del empresario latinoamericano presenta una 
complejidad adicional. El aprender a endogenizar las fuentes de 
la rentabilidad y a colocarse en e l centro de la estrategia y la toma 
de decisiones, en lugar del Estado , podría describirse como una 
auténtica revolución copernicana. 

La pas ividad tecnológ ica: un caba ff o de Tro ya enviado 
al futuro desde e l pasado 

Para transformar a la empresa desde adentro hay una conducta 
típi ca de la gerenc ia estilo ISILA que debe abandonarse: lapa­
sividad tecnológ ica. Las empresas de la región hacían a menu­
do copias al ca rbón de las pl antas "optimizadas" de l proveedor 
de la licencia, pero con baja productividad. Compraban el equipo 
y el producto junto con la as is tenc ia técnica para aprender a 
operar de modo rutinario. Se dependía del proveedor de la tec­
nología para que ayudara en las contingenc ias y en cualesquie­
ra cambios que resultasen necesarios. Se con taba con la protec­
ción arancelaria del go bierno y con res tricc iones a las importa­
ciones que garanti zaban el mercado, a pesar de la mala calidad 
y los mayores prec ios . Muchos productos tenían precios regu­
lados por el Estado , siendo és tos ca lculados para garantizar 
buenas ganancias, bien por encima de los costos no competiti ­
vos que se consideraban -y eran- ine ludibles. 

No había pres ión para mejorar la tecno logía de procesos . 
Dado que los mercados internos eran por lo ge neral insufi cien­
tes, según los es tándares mundi a les, las plantas comúnmente 
operaban con una enorme capac idad oc iosa. En esas c ircunstan­
c ias , es forza rse por aumentar la producti vidad no tenía ningún 
sentido . 

Tampoco era rentable invertir en e l dominio tecno lógico para 
aumentar la ca lidad de los produc tos. Las políticas de la IS ILA, 

cuyo objetivo -y logro- fundamenta l fu e aumentar e l vo l u m en 

13. T. Peters, op. cir. 
14. B. Co riat , ? ensera /' e¡n•ers. Chri stian Bourgeo is Ed it eur, Pa­

rís, 199 1. 
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de producción y de empl eo, pri vilegiaban la invers ió n " nueva" 
por e ncim a de la in versión en tecno logía o mejoramiento. Por 
una parte , los incenti vos se diri gían al aumento del " valor agre­
gado nacional", es decir, a inc rementar el número de partes de 
cada producto que se fabricaba en e l país. Era muchísimo más 
rentable invertir en agrega r o tro proceso que en mej orar lo que 
ya se es taba produci endo, a base de aumentar su calidad o de 
adaptarlo al usuario. Otros incenti vos empujaban a abarcar nue­
vas áreas, aun cuando estuvieran lejos de las capacidades adqui­
ridas. Esto se lograba con "arance les promocionales" y barre­
ras a la entrada de productos que se consideraban suficientemente 
cubiertos. Esto último, al limitar las posibilidades de competen­
c ia , desestimul aba cualquier esfuerzo de mejora. Más aún , esa 
restri cción en e l número de fabricantes por producto facilitó la 
formación de oligopolios y la colusión . 

Por último, se consideró que no valía la pena capac itar al 
personal más allá de l mínimo indi spensable. Usualmente, las 
fases de fabricac ión eran las más simples en términos de reque­
rimientos de calificac ión y la rotac ión de la mano de obra o su 
desinterés, aunque inconvenientes, no afectaban de manera sig­
nifi cati va (co mo sucede ahora) la capac idad productiva ele la 
empresa, ni tampoco su porción del mercado y su rentabilidad. 

En estas circunstancias, la baj a productividad era inev itable 
y generali zada. A pesar de e llo , las ganancias eran bastante más 
altas que en las plantas mucho más produc ti vas ele los países 
ava nzados. Este tipo de entorno fue pos itivo y eficaz para pro­
mo ver la inversión industri al en condiciones que, de otro modo , 
habrían sido mu y desventajosas. Pero obv iamente no condujo 
a la rea li zación de esfuerzos para dominar o mejo rar la tecno­
logía de procesos o productos o a invertir en e l capital humano. 

Hay por supuesto muchas excepciones, las cuales son más 
frecuentes en los productos primarios e inte rmedios o en los 
bienes de capital 15 que en las mercancías estandarizadas de con­
sumo final.1 6 Pero la pasividad tecnológica general se manifi esta 
en e l bajísimo ni ve l de gastos en inves ti gac ión, desarrollo o in­
geniería en la indu stri a latinoamericana, en una dependencia 
persistente y rutinari a del licenciamiento tecnológico extranjero 
y en los intentos mayormente frustrados de los sistemas de cien­
cia y tecnología de cada país por construir un puente con la in ­
dustri a. S implemente no había neces idad de hace r esfuerzos 
técnicos internos, ni interés en contratar servicios tecnológicos 
nacionales, porque las ganancias no dependían de la capacidad 
de competir ni del dominio tecnológico o la innovación. 

Un último e lemento desestimuladordel esfuerzo de innova­
ción en las empresas es el bajo va lor soc ial atribuido al espíritu 
empresarial en la mayoría de los países latinoameri canos.17 In-

15 . J. Katz, Desa rrollo y crisis de la capacidad tecnológica lat i­
noamericana, CEPAL, Buenos Aires, 1986. 

16. Inc lu so e l caso de un impul so tecnológico co nsc iente , como la 
po líti ca de reserv a e n e lec tró ni ca e n Brasil , no preve ía nin guna co­
nex ión entre la po lítica e nsambl adora de bienes de co nsumo y los es­
fu erzos para desarrollar una capac id ad tecnológica nac iona l en las in­
du stri as de la computación, instrumentación y te lecomunicac iones. H. 
Schmitz y J. Cass io lato (eds.) , High Techfor Indu strial Deve lopment , 
Routledge, Londres, 199 1. 

17. G.E. Moore , "Entreprene urship a nd lnnova ti o n: The Elec­
tronics lndu stry", e n R. Landau y N. Rose nberg (eds.), Th e Positive 
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dependientemente de cuáles sean las raíces hi stóri cas o cultu ­
rales más profundas de esta actitud , es clifíci 1 ignora r que los 
hechos de las décadas de la ISI LA proveen pocas razones para 
despertar la admiración soc ial por los empresa rios. En ese en­
torno , muchas de las grandes ganancias se hicieron sin ningún 
mérito y los negocios se desarrollaban en una atmósfe ra de co­
rrupción apenas velada. Peor aún , la mayoría de los verdaderos 
empresarios , con actitudes audaces e innovadoras, se encontra­
ron impotentes frente a competidores mediocres en aq uel entorno 
ele bajo riesgo, de terminado por el arbitri o de los gobe rn antes y 
dependiente de sus favores. 

Distorsiones y vacíos del ambiente de apoyo 

Algunos de los argumentos más fuertes en favor ele la liberali ­
zación se apoya n prec isamente en e l tipo de obstác ulos que se 
han mencionado. Es difíci 1 que se logre sacar a las empresas de 
esa pas ividad sin fuertes pres iones. Esto es c ierto y, sin embar­
go, dado este desfavo rable punto de partida, es probable que el 
éx ito dependa ele contar con un apoyo complementario, aunque 
de naturaleza diferente del tradi cional. 

Lo que les ocurre a las empresas que as umen e l reto de en­
frentar la competencia internac ional es que pro nto descubren 
cuán pobre e inadecuada es la red de apoyo con la que cuentan 
en la ac tualidad . Como era de esperarse, la pasividad tecnoló­
gica de las empresas en e l régimen de la ISILA mo ldeó también 
el comportamiento de todas las instituc iones c ircundantes. 

Es difícil encontrar un respaldo financiero adecuado a las 
tareas específicas que se plantean. Tanto los bancos privados 
como la banca de desarrollo aprendieron a operar como insti­
tuciones rutinarias, no acostumbradas a asumir el cambio. Tie­
nen poca experi encia con el financiamiento de intangibles (ta­
les como la consultoría, el software, los se rvicios técnicos, el 
reentrenamiento, la reubi cac ión de equipos, las ac ti vidades de 
mercadeo internacional , el acceso a la información, etc.), los cua­
les constituyen probablemente la parte determinante -aunque 
no la más costosa- de los gastos de reconversión. La banca nunca 
aprendió a asumir la innovación o e l verdadero ri esgo empre­
sarial, y los mercados de capital no han estado di spuestos ni pre­
parados para llenar ese vac ío. 

Las asociac iones indu stri ales rara vez cuentan con la ex pe­
riencia o la capacidad para brindar orientación o complemen­
tación técnica a las empresas afiliadas . En contras te con lo que 
sucede en los países más avanzados, estas organi zac iones se desa­
rrollaron fundamentalmente como gestores ante el gobierno. Ello , 
en aquellas circunstancias específicas, era ciertamente el servi cio 
más útil y efi caz que podían prestar. Por tanto, la mayo ría de esas 
asociaciones no sintió ni demanda ni pres ión para aprender a ofre­
cer información, apoyo técnico o comercial a sus miembros. 

