Globalizacion,
competitividady
estrategias

de productividad

Joseph Prokopenko

Durante largo tiempo la producti- viar la pobreza y promover los dere-
vidad ha sido, por su impacto en ethos humanos y la democracia econé-
desarrollo econdmico y social, un temanica. Esta ampliamente reconocido
clave para las estrategias de desarrollpue las empresas mas productivas y las
nacional. Importante fuente de ingrepoliticas gubernamentales orientadas a
S0s Y, en tanto, objetivo integrador dda productividad estan intimamente li-
la cooperacién trabajo/gerencia y de lgadas a la promocién de una mejor ca-
participacion de los trabajadores, e$fidad de vida laboral, la participacion,
criterio de competitividad empresariallos principios del mercado econémi-

El autor, reconocido experto del Depar-
tamento de Desarrollo de Empresas y
Cooperativas de la OIT ubica en este
texto los parametros de la productivi-
dad en el nuevo contexto econémico y
social como «instrumento importante
de justa distribucion de la riqueza, de
relaciones laborales estables y de par-
ticipacion democréatica de los trabaja-
dores». Analiza ademas los factores de
la productividad en el nivel macro de
las politicas gubernamentales; se plan-
tea si el desarrollo sustentable es fac-
tor positivo o negativo de la productivi-
dad; examina las estrategias guberna-
mentales de desarrollo en torno a la
mejora de la competitividad internacio-
nal; encara los nuevos conceptos de
alianzas, redes y asociaciones, anali-
za posibles medidas de ajuste para una
economia global mas abierta y culmi-
na con un capitulo dedicado a las
implicaciones en la calidad de los re-
cursos humanos y la competencia
gerencial.

y estrategia de largo plazo de gobiereo, la creatividad y la iniciativiadivi-

nos, empleadores y empleados para alilual, y los estilos y practicas gerenciales.
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1. PRODUCTIVIDAD, economia, mas lo es en el mercado

COMPETITIVIDAD Y DESARROLLO extranjero y mas baja ha de ser la tasa
de desempleo. Cuanto mas productiva

Aceptada como objetivo por todases una empresa, mas ahorra para nue-

las partes inVOIUcradas, la prOdUCtiVi'\/aS inversione& gue es una forma de
dad se convierte en un instrumentQ;rear nuevos emp|eos_ Es ignorante
importante de justa distribucion de lacreer que la productividad lleva al des-
riqueza, de relaciones laborales est%mp|90’ particu|armente en el |argo
bles y de participacién democratica dglazo. Los efectos negativos, en el cor-
los trabajadores. Es, entonces, un bugg plazo, de la productividad sobre el

instrumento para balancear los Objetidesemp|e0 pueden ser Compensados
vos econoémicos, sociales, técnicos yor politicas econdmicas y sociales
ambientales. sensatas. Por lo tanto, la productividad
es el mejor indicador de donde inver-

La productividad y la lucha con- tjr y de las fuentes de recursos para la
tra la pobrezaExiste una notoria evi- creacién de nuevos empleos.

dencia, macroecondémica y estadistica,

de que cuanto mas eficiente (producti-  productividad y derechos huma-
va y competitivamente) es una econonps, democracia y tripartismd.os
mia nacional, mas altos son los ingrederechos humanos pueden basarse en
sos de los trabajadores y mas baja & desarrollo econémico y social efec-
tasa de inflacion en el largo plazotivo. La democracia econémica, por
También se traduce en mayor ingresgjemplo, puede ejercitarse a través de
nacional para la distribucion SOCiaIla Capacidad empresariaL del autoem-
entre jovenes, viejos, discapacitados gleo y del desarrollo de la pequefia
desempleados. Una mejor productiviempresa, que proveerian igualdad de
dad provee, ademas, mas beneficiagportunidades para los que aspiran a
para invertir en promover el CreCimien'Crear su propia empresa, 0 iniciar una
to econémico en regiones subdesarrgsctividad individual. Estas numerosas
lladas. Por lo tanto, una alta productiposibilidades sélo pueden sobrevivir
vidad acompafiada de una politica dgobre la base de una mayor producti-
distribucion social efectiva es el me-yidad y de un contexto p0||'tico y eco-
dio disponible mas eficaz para combangmico propicio para ejercitar tal de-
tir la pobreza. mocracia econémica.