Tampoco los sindicatos están preparados - ni di spuestos- para 
abordar o negoc iar la capacitación, el cambio téc nico , los cam-

Swn Strategy, Nati onal Academy Press , Washington , 1986. Moore , e l 
fundador de INTEL e n Silicon Yalley, cons idera "e l reconoc imi e nto 
soc ial al e mpresari o ex itoso" como uno de los c inco e le me ntos que 
hacen que e l a mbi ente e mpresaria l sea prop ic io a la inn ovac ió n. 
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PE CC LIARIDAD ES DE LA l'HOD UCCIÓ N E'i ~lASA EN EL \ IOilELO L.-\TINOA ~ IERI CANO DE SUSTI TUC IÓ 'i DE l ~ ll'O RTA C I ONES 
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Área Aspecto Producción en masa en países desarrollados Sustitución de importaciones en América Latina 

Rentabi li dad 

1 n versión 

Fuentes de rentabi li dad 

Decisión de in ve rs ión 

Política ele in ve rsión 

Intern as (dependen de la empres a) 

Ventajas reconoc id as/ facti bi l id a el 
(rie sgo asumido por el inversioni sta) 

Modular/ex pansiva 

Ex ternas (dependen de l Estado) 

Sustitu ción de mercado de import ación 
ex istent e (riesgo reducido por protecc ión) 

Por bl oques/cli ve rsifi cadora. o el e integrac ión 
ve rti ca l 

Barreras a la entrad a 

Barreras a la salida 

Creadas por los prod uctores ex istentes 
(economías de esca la o acceso a la tecno log ía) 

Bajas (depend iend o del tipo de competenc ia 

Superadas o eri gidas por las po líti ca s y acc iones 
del Estado 

Altas (conservac ión de empl eos y capac idad 
en cada mercado) instal ada. au n no siendo rentabl e) 

Tecnolog ía Adqui sic ión Se lecc ión cuidadosa 

Modo de uso 
Apre nd izaj e ac ti vo 
Estandari zadora en prod uctos 
Opt imi zadora en procesos y costos 

Co mpra con poca inform ac ión 
Recepción pas iva 
Imitat iva en productos 
Adaptati va en procesos 
Poco dom ini o en cos tos 

In ves ti gac ión y 
desarroll o 

Fuente de gananc ias y competiti vid ad Asunt o irrelevant e (de luj o) 

Relaciones con 
e l entorn o 

Relaciones con los 
pro veeclores 

Contrat os es tata les 

Negoc iaciones direc tas entre los mi smos 
actores 

Indirec tas/con la mediación y reg ul ac ión del 
Estado 

Apoyo (a veces subsidiado) al desarroll o y Subsidio a las ganancias 
al crec imi ento 

Ex igente 
Externalidad importan te 

Resignado Co nsumidor 
In fraestructura 
Educación de l perso nal Asu nt o social/asume mercado de trabajo para 

todos los ni ve les 

Prob lema ineludi ble co mpensad o con subsidi os 
Asunto de l gobi erno/desc uido de l ni ve l de 

téc nico med io 
Asociaciones indu striales Organi smos de apoyo Intermediarios con e l gobi erno 

Fuente: Car lota Pérez y R. Rengifo. El proceso de modemi~ac ión de 11110 empresa l'en e~o lana , Informe fin al, Proyec to pil oto. CIID. Montev ideo. 1994 . 
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bios organizativos o las modificaciones al proceso de trabajo. 
En es te terreno, la herencia conflictiva -compartida , esta vez, 
con el resto del mundo-le dificulta a ambos bandos el plantearse 
las negoc iaciones de suma positiva característi cas de la empresa 
moderna . 

La oferta de personal calificado es generalmente insuficiente, 
al igual que los servic ios necesarios para elevar la capacidad del 
personal ac tual , sean trabajadores o ge rentes. Todavía las in s­
tituciones educativas y de capacitaci ón no es tán preparadas para 
enfrentarse a las nuevas ex igencias. Esas organizac iones crecie­
ron en un a atmósfera de pres ión soc ial por la form ac ión masiva, 
pero con poco es tímulo por la ca lidad o profundidad del cono­
cimi ento o la preparac ión específica. Si tu vieron alguna inter­
acc ión con los empleadores , fue poca, de manera que tendieron 
a es tancarse o a evolucionar en forma semi ais lada y ele acuerdo 
con sus propi os criterios. 

En el área ele servic ios téc ni cos hay una escasez ele fu entes 
confi ab les ele información pertinente. de consultores ex perimen­
tados en varios as pec tos importantes y de ciertos se rvic ios es­
pecia li zados necesarios para la ex portación. Los in stitutos el e 
in vestigac ión ac tual es, por su poca ex peri encia prácti ca, ge ne­
ra 1 mente no están preparados para sati sface r esos req ueri m ien­
tos. Tampoco la oferta pri vada ele es tos se rvic ios tu vo oportu ­
nidad de desarroll arse en un a atmósfera el e tan baja demanda. 

El financiamiento fle xible , el apoyo téc nico. el acceso a la 
in fo rmación , el perso nal altamente ca lificado y bien entrenado 
y los diferentes se rvi cios técnicos son requi sitos ese nciales para 

apoyar la modernización ele las empresas . Ninguno de éstos 
constituía una necesidad crucial cuando se operaba en merca­
dos internos protegidos; ahora esas carencias se han converti ­
do en un peso muerto en contra el e todo esfuerzo por lograr la 
competitividad. 

El p eso de l punt o de partida en e l proceso 

Por todo lo dicho y lo que se ex pondrá en el res to de este apa r­
tado , la plataforma de partida en Amé ri ca La ti na -y en muchos 
otros países que aplicaron un a versión simil ar ele la es trategia 
susti tu ti va de importaciones- se diferencia el e laque caracteri ­
za a otras regiones. 

El cuad ro 2 presenta un res u m en esquemáti co del modo como, 
al trasplantar el modelo de producc ión en masa al entorno ele la 
IS ILA, se moldeó a la empresa latinoameri cana en cada una ele 
las áreas fundam ental es ele su conducta . Así se conformó un 
modelo peculiar e internamente congruente. donde las fuentes 
ele la rentabilidad. los factores determinantes ele las dec isiones 
el e in ve rsión, el comportami ento tec nol óg ico y las maneras el e 
relacionarse con el entorno contrastan fuertemente con lo qu e 
tipifica a las empresas ele los países avanzados. 

Esta diferencia ti ene importantes impli cac iones para la con­
cepción de las form as más adec uadas para adoptar y adaptar e l 
nuevo modelo ge rencial y organi zati vo al ambiente latinoame­
ri cano. El grueso ele las téc ni cas el e reconve rsión. que han pro-
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li fe rado en los últimos ti empos, se ha desarro ll ado sobre la base 
de la ex peri encia con empresas ele los países ava nzados. Lo 
mismo oc urre co n la mayor parte ele la litera tura que anali za 
modelos competiti vos o rea li za es tudios ele caso . És ta, o se re­
fiere a cambios en países donde el modelo de producción en masa 
se desarroll ó en un ambi ente de competencia o a casos como el 
de los ll amados " ti gres as iáti cos", cuyo modelo sustitutivo fue 
muy di stinto , pues se acompañó de una pres ión exportadora que 
desde el inicio los obligó a ocuparse de la ca lidad y la producti­
vidad en los principales sectores de su industri a. 

En el ámbito latinoamer icano, inclu so para rea li zar un cam­
bio de la misma naturaleza y con el mismo rumbo seguido en otras 
partes, es probable que haya que formular procesos de transfor­
mación, desarrollar modos ele abordarl a e impl antar in stitucio­
nes de apoyo que, en ciertos aspec tos importantes, pueden di­
fer ir signi ficati vamente ele lo que ha sido ex itoso en otras partes 
del munclo. 18 Esto se reconoce poco. La mayoría de los consul­
tores , nac iona les o ex tranj eros, que ofrecen sus servicios a las 
empresas latinoamericanas en el proceso ele moderni zac ión, no 
vienen ele ex peri encias exitosas en el medio nac ional -como es 
lógico suponer, hab iendo aún tan pocas- sino que aprendieron 
las recetas ele otros entornos. Por eso a menudo ti enen experi en­
cias fru stradas con su ap licación en es tos países. Ello aumenta 
el esceptici smo de los empresarios nacionales, generando un 
círcu lo vic ioso de fa lta de confi anza. 

La formación de redes de cooperación 

Junto con la moderni zac ión interna , la otra tarea que enfrentan 
los empresarios y gerentes latinoamericanos es aprender a inter­
actuar con el entorno. La nueva competencia supone una com­
binación inédita de rivalidad con co laborac ión . A las empresas 
aisladas se les hace cada vez más difícil competir en las condi­
ciones ac tuales del mercado mundial. De allí que de diversas 
maneras se estén tejiendo complejas redes de cooperación, tanto 
nac ionales como internacionales. 

La empresa moderna funciona co mo un sis tema abierto, en 
permanente interacc ión con proveedores, clientes y competido­
res (véase la figura 2). 

La tecnología avanza tan ráp idamente que cada empresa se 
ve empuj ada a concentrarse en lo que son sus principales áreas 
de "experticia" (core comperencies) y a depender de otras para 
el sumini stro de los insumas complementarios. 19 En el proce­
so de globali zación se establecen redes complejas de interacción 
transnac ional para optimizare! desempeño mediante múltiples 
ali anzas parci ales. 20 Dentro del mi smo país, las empresas exi-

18. C. Pérez y R. Rengi fo , "El proceso de moderni zación de una 
empresa venezo lana··. In forme Final , Proyecto Piloto, Cli D, Montevi­
deo, 1994. 

19. C. Prahaland y G. Hamel, "The Core Competence of lhe Cor­
poration", Ha rvard Busin ess Review, mayo-junio de 1990. 

20 . K. l. lnai y Y. Baba, "Systemic lnnovati ons and Cross-Border 
Netwo rks: Transcending Markets ancl Hierarchies to Create a New 
Techno-Economic System", Discussion Pape1; núm . 135 , Institute of 
Business Research, Hitotsubashi University, Tok io, 1989; J. Hage­
doorn y J . Schakenraad , " lnter-F irm Partnerships and Co-operati ve 
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F G u R A 2 

LA E~tP tlESA :\ tODERNA : UN s t STE~ t A AtJJEtero 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 
Red de proveedores 

1 nsumos/servicios 
Productos/infonnación 
Tecnología 

Red de 11.1'//arios 

Asesoría mutua 
Cooperación téc nica, 

etc. 

T 

Empresa 

Red de socios 

Complementación 
Frontera tecnológica 
Economías de escala 
Riesgo compart ido 
Información, etc. 

Información sobre 
requerimientos 

Campo de prueba 
Retroalimentac ión. 

etc. 

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 

tosas ti enden a formar es tructuras de integración o interacc ión, 
más o menos cerradas o fle xibles, con muchas otras empresas: 
las más grandes forman redes con fuertes vínculos de largo plazo 
con sus proveedores; 21 las pequeñas y medi anas establecen la­
zos espec iales con clientes competentes o forman redes de aso­
ciación con sus competidores para lograr econom ías de escala 
en in ves ti gac ión, se rvicios técnicos, capac itación , acceso a 
financ iamiento, sistemas de comerc iali zac ión internacional, 
etc. 22 Como la articulación en redes se va gradualmente convir­
ti endo en una práctica ele "sentido común", la unidad determi­
nante de la competitividad será cada vez más la red y no la em­
presa incli viduaiY 

Ya se ha demostrado que aprender a establecer redes y fu n­
cionar en fo rma coopera ti va es tarea ardua para las empresas de l 
mundo clesarroll aclo. Ensegu ida se repasan los obstáculos espe­
cíficos que difi cultan este cambio ele visión y ele conducta en las 
empresas latinoamericanas. 

Un legado de co nfronta c ión y seg regac ión 

Se dice que el es tablec imiento ele lazos ele cooperación a largo 
plazo con los proveedores es clifíci 1 en los países avanzados , por 

Strateg ies in Core Technologies", en C. Freeman y L. Soete (eds.), Ne 11 · 
E.rplorations inthe Economics ofTechnical Change, Pinter Publishers, 
Londres y Nueva York, 1990, pp. 3-77 , y C. Freeman, The Econo111ics 
ofH ope, Pinter Publi shers, Londres. 1992. 

2 1. S. Lamming, Towards Best Pra crice: A Repo l'l on the U. K. 
Automotive lndu stry. Inn ovar ion Research Group , Bri ghton Business 
School, 1987. 

22. R. Murray, Reg ional Economic Policy in Euro pe in lile 1990 ~· 

i11the Lighr ofthe Experience of th e 1980's , In forme para AGEX IOR, 
Bruse las , 199 1, y S. Brusco, "Small Firms ancllnclustria l Di stri cts: the 
Experi ence oflt aly", en D. Keeble y E. Weber, New Firms and Regio­
nal Development in Europe, Crom Helm, Londres , 1986 , pp . 184-202. 

23. CEPA LIUNESCO, op . cit. 
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la trad icional relac ión a di stancia (arm 's length ) entre compra­
dores y contratistas . En la versión latinoameri cana de la es tra­
tegia ele lSI. el trato entre productores y proveedores fue más bien 
un enfrentami ento "a punta de pi stola". Las políticas para pro­
mover la sustitución de importaciones "aguas arriba" se basa­
ron en convertir a los productores fina les, públi cos y pri vados, 
en un mercado caut ivo para los proveedores. Usualmente se 
forzaba a las empresas nac ionales a comprar los insumas o bie­
nes de capital producidos en el país, cualesqui era que fuesen el 
precio o la ca lidad. Es to fue una fuente permanente de conflic­
tos que a menudo ll evaron a crear asoc iac iones industri ales se­
paradas en cada sec tor: una para los fabr icantes el e partes y otra 
para los ensambladores finales . Esa separación a veces también 
m a ni fes taba la confrontac ión de intereses entre filial es ex tran­
jeras el e ensamblaj e final y empresas nac ionales fabri cantes ele 
in sumas . E ll o creó un círculo vicioso, pues el gobierno general­
mente intervenía en favo r de los proveedores, pero sin ejercer 
ninguna pres ión complementari a para que éstos mejoraran su 
cal ida el o su producti vici ad. De all í que la primera reacción frente 
a la liberali zac ión del comercio tendi era a olvidarse ele los insu­
mas nac ionales y recurrir a las importac iones. 

Es ta situac ión ele confrontac ión en el seno del sec tor indus­
tria l era aún más aguda en el caso de la relac ión con los produc­
tores primarios. En la agroindust ri a, por ejemplo, ex iste una larga 
hi storia ele enfrentamientos, mitigados por la med iación guber­
namental, entre productores ag rícolas e industri a usuari a. Es ta 
tradición conflicti va constituye un importante obstácul o a la 
formació n de redes competitivas, especialmen te si se quieren 
usar, como se discutirá más adelante, las ventajas en recursos 
naturales como plataforma para construir la competitiv idad a lo 
largo de cadenas completas de transformación (ji!ieres). 

E.rces i1 ·a int eg ra c ión ve rti ca l 

La lSlLA tampoco favorec ió la espec ial izac ión o la acumul ac ión 
consc iente de exper iencia. Ya se mencionó que la búsqueda ele 
las mejores oportunidades para aumentar la rentabi lidad condu­
cía a que la inversión se di spersa ra en muchos productos disí­
miles y a una excesiva integrac ión verti ca l. Pues bi en, es to úl ­
timo se daba a veces. aun en desmedro de las ganancias, porra­
zones ele desconfianza en los posib les proveedores ele partes y 
se rvicios . 

La desconfianza se refería generalmente al cumplimiento ele 
plazos de entrega y a los ni ve les mínimos de calidad. Y co mo la 
ex istencia el e un proveedor nac iona l maniataba al productor 
usuari o. muchos hacían in ve rsiones aguas arriba para defenderse 
de antemano o para librarse de la carga de un proveedor incump li­
do. incompetente o abusivo en sus prec ios. El res ultado fueron 
plantas con una ex ce si va fntegración ve rti ca l, que combinaban 
procesos complejos con sencill os, pero sin lograr economías de 
esca la en ninguno. Obv iamente, es ta prác ti ca desperdigaba los 
esfuerzos téc nicos y organi za ti vos de la empresa integrada en 
un conjunto abigarrado de procesos manufactureros. s in lograr 
suficiente experiencia o espec ialización en ninguno. En ocasio­
nes todas las plantas compet idoras en el mismo ramo se veía n 
forzadas a seguir la mi sma pauta. 

modernización industri al y sustitución de importaciones 

En esas condiciones, la dec isión de especi alizac ión no es tan 
ev idente y puede ex igir difíci les opc iones de desmembramien­
to. Dicho esto, va le la pena señalar que las nuevas tecnologías 
permiten lograr altos ni ve les de productividad con base, por 
ejemplo, en "economías de cobertura", en pl antas multiproducto 
de "especialización fl ex ible",'4 optimizando la mezcla conforme 
a las variac iones de la demanda. La ga ma de opc iones es ampli a 
y no cabe di sc utirl as aquí en deta lle. Lo que importa es recono­
cer que la confi gurac ión de las plantas y las empresas y super­
fil de productos se moldearon en un entorno político-económi ­
co que ya no ex iste y en med io de fuerzas ajenas a la racionalidad 
téc nica , cuya importancia crece ahora, al plantearse la com­
peti ti vidad internac ional. 

Baja capa cidad de captac ión de tecnolog ía 

El fo rtalec imiento de las redes de in novación requerirá ap rove­
char todas las fuentes acces ibl es de conocimi ento y experi en­
cia. Las empresas nacionales se verán impul sadas a es tablecer, 
en escalas nac ional e internacional, lazos de cooperac ión con 
otras empresas, con institutos de in ves tigac ión, con uni versida­
des, etc . No obstante, la mayoría de los ge rentes de nuestros 
países tiene poca experi encia en esto . Lo típico ha sido tratar a 
las empresas ex tranjeras como "vendedoras" de tecnología y no 
considerar siquiera la posibilidad de que los institutos el e inves­
tigac ión puedan servir de apoyo. 

Conforme al régimen de industri ali zac ión sustitutiva adop­
tado en América Lati na, la ac titud ante la tecnología ex terna de 
los diversos ac tores se ubicó genera lmente en los ex tremos: o 
dependencia co mpleta o desco nfian za total. Por un lado , la s 
empresas tec nológicamente pasivas dependían de modo natu­
ral de sus proveedores, pues com praban la tecnología como si 
fuera un bien de capital y co ntrataban asistencia técnica como 
un insumo regul ar. Rara vez se consideró la pos ibilidad de lle­
var a cabo negoc iaciones compl ejas para garanti za r el aprendi ­
zaje;25 a los proveedores no se les veía como posibl es soc ios o 
fue ntes de mercado y la tecnología tampoco se entendía como 
herramienta estratég ica de competencia con otros - inc luyendo 
al proveedor original-como la vieron algunos países as iáti cos. 26 

En general se cons ideraba que la brecha entre las empresas na­
cionales y sus proveedores de tecno logía era in fra nqueable y el 
lazo de dependencia con ell os se entendía como permanente. 

Por otro lado, había una ideo logía de la desconfianza , encar­
nada en la mayoría de los marcos regul atorios. Los contratos de 
tecnología fueron contro lados para impedir las cláus ulas restri c­
tivas. los prec ios exces ivos y otras prácti cas des lea les. Obv ia-

24. M. Pi are y C. Sabe l. Th e Second lnduslrial Di1 ·ide. Basic 
Books. Nueva York. 1984. 

25. Y. Áva los y H. Yiana. "La gerencia de tecnología : el es labón 
perdido de la ge rencia ve nemlana". en M. Na im . Las empresas ¡·ene­
~olanas. Ediciones lESA. Caracas. 1989. pp. 269-288 . 

26. A. Amsden. Asia :f Ne.rl Cianl. Oxford Universi ty Press. Nue­
va Yo rk. 1990: E. Yo ge l. Th e Four Linte Dragons. l-l arvard Uni versi ty 
Press. Camb ri dge. Mass .. y Londres. 1991. y R. Wade. "East Asia' s 
Econom ic Success: Conflicti ng Pe rspectives. Partial lnsight s. Shaky 
Evidence .. . World Polilics. IDS. Unive rsit y of Sussex. junio de 199 1. 
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mente las empresas transnac ionales no eran inocentes de los 
comportamientos que se buscaba evitar. ~7 Sin embargo, la cues­
tión no es si se justifi caba o no la reg lamentación sino s i ésta 
contribuía realmente a mejorar la transferenc ia de tecnología en 
el entorno de la ISILA . De hecho , la leg islación y las institucio­
nes e ncargadas de velar por una adecuada transferencia de tec­
nolog ía fueron es tabl ec idas como si las empresas nac ionales 
fuesen en verdad tecnológicamente activas y estuviesen tratando 
de aprender y como si fueran los proveedores externos los que 
no estaban di spuestos a instruirlas y liberarlas. En la práctica, 
puede que las empresas nacionales excepcionales que en verdad 
quisi eron aprender se hayan beneficiado de la legi slación, pero 
la gran mayoría la tomó como un obstáculo burocrático más , 
soportándola con paci encia o con sobornos. Al final, cada em­
presa receptora se relacionó a su manera con los proveedores de 
tecnología , con base en acuerdos "privados". Con excepción de 
las empresas más poderosas de cada país, a menudo fuertemente 
conectadas con algún soc io ex terno , no eran comunes las nego­
ciaciones reales con las empresas ex tranjeras basadas en acti­
vos complementarios, mercados conexos u otros arreglos de 
beneficio mutuo. En consecuencia , es te tipo de negoc iaciones, 
tan importante en las nuevas c ircunstancias, no forma parte de 
la gama de experiencias de la mayoría y hay que aprenderlo desde 
cero. 

Tampoco es fác i 1 incorporar a las instituciones de investiga­
ción nacional es como soc ios técnicos en el mejoramiento de la 
base de conocimientos de las redes específicas de producción. 
La experiencia de interacc ión (con honrosas excepciones) es 
penosamente insuficiente . A lo largo del período de la ISI fue el 
gobierno el que financió la investigac ión tecnológica pero fun­
damentalmente en institutos públicos alejados de la indu stria . 
La mencionada falta de demanda condujo al desdén mutuo y a 
la ausencia de puentes y lenguaje común entre el mundo de la 
producción y las universidades o in stitutos de investigac ión . 
Mientras éstos desarrollaron una visión académica de la tecno­
logía, la industria -que adquirió la tec nología como un insumo 
más- adoptó una pe rspectiva comercial. La actitud prácti ca e 
innovadora que hoy se requiere les era ajena a ambos . En ninguno 
de los dos medios se ac umul ó experiencia en el mejoramiento 
continuo o en la ingeniería de la modificac ión. Los académicos 
descuidaron esas ac tividades por no considerarl as interesantes 
y los gerentes por creerlas o saberlas innecesari as para sus fi­
nes. La interacción de ambos mundos fue mínima y se concen­
tró en las pocas empresas excepcionales -hay unas cuantas es­
trellas en cada país- que por una razón u otra no siguieron el 
patrón de la mayoría . 

Esta falta de un lenguaje común y del reconocimiento de un 
obj etivo compartido hace difícil vo lcar haci a la industri a la ca­
pacidad que actualmente ex iste fue ra de e lla para contribuir al 
esfuerzo por una mayor competitividad. Además , es poco lo que 
se sabe sobre las capac idades o neces idades de cada quien. Los 
ingenieros en los laboratori os de investi gac ión desconocen los 

27. Junac, "Fundamentos de la política sobre tecnología de los 
países del Pacto Andino" , en M.S . Wionczek (ed.), Co 111 erc io de tec­
no logía y subdesarrollo econólllico, UNAM, Méx ico, 1973 , pp. 3 17-
352. 
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deta ll es prác ticos bás icos de la producción y los ge rentes de 
planta no están conscientes de la clase de ay uda que los institu ­
tos y las universidades podrían ofrecerles. 

Los clientes constituyen otra fuente, aunque inusual , de apoyo 
técnico y las empresas competitivas dependen cada vez más de 
su aprovechamiento inteligente . De hecho , contar con c li entes 
nacionales muy exigentes puede definitivamente ser un ac tivo 
para ganar después el acceso a los mercados de exportación. El 
lazo usuario-productor en cada etapa de la producc ión es crucial 
para guiar la innovación en un sistema orientado hacia el usua­
rio .28 Esta relación tiene escasos antecedentes en e l entorno de 
mercados cautivos del régimen !SI en América Latina. El siste­
ma que se creó estaba esencialmente impul sado por el produc­
tor y no educó a los clientes de ningún nive l y mucho menos a 
los consumidores para que fueran exigentes o para esperar un 
servicio adecuado como complemento del producto . La res tric­
ción de opciones en la oferta interna y los altos aranceles ape­
nas permitían fluctuar entre el enojo y la resignación. Esto sig­
nifica que a las redes nacionales les tocará escoger entre enfrentar 
un duro aprendizaje directamente con los usuarios extranjeros 
de destino o emprender un vigoroso esfue rzo para cambi ar las 
actitudes del usuario del país. 

La modernización de la infraestructura 
y del sistema educativo 

El potencial competitivo de las empresas y las redes se anc la en 
la calidad de l espacio nacional en que operan. Es poco lo que se 
puede hace r para garantizar tiempos de entrega competitivos 
cuando las telecomunicaciones, vías, puertos y sistemas de trans­
porte están deteriorados o no son confiables . Es difícil alcanzar 
un manejo razonable de las tecnologías modernas si no se cuenta 
con la continuidad y calidad del sumini stro de agua y de ener­
gía eléctrica. Los procesos innovadores de una empresa o de una 
red pueden ser muy costosos si no se cuenta en e l territorio con 
e l debido apoyo de los servicios de información y técnicos o de 
los laboratorios de ingeniería e investigación. 

En América Latina , una vez que los gobiernos, por dec isión 
o por falta de recursos, dejan de brindar subsidios para compensar 
la carencia de externalidades, las empresas enfrentan una car­
ga seria para su productividad y eficacia potenci a les, por lo cual 
alguien tiene que asumir la tarea de desarrollar y elevar la cali­
dad de la infraestructura física y técnica . 

Otra tarea urgente con implicaciones a corto y largo plazos 
es la modernización de los sistemas de educación y entrenamien­
to . Cuando se analiza el éxi to de los países asi áti cos , e l único 
aspecto sobre el cual parece haber unanimidad es la gran aten ­
ción prestada al mejoramiento de la fuerza de trabajo a todos los 
nive les .29 La calidad de los recursos humanos ya se reconoce 

28. B. A. Lundva ll , "Innovation asan Interacti ve Process: From 
User-Producer Interaction to the National System of lnnovat ion", en 
G. Dosi et al .. op. cit. , pp. 349-369. 

29. C. Freeman , "Interdependence of Technologica l Change with 
Growth ofTrade and GN P", en M . Ni ssanke y A. Hewitt (eds.) , Eco-
1101/tic Cris is in D e veloping Countries, Pinter Publi shers. Londres, 
1993, pp . 157- 177. 
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como el acti vo co mpe ti tivo funda mental de las empresas y los 
países Jo También es un elemento clave para poderse proponer 
la conjugac ión de l objeti vo de l crec imi ento con el de la equi ­
dad J1 

Obviamente, todos es tos procesos de moderni zac ión son muy 
cos tosos y compiten con otras prioridades, espec ialmente los 
se rvicios soc iales, por los escasos fondos del gobierno. Las dos 
ru tas que se han seguido para enfre nta r esta múltiple y enorme 
ta rea so n la descentrali zac ión y la pri va ti zac ión en diversas 
modalidades. Pero éstas son áreas políticamente muy deli cadas. 
Es difíc il encontrar so luciones a es tos problemas, pero lo es más 
ll eva rl as a cabo sin enfrentar una fu erte oposic ión ideo lógica. 

Serv ic ios púb li cos deficientes, pe ro subs id iados 

Uno de los principios bás icos de la políti ca ele sustitución ele 
importac iones fue el reconoc imiento ele las desventajas inheren­
tes al entorno ele un pa ís en desarroll o para es tablecer una indus­
tri a eficiente. Los subsidios tenían la intención ele sustentar las 
ganancias, co mpensando la falta de ex ternaliclades, por la poca 
confiab ilidacl ele los se rvicios bás icos, la insuficiente esca la de l 
mercado, etc. Grad ualmente. los subs idios también se convirtie­
ron en una recompensa por seguir las políticas del gobierno (por 
ejemplo, instalarse en regiones remotas cuyo desarroll o se desea­
ba fo mentar). 

El corolari o de estas políticas, en lo que a la in fraestructura 
física se refi ere, fue hacer más hincapi é en la cobertura que en 
la ca lidad, fue in vertir fundamentalmente en la expansión y muy 
poco en manteni miento o en mejoras. Ell o, por supues to, per­
petu ó la fa lta de ex tern ali dades adec uadas y la neces idad ele 
subsidios y protección para compensar a las empresas. Además, 
pues to que estos servicios eran generalmente públi cos y con 
precios subsidiados, queja rse del ma l servicio te lefónico o eléc­
trico, de los huecos en las vías o de los días sin sumini stro de ag ua, 
se convirtió en una conve rsac ión de rutina sin que nadie ejerciera 
la deb ida presión para ex igir su mejoramiento. 

Esta tolerancia fre nte a unos se rvicios deficientes pero sub­
sidi ados acompaña la idea, fuertemente enraizada, de que por 
la natu ra leza estratégica de las redes de infraest ructura es indis­
pensab le que el Es tado las co ntrole. Esto ha ll evado a situ ac io­
nes sin sa l ida. Cuando las severas restri cc iones fin ancieras ha­
cen imposible que los gob iernos se embarquen en in ve rsiones 
signi ficati vas de mejorami ento, ni la pri vati zac ión ni los incre­
mentos de prec ios son ideo lóg icamente aceptab les . Es ta res is­
tencia popul ar es es ti mul ada y fuertemente reforzada por todos 
aquellos cuyo in terés en la conservac ión del control público ti ene 
que ver co n prácticas corru ptas. lo cual desafort un adamente es 
comú n en es tas empresas. 

30. L. Soete. Tecllllnlog,· i11 a Cha11gi11g World: Po /in S\'slhesis. 
OECD/TEP. París. 199 1: Ba nco Mundial. /¡¡f(m¡¡e sobre el desa rrollo 
III U/1(/io/. Washington. 199 1 y M. Dert ouzos. R. Les ter y R. So low. o p. 
c il. 

3 1. Para un a propues ta sobre el entorn o de América Latina. véase 
CEPALILINESCO. Educación r cnllncimiell/0: eje de lo lm11s{omwcirín 
pmducli]'(l co11 equidad. CEPA L. núm. LCIG. I702(SES.24/4). Santia­
go. Chil e. marzo de 1992. 

moderni zac ión ind ustria l y sustitución de im portaciones 

Una circunstancia que tampoco contri buye a fac ilitar la acep­
tac ión del tras lado de estas redes a la respo nsab ilidad pri vada 
es que vari os de los procesos ya efec tuados se han carac teri za­
do por las mi smas viejas prác ti cas cli entelares, de nepoti smo, 
co lusión y corrupción. Con ell o la "so lución" preserva el pro­
bl ema y el proceso se autoobs taculi za. 

Una infraes tru ctura técnica a is lada , pe ro hon rada 

En contras te co n el deteri oro el e la in fraes tru ctura física , las 
políticas de la ISILA avanzaron, especialmente en las últimas 
fases, hac ia la creación y el fo rtalec imi ento de un a infraestruc­
tura tec nológica que incluye consejos de ciencia y tecnología, 
institutos de investi gac ión y de ingeniería, laboratorios de control 
de calidad, insti tuciones de normas y es tándares, sistemas de 
patentes, agencias de apoyo financiero a la innovación y otras 
cosas similares. 

Sin embargo, todo esto florec ió en un se mi aislami ento, ori ­
ginando lo que se di o en ll amar el "sector" o "s istema" científi ­
co-tecnológico . Pues to que la industri a no estaba rea lmente in­
teresada en el desarroll o téc nico, la tecnología se refugió en un 
"matrimonio de conve niencia" con la ciencia. Fue adoptando 
gradu almente sus métodos y criteri os de eva luac ión, mi entras 
era organi zada por plani ficadores de l gobiern o o de las u ni ver­
sidades, muy poco conec tados con el sistema producti vo. En 
consecuencia, con reconocidas excepciones, el conocimi ento y 
las capac idades desarro ll adas en es tas in stituciones no respon­
den a las neces idades específicas de los pos ibles usuari os. Una 
sa li da para es ta situac ión sería ll egar al divo rcio insti tucional 
de al menos una parte de la tecnología, separándo la ele la cien­
cia y reuniéndola con la produ cc ión. Pero es to acarrea mucha 
res istencia. 

Po lít icamente , la ge nte de l sistema ele ciencia y tec nología 
ti ende a apoyar fuertemente la función del Es tado como pl anifi ­
cador económi co. Su mi sma ex istencia y creci miento só lo fue 
posi bl e grac ias a las dec isiones y los fo ndos de l go bi erno. Los 
pocos casos de ex itosa co laborac ión uni vers idad-industri a se 
dieron generalmente con empresas del Estado. Además , su propia 
experiencia en el sector púb lico es de ideali smo, deseo de servicio 
al país y honesti dad en el manejo de los fo ndos. lo cual contras ta 
enormemente con el cobro de comi siones y los negoc ios oscuros 
de di ve rso tipo carac terísti cos de otras pa rtes de l sec tor es tata l. 
Tampoco es muy atrac ti vo el trato que han rec ibido del sec tor 
pri vado . Aparte de las relac iones con las pocas '·es trellas" excep­
cionales, su expe ri encia con las empresas pri vadas se caracteri zó 
por la fa lta de comunicac ión y ele interés. el rechazo y el desdén. 
Los in stitutos ele tecnología ti enen razones para dudar ele los 
beneficios ele cualqui er de bi 1 itami ento de l co nt ro l de l Estado y 
ele cualqui er propues ta que ha ría qu e e l sec tor pri vado tuv iese 
influencia en lo que e ll os hacen o en cómo se les financia. Siem­
pre qui siero n ayuda r a las em presas a cru zar el puente. pe ro la 
hi stori a anteri or no los est imul a a ceder les ni ngún poder. 

Se neces itarán cambios ele ac titud muy claros por pa rte ele los 
empresari os pa ra superar es te legado ele de sco nfia nza . De lo 
co ntrari o se desperdiciará un es fu erzo ele décadas. en e l prec i­
so moment o en que se le puede aprovechar en la práct ica. 
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Edu c ación v en trenami ento: viejos idea les, nu e vas 
f ru s trae ion es 

El sis tema educati vo constitu ye un caso mu y parti cul ar y qui ­
zás donde las barre ras ideo lógicas son más impene trables. La 
transformac ión depende fundamentalmente de la moderni zación 
de los educadores mi smos. Sin embargo, en la mayoría de los 
países éstos se encuentran profundamente desmora li zados des­
pués de una década de se rio deteri oro de l sistema en términos 
de sueldos , condic iones laborales , reconoc imiento soc ial, do­
tac ió n física de ed ific ios, laborato ri os , bi bli otecas y en cas i to­
dos los as pectos re lativos a su trabajo. 

La es trateg ia de desa rro llo que aco mpaña a la sustituc ión de 
impo rtac iones en América Latina concedió una enorme impor­
tanc ia al acceso mas ivo a la educac ión como medi o de mov ili ­
dad soc ial. Entre los grandes log ros de ese pe ríodo fi guran la 
reducc ión drásti ca de l analfabeti smo, la rápida expansión de la 
matr ícul a en todos los ni veles y e l crec imiento signifi cati vo de l 
po rcentaje de jóvenes que rec ib ían educación universitari a. 32 

Es te inte rés en e l acceso y la cobe rtura fue poco a poco afec tan­
do la ca lidad hasta caer en ni ve les de deterioro hoy considera­
dos c ríti cos 33 

L a educac ión técnica y la capac itac ión sufrie ron e l efec to de 
esta ate nc ió n preferente a la ed ucació n mas iva y la fa lta de 
inte racc ión con e l sistema producti vo . Estos dos fac tores indu­
jeron una fuerte desv iac ión hac ia las ca rreras menos técnicas, 
menos costosas y menos ex igentes. La industri a ejerc ió poca 
pres ión para cambia r esto : gran parte de l entrenamiento que 
necesitaba para su pe rsona l era del tipo operativo corto. Los téc­
nicos a ltamente cali f icados , requeridos en pequeños números, 
no e ran considerados esenciales para las ganancias y su compen­
sac ión era defic iente . Los mi smos es tudi antes se d ieron cuenta 
de q ue la carre ra de técnico era como un callejón sin salida, con 
sue ldos bajos y poca probabilidad de movilidad vertical. 34 Peor 
aún , a los ingenieros que obtenían una especiali zación verda­
dera mente alta se les dificultaba encontrar un trabajo adecua­
do a su ni vel de capacitac ión. Por consiguiente, se fo rmó un círcu­
lo vicioso contra la educación técnica , reforzado tanto de l lado 
de la ofe rta como por e l de la demanda. 

La transformac ión necesari a en la educac ión abarca todos los 
ámbi tos y ni ve les de la estructura educativa; envue lve los con­
tenidos, las formas de enseñanza, los modos de funcionamien­
to y los ac tores de l sistema. 35 En cuanto a es to último, las defi­
c ie nc ias en los propi os países desarro ll ados han ll evado a que 
muchas empresas se comprometan directamente en la elevac ión 
de la ca lidad de l sis tema educati vo .36 

32. UN ES CO/C EPALIP NUD , Desa rro llo y educac ión en A 111 érica 
La rina. Sín tesis gene mi, 198 1. 

33 . CEPALI UNESCO, op. cit. 
34 C. Garc ía-Guad ill a, " El acceso a la enseñanza superi or desde la 

perspec ti va de los estud iantes" , en CRES ALC/ ILDI S, La j uventud uni­
l•ersita ria en A111é rica Latina , Caracas, 1986 , pp. 69-1 3 1. 

35. C. Pé rez, "Nuevo patrón tecno lóg ico y educac ió n superior : un a 
aprox imac ió n desde la e mpresa" , e n G. Ló pez-Osp in a (ed .), Retos 
c ient íficos y tecnológ icos , vo l. 3, UNESCO. Caracas, 199 1 pp. 23-49. 

36 . OCDE, Escue la s v empresas: a li[m za cla ve pam la colllpeti­
ri vidad, Ed it ori al G ALAC, Caracas, 1994. 
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E n e l terre no educativo , las ideas sobre la neces idad de l con­
tro l es tata l, de la gratuidad de la enseñanza y de la centra li za­
c ión son mu y tenaces porque están fuertemente asoc iadas a los 
ideales de justi cia soc ial, igualdad de oportunidades y mov ili ­
dad vertica l. En e fecto, en las primeras décadas de la IS I LA , e l 
pape l de la educac ión fu e uno de los que mejor cumpli ó las pro­
mesas soc iales del modelo . Probablemente por e l recuerdo de 
ese éx ito ini cial, hay tanta resistencia a ll evar a cabo los profun­
dos cambios necesarios. La ac tu al degradac ión de la educac ión 
pública ha ll egado a tal punto que hace rato que dejó de cumplir 
esos objeti vos. En la prác ti ca , se ha dado una escisión en e l sis­
tema. La clase media alta combina las instituciones pri vadas con 
el uso de lo mejor de la red pública y el máx imo aprovec hamiento 
de las oportunidades de es tudio en el exterior. E l res to del sis­
te ma estanca y segrega soc ia lmente a las g randes mayo rías, 
marginando a qui enes ni tienen opciones ni es tán en condicio­
nes de exig ir mayores ni veles de calidad y pertinenc ia. Sin em­
bargo , las viejas convicc iones , atadas a los viejos sueños, tar­
dan en conmoverse con esos hechos. 

Las decisiones sobre especialización estratégica 

La última tarea del proceso de restruc turac ión competiti va que 
se di scutirá aquí es la que le da direcc ión y consistenc ia a l es­
fu erzo rea li zado en las empresas, en las redes y en el ambiente 
de apoyo. Se trata de la espec iali zac ión estratég ica. 

Como se ha d icho , la competencia inte rnac ional se ca racte­
riza cada vez más por mercados segmentados y cambi antes, 
someti dos al rápido cambio tecnológico. Es to empuj a a la espe­
ciali zac ión a todos los ni ve les. A medida que la producc ión se 
hace más intens iva en conocimiento, la dimensión colec ti va de 
la espec iali zac ión se vuelve inev itable. Más allá de cada empresa 
y de cada red, las regiones e incluso los países están comprobando 
que el saber escoger un bl anco apropiado y reali sta hacia el cual 
apuntar en e l mercado mundi al, hace más fac tible el éxito en la 
competenc ia e inc luso la permanencia mi sma en la carre ra. En 
rea li dad , cuanto más abierta sea un a economía más necesita 
concentrarse en e l aprovec hamiento y e l fo rtalec imiento de sus 
ventaj as competiti vas espec íficas. 

Por empresa indi vidual, concentrar es fu erzos en un segmento 
estrecho fomenta la acumulac ión de experiencia y conoc imiento 
en un área específica en términos de productos o procesos , lo cual 
permi te la fl ex ibilidad y fac ilita la innovación. Por redes com­
pletas, la espec iali zac ión mul tiplica e l potencial de l conj unto 
para mantenerse al día con los cambios en e l mercado o incl uso 
para ini ciarl os. Algo similar, aún más amplio y más profundo, 
se busca con la concentrac ión estratég ica en escalas reg iona l o 
nac ional. Ésta induce a profundi zar la experi enc ia en un área 
definida e in troduce un marcado sesgo en la infraestructura téc­
nica y en e l "s istema nac ional de innovac ión" 37 que favo rece a 

37. El térmi no siste ma nac iona l de innovac ión fue introd uc ido por 
Lund vall , de l Grupo Aa lbe rg, y C . Freeman, de SPR U. Se re fiere a to­
dos los factores que influ yen en la in troducció n de in novac iones e n una 
economía nacio na l, con especia l atención a la interacc ión usuari o-pro­
duc tor. Difie re de l siste ma de c ie nc ia y tec no log ía po r concentrarse en 
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todas las empresas participantes. Cada empresa, al especia li zarse 
en su terreno específico, dentro de un área de consenso estraté­
gico, sabe que el apoyo técni co que puede esperar del ambiente 
que la rodea es perdurable y de ca lidad creciente. Más aún , la 
capacidad de atraer inversión extranjera o de formar ali anzas en 
las redes global izadas puede depender crucial mente de si se ha 
logrado una acumulac ión de conocimiento y experticia en un área 
específica y de si hay capac idad para seguir aumentándola. 

Veamos las cond iciones que se presentan en América Lati­
na cuando se plantea tomar decisiones sobre espec iali zación 
estratég ica. 

Un apa rat o produc ti vo disp e rso 

En el entorno latin oa mericano, el proceso de especialización y 
concentrac ión ti ene que rempl azar a un modelo sustitutivo de 
importaciones que intentaba abarcarlo todo y que conduj o a una 
enorme dispersión de esfuerzos producti vos . 

Co mo su nombre lo indi ca, la sustitución de importac iones 
suponía tratar de fab ri car los productos industri ales que se adq ui ­
rían en e l extranjero porque se consu mían en el país. Como la 
mayoría de las economías eran relativamente pequeñas y cetTa­
das, el mercado interno só lo tenía una escala razonable en lo con­
cerniente a los bi enes de consumo bás icos y los electrodomésti­
cos. Con el impul so a la máx ima sustitución, la ISILA logró dos 
cosas: una variadísima gama de productos fabricados en cada país 
y un perfil industri al, en cada uno, esencialmente igual al de sus 
vec inos de tamaño similar. Esta fa lta de diferenciación ha sido uno 
de los principales obstáculos para que los esfuerzos "integradores" 
rindan los frutos de complementac ión que se ha esperado de ellos. 

También la ori entac ión hac ia el mercado interno le res taba 
importancia a las ventajas rea les en costos , recursos o conoci­
mientos en la se lecc ión de áreas de in versión. La dec isión típi­
ca sobre el prod ucto que debía fabricarse, además del tamaño 
de la demanda nac ional y un a c ierta viabilidad " técni ca", se 
basaba en subsidios, aranceles y otros incentivos para reso lver 
lo de la fact ibilidad económi ca. Por ello, muchas empresas en 
este continente se revelan como es tructuralmente no competi ­
ti vas. tan pronto como el Estado deja de ser capaz de subsidiarlas. 

Tampoco se indujo a que las empresas se ubicaran donde fuera 
más conven iente desde el punto de vista de sus insumas o de la 
cercanía a sus clientes o de ningun a otra ventaja perdurable. En 
e l primer lapso de aplicac ión de la ISI LA se di o un proceso de 
concentrac ión de la población y la industria cerca de la cos ta y 
de los centros de poder del Estado. Pronto se vio la neces idad 
de contrarres tar ese desequili bri o "macrocefá li co". tratando de 
ex tender la " industri ali zac ión" a todo el país. Con ese fin , se 
a pi icaron políticas de "descentrali zac ión", condicionándose los 
subsidi os y otros incent ivos a la loca li zac ión en el territorio. 

la empresa y su capacidad de incorporar e l cambio téc ni co y no en la 
producc ión el e conoc imient o téc ni co en sí. B.A. Lundvall. Nat iona/ 
S1·ste111s oflniiOI'aliOI I: Toll'ardsa T/¡ eorr o.f!niiOI'Oiion and ln teract ive 
Lea ming. Pinter Pub li shers. Londres. 1992. El sistema de innovación 
japonés se exami na en C. Freeman. Technologr Po!iCI' and Econo111ic 
Per(olllan ce. Lessons.fro/11 Japan. Pinter Publi shers. Londres y Nue ­
vaYo rk . l987. 

modern izac ión industria l y sustitución de importac iones 

Afortunadamente, a pesar de todo ell o, aú n se distinguen de 
una reg ión a ot ra ciertos sesgos de origen hi stórico o geográfi­
co, asociados a recursos naturales, trad iciones loca les, grupos 
inmi grantes u otras circunstancias, que preservaron elementos 
y experiencias capaces de sustentar ventajas de especiali zac ión. 
Para el grueso de la industri a montada con protección , la iden­
tificación y construcc ión de ventajas será un ejerc icio duro de 
ll evar a cabo co n escasa -o nul a- experiencia prev ia. 

El prejuicio contra los produ ctos primarios 

Es probable que la búsq ueda de las áreas más adecuadas para la 
espec iali zac ión es tratégica revele que la dotación de recursos 
naturales puede ser un punto de partida muy eficaz para la cons­
trucción co lectiva de ventajas competitivas dinámi cas en mu­
chas regiones y países. Pero es to contradi ce otra de las ideas 
establec idas que obstacu li za la modern ización: el prej ui cio con­
tra los productos primarios. 

En relación con las ventajas en rec ursos natural es, la ideo­
logía del período ISI -todavía predominante- considera a la 
industria manufacturera como el único sec tor capaz de conduci r 
al progreso económi co. Los sec tores primario y terciari o ti enden 
a ser desdeñados como objetivos de desarroll o. Esto se debe a la 
combinación de un hecho cierto con un prej uicio asoc iado. Por 
una parte, los mercados mundial es para los recursos naturales en 
estado primario son ciertamente inestables y de alto ri esgo y su 
manejo requi ere poder y hab ilidades espec iales . Eso alimenta la 
idea, cada vez menos cierta, de que sólo la industria es rea lmen­
te intensiva en tecnología y capaz de dar altos rendimientos. La 
mayoría de la gente tiene dificultad para aceptar que, actualmente, 
para llevar pescado fresco a los res taurantes de Nueva York o 
Londres se requiere de tecnologías y competencias gerenciales 
mucho más modernas y complejas que para procesarlo y en latar! o, 
o que la industri a moderna del turi smo pueda se r más intensiva 
en conocimientos que muchos sec tores manufactureros 38 

De hecho, la ex pres ión "promoción de las ex portac iones" signi­
ficó generalmente un es fu erzo ele diversificación para alejarse lo 
más posibl e de los recursos naturales . De all í viene la refe rencia 
a "productos no tradi cionales" . Las ex portac iones basadas en las 
ve ntajas comparati vas se veían a menudo como las "vacas leche­
ras" que permitían financ iar el "verdadero'' proceso industriali­
zador. Con frecuencia el desarro ll o de la producc ión aguas abajo 
se hacía con ni ve les tales de ineficiencia que , en los productos fina­
les, no quedaba ni ras tro de las ventajas comparati vas originales. 

Holand a, por ejemplo . siendo un país sin duela ava nzado, 
ancla fu ertemente su dese mpeño ex portador en los rec ursos 
natural es. Por supues to que la cantidad de tec nología i m pi íc ita 
en todas las fases de prod ucción, preservac ión. transporte y dis­
•ribución ele esos productos "primari os" (flo res . bulbos o hue­
vos frescos) es eq ui va lente a la contenida en muchos de los que 
son definidos como de ' 'alt a tec nología''. Por ejempl o, para sa-

38. A. Poon. "Flex ibl e Spec iali zaiion and Sma ll Size: The Case of 
Ca ribbean Touri sm". \\lcll'ld De,·e/o¡nn ent . vo l. 18. núm . l . 1990. pp. 
209- 123. y Touris111. Tecluwlogr allll Cu111pet iti1 ·e Strategies. C.A. B. 
lnternati onal. Wallingforcl. Re in o Uni do. 1992. 
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tisfacer los req ui s itos de la exportac ión de f lores se tuvo que 
redi señar e l ae ropue rto de Amsterdam a fin de maximi za r la ra­
pidez y preci sión en e l manejo de carga perecedera y de licada. 
Esto resultó después en una fuerte ventaj a competiti va, aprove­
chable para cualquie r tipo de entrega justo a tiempo. 

En este entorno , es vital entender que las nuevas tecnologías 
gené ri cas y los nuevos principios organizativos suministran un 
paradi gma para un sa lto cuánti co en ca lidad y productividad a 
todo lo largo y ancho del espec tro productivo. 39 E l ca rác ter 
moderno o tradicional de un sector no está en su naturaleza intrín­
seca sino en cómo se le enfoca desde e l punto de vista organi­
zacional y tecnológico. No ex iste ninguna razón para que las 
ventajas dinámicas no puedan crecer sobre ventajas es táticas 
preexistentes . Cualquier actividad se puede mejorar, moderni zar, 
rejuvenecer y revitali zar, desde la minería, la pesca y la agricultu­
ra, pasando por todas las ramas ele la manufactura, hasta las finan­
zas , la distribución y otros tipos ele serv ic ios.40 Así, cuando se 
trata de se lecc ionar en qué basar un proceso ele crecimiento diná­
mico, la gama de alternativas se ha ampliado considerablemente. 

Por las razones mencionadas, en Améri ca Latina e l desarro­
llo de una verdadera expe rti c ia en los recursos naturales y acti­
vidades conexas rara vez fue una meta es tratégica central y ex­
plícita. Irónicamente esas son las áreas donde la mayoría de los 
países ha acumulado más capacidad téc nica. Tres son los fac­
tores que probablemente han contribuido a e llo : 

En primer lugar, puesto que la prod ucc ión de recursos natu­
ral es tiende a ser altamente específica y atada a un determina­
do ambiente, la adaptación de la peri cia inte rnac ional a la espe­
c if ic idad nac ional obli gó a desa rro ll ar c ierta experi encia y 
capac idad tecnológica in situ 41 Esto es así espec ialmente don­
de ha hab ido muchas décadas de explotac ión. 

Por otra parte , dado que los producto res de las principales 
exportac iones primari as figuran entre las más grandes compa­
ñías que operan en cada país , los esfuerzos para desarro llar al 
sector de bienes de cap ital o la capac idad de consultoría en in­
geniería tendieron a ll evarse a cabo en conex ión con ell as. Esas 
áreas es taban entre las pocas que ofrecían un ni ve l de demanda 
inte rna razo nable. 

Finalmente, los institutos de inves ti gac ión y las u ni versida­
des del sector público a menudo tuvi eron más éx ito para esta­
blecer servi cios ele extensión ag ríco la u obtener contratos con 
las empresas mineras del sec tor público que en establecer lazos 
con las empresas privadas ele manu fact ura , moldeadas por el 
entorno de la ISL 

Este fuerte sesgo ac umul ado en las capac idades de muchos 
países con respec to a sus ventaj as comparativas estáticas podría 
constituir una buena plataforma para fortalecer las ventajas di­
námicas aguas arriba , ag uas abajo y "en las márgenes". Pero las 
barreras ideológicas no permiten considerar seriamente las pro­
puestas de concentrarse enfilieres basadas en recursos naturales. 

39. C Pérez, "Las nuevas tec nologías ... " , op. cit. 
40. Y. Miles, H. Rush, K. Turner y J. Bessant , !nfo nnntion Hori ­

zons. Eclwarcls Elgar, Alclershot, Reino Unido , 1988, y A. Poon, "Flexi­
ble ... ", op. cit ., y Touris111 .... op. cit . 

41. A. Warhurst, "South -South Coopera ti on: Opportunities in 
Minerals Developmet'', M>'TELKA , 1994, pp . 20 1-22 1. 
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En cuanto a las dec isiones co lecti vas sobre espec iali zac ión es­
tratégica, muchos háb itos de pensamiento adquiridos durante 
la época de fronteras cerradas de la sustituc ión de importaciones 
difi cultan e l aprovechamiento de las oportunidades actuales. 

Una idea predominante que limita se riamente e l ni ve l de 
ambic ión de la mayo ría ele los países de la región es la impor­
tancia del tamaño. En un sistema proteg ido y ori entado hac ia el 
mercado interno , los países pequeños están obviamente senten­
c iados a muerte . De hecho , aparte de Brasil , Arge ntina y Méx i­
co , la mayoría de los países latinoamericanos encontraron techos 
muy bajos de creci miento de las empresas y recurri eron even­
tualmente a agra ndar los mercados protegidos mediante planes 
de integrac ión, como el Mercado Común Centroamericano y e l 
Pacto Andino. 

En las nuevas condiciones hay que repl antearse el factor es­
ca la . Una parte del cambio de pe rspectiva res ide en la posibili ­
dad de concentrac ión y especia li zación en un a economía mun­
di al abierta (o en grandes bl oq ues co merc iales , si preva lece 
finalmente esa tendenci a). E n e l entorno mundial emergente , 
cualquier país, sea cual sea su tamaño, puede aspirar a la com­
petitividad es tructural y a un sano proceso de crec imiento me­
di ante una elecc ión inteligente de sus mercados-objetivo y la 
se lección de pape les adecuados en redes globales. En los siste­
mas comerciales abiertos, el gran tamaño no es una ventaja tan 
crucial como en las economías cerradas. 

De hecho, quizás los países g randes tengan que descentra­
! izarse para realizar todo su potencial de desarro llo , establec ien­
do no una focalización global sino múltiples especia lizac iones 
reg ionales, para lograr que caJa parte de l territorio encuentre su 
propia vocac ión productiva y se concentre en mejorar sus ve n­
tajas.42 En estos casos, el obstáculo es otro. Tanto la ISILA como 
e l modelo de producción en masa en general trataron de redu­
c ir al mínimo las diferencias reg ionales y las identidades nac io­
nales. La homogene izac ión del espac io nac ional fortalecía y 
ampliaba a l máx imo el mercado interno. Ésta fue una de las fu er­
zas que pri vilegiaron la centrali zac ión. Por eso, propiciar la di­
versidad y la diferenciación por reg iones es una idea que mar­
cha a contraco rri ente del viejo sentido comú n. Sin embargo, la 
combinac ión de la apertura comerc ial con la tendencia a la seg­
mentación de los mercados mundiales en nichos de todos los 
tamaños abre amplias pos ibilidades para la espec iali zac ión lo­
ca lizada. 

Pasividad es tratég ica, negoc ia c iones opacas 

Los empresarios latinoamericanos, en genera l, carecen de l há­
bito de tomar grandes dec isiones estratégicas . Que fuera e l Esta­
do e l que selecc ionara las pri o ridades y orientara la inversión 

42. Para un caso ele búsqu eda el e consenso en un a ciudad ele Es ta­
dos Unidos véase A. Gabor, "Rochester Focuses : A Communit y's Core 
Competence", Harvard Busin ess Review, juli o-agosto ele 199 1, pp. 
11 6- 126. 
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se ubicaba en e l corazón de la es trateg ia de industrializac ión 
sustitutiva. Los di ve rsos instrumentos de política , desde la fija ­
c ión de arance les protec tores hasta los subsidios, se convertían 
en poderosos mecani smos atractores de la in vers ión hac ia los 
sectores donde el Estado ga ranti zaba los mayores benefic ios. 
Por eso , la actividad de l empresari o en ese terreno era más de 
persecución de incentivos gubernamentales que de identifi ca­
c ión de ventajas rea les u oportun idades de mercado . La pasivi­
dad es tratégica iba de la mano con la pasividad tecnológ ica ya 
señalada . 

Este mode lo de dec isiones estatales centra li zadas ya no es 
vá lido y en cierto sentido constituye un obs tác ul o. La red de 
instituciones , desde mini steri os hasta corporaciones regionales 
que se crearon para realizar la planificación, tienen métodos 
inadecuados y actitudes con trap rod ucentes . Los tipos de deci­
siones es tratégicas que actua lmente se deben tomar ex igen tal 
comprom iso de los actores direc tos que el proceso de toma de 
deci siones no se concibe sin la participac ión ac ti va y protagón ica 
de los empresarios . 

Sin embargo, como se ha señalado , en las nuevas cond ic io­
nes de competenc ia abierta y de tecnologías cambian tes tienen 
ventaja las empresas , las reg iones y los países que enmarcan sus 
deci siones de largo plazo en un entorno de consenso estratég i­
co co lec tivo. En este sentido , es mucho lo que hay que apren­
der de la experiencia de rec ientes ejemplos ex itosos de desarrollo 
acelerado: Corea del Sur, el Norte de Italia, Baden Wurttemberg 
y, por supuesto, Japón43 En esos casos, el sector público - nacio­
nal o loca l- ha actuado como promotor de los escenarios donde 
se cons truyeron los consensos. Allí, entre los actores públicos 
y privados, se construyó una "v isión" compartida, vitalizando 
las señales inmediatas de l mercado, valorando la informac ión 
prospectiva y as um iendo todos los participantes los compromi­
sos necesarios para apoyarse y reforzarse mutuamente en e ll o­
gro de las metas co lec ti vas. 

Esa posibilidad en e l entorno latinoamericano supone apren­
der a negoc iar metas de mutuo benefic io en un clima de confian­
za. En las viejas relaciones entre las empresas -o sus asociacio­
nes- y e l gobierno se manejaba la información como en un juego 
de póker, con las cartas escondidas, y las expectativas como en 
un bazar turco, con posiciones exageradas de un lado y otro. Con 
ello toda " negociación" se transformaba en un proceso de regateo 
para ll ega r a posic iones rea li stas. 

Eso servía para cues ti ones inmediatas de aranceles o salari os 
mínimos, de ni ve les de protecc ión o de impues tos, de subsidi os 
o de precios. De lo que ahora se trata es de es tablece r metas y 
es trateg ias co lectivas durables para un largo período. Éstas só lo 
pueden se r es tabl es cuando se defin en con base en informac ión 
completa y toman seriamente en cuenta los intereses de corto , 
medi ano y largo plazos de todos los parti c ipantes. En otras pa­
labras , los juegos de "s uma pos iti va" son lo efi caz en es tos ca­
sos.44 En es te terreno habrá que aprender mucho en ambos la­
dos de la mesa . 

43. R. Murray. op. cit .. y M. H. Best. op. cit. 
44 . M. Aok i .!nforlllation. lncenti1 ·es and Bargaining inth e Japa­

nese EcononiY. Ca mbri dge Uni ve rsit y Press . 1988. y R. Dore. Taking 
Japan Serio 11 sl1·. The Atl one Press . Londres. 1987 . Ahí se encuentran 

moderni zac ión industri al y sustitución ele im portac iones 

L os ACTORES Y LOS MEDIOS EN LA TRANSICIÓN 

En todos los países de América Latina , dado e l retroceso so­
cial del último decenio , se plantea con urgenc ia re lanzar los 
procesos de desarrollo por una vía efi caz. Más all á de l as unto 

de la distribución de l ingreso - lo cual amerita otro análi sis y otra 
di scusión-, en lo que respec ta a la generac ión ele ingreso, ti ene 
sentido va lerse de todos los medios disponibles para elevar la ca­
pacidad del aparato productivo de generar riqueza. S i las hipó­
tesis aquí expuestas son vá lidas, ello supone aprovechar al máx i­
mola ventana de oportun idad que brinda la transición, adoptando 
ampliamente los nuevos principios de óptima prácti ca producti va . 

Al examinar las condiciones ele partida en América Latina, 
para cumplir con las principales tareas que entraña ese cambio , 
han surgido obstác ulos intangibles heredados de la racionalidad 
de la industrialización sustitutiva. En el análi sis es taba implí­
ci to que, como legado de ese mismo pasado rec iente, en estos 
países hay también un considerable parque industrial , a menu ­
do con equipamiento moderno, una infraes truc tura desarroll a­
da en el territorio y amp li as capas de personal preparado en los 
di stintos niveles y en las di versas acti vidades económ icas. Todo 
ello , a pesar de las de formaciones seña ladas, const ituye una 
buena plataforma para la reconvers ión. 

La cuesti ón es cómo producir un cambio tan profundo , am­
plio y complejo como e l que requiere la competiti vici ad estruc­
tural. Se ha tratado ele mos trar la manera como las cond ic iones 
del entorno moldearon las conductas y los resultados ele la ac­
ción , no só lo de los actores económicos directos sino también 
del resto de la sociedad . Ell o indicaría que es medi ante la signi ­
ficativa mocli ficación del entorno como se podrían cambiar esas 
formas ele comportamiento y reorientar sus resultados. Está claro 
que , además de sustancial, e l cambio en el entorno se debe con­
siderar permanente. Sólo condiciones evidentemente es tabl es 
(como lo fu e en su ti empo e l ambiente proteg ido ele la sustitu­
ción ele importac iones) conducen a comprom isos y es fuerzos 
significati vos y de largo pl azo. 

Dicho eso, es tá c laro que desde la vieja óptica estat ista la ta­
rea parece imposib le . Tomar los obstáculos como diagnóstico 
y proponerse formular políti cas para "dirigir" e l aparato produc­
ti vo por el rumbo cleseaclo , además ele inabordable se ría incon­
gruente con lo que se persigue . Reorientar el comportami ento 
empresari al hacia la autonomía, el dinami smo propio y la com­
petitividad exige, justamente, independenc ia ele la tute la esta­
tal que conduj o a la pasividad que se busca superar. Es a ll í don ­
de las fuerzas de l mercado pueden ser poderosas y eficaces, en 
particular en e l caso que nos ocupa, donde aprender las nuevas 
formas de competencia es la condición básica de la reconversión. 
Más aún, la constituc ión mi sma de l mercado es un aprendi zaje 
después de la situac ión deformada de l mundo protegido. A fin 
de cuentas , e l mercado no es más que e l s iti o de encue ntro y 
contraste de las ac titudes de los parti c ipantes . 

No obstante. e l mercado es c ie rtame nte in sufi c iente y só lo 
puede cumplir una parte - aunque esenc ial - ele la tarea . Su ac-

id eas interesa ntes sobre la ex peri encia japonesa al respec to. de ntro de 
la empresa, en las negoc iac iones labo rales y a ni ve l del enl ace entre los 
secto res púb li co y pri vado. 
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ción es dinamizadora en el corto p lazo pero resulta torpe y miope 
e n lo que conc iern e a l largo p lazo. -1 5 Su acc ión optimiza los re­
sultados e n cada punto , pero no conduce necesari ame nte a la 
optimi zac ión estructura l. Estas restri cc io nes -y muchas otras 
fa ll as conc retas- s ie mpre han caracteri zado e l func ionamiento 
de l mercado y han dado luga r a vari adas for mas espec íf icas de 
inte rve nció n comple me ntari a po r parte de l Estado. 

E n el ento rn o de la nueva competenc ia, hay razones que re­
fuerzan la neces idad de compl ementació n. El mundo producti­
vo reg ido por e l nuevo paradi gma se caracteri za por la impor­
ta nc ia de la tec no log ía, c uyo desarrollo y consec ue nc ias se 
rea li zan e n el largo pl azo. E n ese marco , e l mantenimi ento de 
la efi cienc ia depende de que se establezcan estrategias con un 
ampli o ho ri zo nte temporal, así como mecani smos colectivos 
capaces de aminorar los altos ni veles de incertidumbre corres­
pondie ntes. Por o tra parte, se ha visto que e n los mercados in­
tern ac ionales actuales, por med io de las empresas ind iv iduales 
está n compitie ndo redes completas y las reg iones y países que 
les dan apoyo. E llo signi fica que el éxito de cada empresa requie­
re , enc ima de l esfue rzo ind ivid ual, contar con estructuras efi ­
caces de cooperac ió n y mecani smos de soporte. 

Son muchos los ac tores que pueden promover las acc iones que 
contribuyan a superar una u otra limitación concreta de la acción 
del mercado. Ya se ha señalado la formac ión de redes de coope­
ración entre empresas . Los promotores de este tipo de estructu ­
ras han vari ado según los casos. En Baden Wurttemberg son las 
grandes empresas las que han contribuido a incorpo rar a sus pro­
veedores a redes;46 en los di stritos industri ales del norte de Ita­
li a, el papel inic iado r lo ha as umido generalmente el gobierno 
loca l en colaborac ió n con las asoc iac iones de productores ,47 y 
en otros casos han desempe ñado un papel importante los insti­
tutos de inves ti gac ió n o e l go bi ern o nacio nal. L as e mpres as 
glo bal izadas , con sus múltiples ali anzas parciales transfronteras, 
también pueden verse como organi zaciones con formas de coope­
ración que trascienden Jos simples mecani ~mos de ri va lidad en 
el mercado. Asimi smo, las conocidas asoci ac iones para el desa­
rroll o tecnológico de punta que se forman entre empresas com­
petidoras son un modo de minimi zar riesgos y costos, pro movi­
do a veces por las mismas compañías , a veces por el gobierno.48 

Sin e mbargo, es el Estado e l ll amado a as umir el liderazgo 
en la construcción del consenso estratég ico de largo pl azo y a 
establecer el marco favo rable para que se produzcan esos lazos 
de co laboración y se e leve la calidad del es pac io nac ional para 
la generación de riqueza. Los ej e mpl os internac io nales de éx i-

45 . En un doc umento para el Banco Mundial, el Fondo Japonés para 
la Cooperación Económica Intern ac ional (FJCE I) refi ere en primer tér­
mino que los mercados dejados a su antojo refuerzan fundamentalmen­
te las ventajas estáti cas y, en segundo lugar, a la neces idad de completar 
el funcionami ento de l mercado con un a acc ión más direc ta. FJCEI, 
"Issues Related to the Wo rld Bank' s Approach to Structu ra l Adj us­
tment : Proposa l from a Major Partner", Occassional Paper, núm. 1, 
Tok io, octubre de 199 1. 

46. P. Cooke y K. Mo rga n, lndustry , Training and Techn ology 
Transf"er: The Baden-Wurtlemberg System in Pe rspective , Reg ional 
Industri al Research, Uni vers it y ofWales , Cardi ff, 199 1. 

47. S. Brusco , op. cit. 
48. L. Mytelka (ed.) , Strateg ic Pa rtn erships , Sta /es, Fim1s and 

ln ternational Comp erition , Pinter Publi sher, Lo ndres, 199 1. 
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to comprueban claramente q ue e l papel del Estado - nac io nal y 
local- es determinante para log rar la visió n co lec ti va y la con­
vergenc ia de las acc io nes para e l desarro llo ace lerado.49 C uan­
do el Mini sterio de Comerc io Intern ac ional e Industria (MITI, 
por sus s ig las en ing lés) j aponés en los años se te nta definió la 
economía de ese país como un s iste ma de "econo mía de merca­
do orientada por un plan" , 50 estaba definiend o por "orientac ión" 
un conjunto de accio nes mucho más concreto -y a la vez más 
complejo- que lo que enti e nden quie nes están acostumbrados 
a la idea de los planes " indicati vos" .51 

E n Améri ca L atina, e l debate sobre es ta nueva mane ra de 
inte rvenc ió n de l gobi erno es tá ape nas co me nzando . La fal sa 
di cotomía entre Estado y mercado ocupó el escenari o durante 
casi una década. En consecuencia, no se ha dedicado la sufic iente 
refl exión o experimentac ión acti va a los cambios en el qué, dónde 
y cómo de la partic ipac ión del Es tado 5 2 

Esa cuesti ó n es central en el enfo que adoptado en este artí­
culo . El cambio en e l pape l y las caracterís ti cas tanto de l Esta­
do como del mercado y de sus relac io nes son fe nóme nos pro­
pios de es te tipo de transic io nes . E l acopl amie nto de l m arco 
soc io institucional y reg ulatori o con las carac terísti cas y el po­
tencial de cada revo luc ió n tecno lóg ica es la esenc ia del proce­
so de destrucción creadora que define la transición. Por e ll o, aquí 
se insiste e n la compre nsió n de l "sentido común" que surge del 
nuevo paradi gma, como fuente de criterios para la formulac ión 
de instituc iones viables y eficaces e n las nuevas condic io nes. 53 

Es desde esa perspecti va que aquí se ha abo rdado el análi sis 
de las tareas concretas, los obstác ulos específicos y las pos ibi ­
lidades abiertas en la situación actual. Con e llo se pretende con­
tribuir a que la di scusión sobre la competiti vidad aterri ce en los 
aspectos concretos que afectan a los agentes de cambio indivi­
duales y soc iales, públi cos y privados , en sus conductas, sus 
funciones y e n los resultados soc iales, econó micos y po líti cos 
de su acc ió n. El reconoc imiento explícito de la complejidad de 
los procesos parti cipantes y el pode r di stinguir cl aramente en­
tre las viej as y las nue vas actitudes e ideas, contribu ye a ele var 
la eficiencia de quienes desean inte rvenir en la acción transfor­
madora e influir e n su orie ntac ión. También e nriquece el deba­
te y la labor de qui enes qui eran es tudi arla. (i 

49. El debate sobre las contribuciones relati vas del Estado y el 
mercado a la concentrac ión y propulsión del creci miento sigue sien­
do intenso. Para análi sis hi stóri cos sobre la acción concreta del Esta­
do véanse C. Johnson , MITI and the Japanese M i rae/e, Stanfo rd Uni ­
versity Press , 1982; R. Wade, op. c it ., y S. Brusco, op. cil. 

50. C. Johnson, o p. cit. 
5 1 A. Bowers, "The Need fo r Na ti onal Conse nsus to Improve 

Competiti venes", en La nda u y Roserberg, o p. cit., pp. 5 11 -5 15. 
52. Un importante intento para establecer los lineami entos básicos 

para la moderni zac ión efec ti va del Estado en términos de po líti ca 
industrial es el informe de laCEPAL de 199 1, Tramfom wción p rodu cti ­
va con equidad. Éste fue promov ido y coordinado por el desapareci­
do Fern ando Fajnzy lber, qui en tenía una aguda conciencia de la nece­
sidad de un esfuerzo conj unto por desarroll ar el marco conceptual y 
prác ti co pa ra el lanzamiento de un nuevo proceso de desarrollo en 
América Lat ina. Véanse J. Ramos, "Síntes is de l planteami ento de la 
CEPAL sobre la equidad y transform ac ión producti va", Desarrollo Pro­
duc tivo, núm. 17, CEPAL, 1995 , y J. Mathews, Age of Democracy: the 
Politics of Post-Fordism, Oxford Uni versity Press. 1989. 

53 . C. Pérez, "Cambio téc nico ... ", op. c il. 