La productividad y la promocion El objetivo mas importante del tri-
del empleo Las tendencias eStadiSti-partismo es la Organizaci()n mas efec-
cas de largo plazo muestran que exist@/a y pacifica de las actividades eco-
una fuerte correlacion entre la producngmicas y sociales, relaciones labora-
tividad nacional y el nivel de desem-jes sensatas asi como la participacion
pleo. Cuanto mas productiva es ung reparto de beneficios entre los gran-
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des agentes econdmicos. Por lo tante, los cambios en los estilos de lide-
el incremento de la productividad po-  razgo: de la burocracia a la capa-
dria ser el objetivo comun de las tres  cidad empresarial.

partes: empleadores, trabajadores y

gobiernos. Antes de discutir algunas de estas
tendencias, se veran los vinculos entre

2. FACTORES DE LA productividad y competitividad en las

PRODUCTIVIDAD EN EL NIVEL estrategias de desarrollo.

MACRO

) 2.1 Competitividad. el nuevo
Se hace cada vez mas evidente qUsenchmark para la estrategia
el incremento de la productividad eseconémica

el resultado no so6lo de las medidas
micro al interior de la empresa, sino  La competitividad es un tema im-
también de esfuerzos y de cambios portante para muchos paises y empre-
nivel macro y global en la calidad desas. La Organizacion para el Comer-
las politicas y estrategias gubernamersio y el Desarrollo Econémico (OCDE)
tales, el contexto social y de negociosjefine la competitividad como “el gra-
y la administracién publica. do en que un pais puede, bajo condi-
ciones de mercado libre y justo, pro-
Se han identificado algunas ten-ducir productos y servicios que pasan
dencias, pocas pero importantes, en €l test de los mercados internaciona-
ambito empresarial que, en mi conceptes, mientras que simultaneamente 35
to, llevaron a la productividad a cam-mantiene y expande los ingresos rea-
bios dramaticos en las estrategias s de su pueblo en el largo plazo”
aproximaciones presentes y futuragWalter, E., 1995). Esto sélo puede lo-

Esas tendencias son: grarse bajo un régimen de incremento

« la globalizacién y la integracion de la productividad.
econdmica;

+ elimpacto del desarrollo tecnolé-  Factores y condiciones de la
gico; competitividad. El World Competiti-

+ el ajuste estructural y la privati- veness Report1995) sugiere ocho
zacion; grandes factores que afectan la compe-

+ la demanda creciente por un detitividad de las empresas y naciones:
sarrollo sustentable;

+ elsurgimiento de nuevos sistemas Economia internaEn la medida
de trabajo; en que exista mayor competencia

+ el paso de las practicas tradicio- enlaeconomia interna de un pais,
nales de personal a la internacio-  existen mayores posibilidades de
nalizacion de la administracion de  que las empresas nacionales sean
los recursos humanos (HRM); y productivas y competitivas en el

boletin cinterfor



36

exterior y se incremente el valor
agregado de la productividad y
mejore la prosperidad del pais.

InternacionalizaciénLa apertura

a las actividades econdmicas in-
ternacionales aumenta el rendi-
miento econdmico de un pais. La
competitividad orientada por la
exportacion esta muchas veces
asociada con la tendencia al cre-
cimiento en la economia interna.
Una mayor integracion a la eco-
nomia internacional resulta en una
mayor asignacion de recursos pro-
ductivos y en mayores estandares
de vida.

Gobierno. Se estan minimizando v.
las intervenciones estatales direc-
tas en los negocios. Las politicas
gubernamentales se concentran en
la creacién de un contexto com-
petitivo para las empresas y en
proveer condiciones macroecono-
micas y sociales predeciblesy, por
tanto, minimizar los riesgos exter-
nos para las actividades econémi-
cas. Las politicas econémicas sei.
adaptan a los cambios en el con-
texto internacional

Finanzas Un sector financiero
desarrollado e integrado interna-
cionalmente sostiene, en un pais,
su competitividad internacional.
La eficiencia del sector financie-
ro se mide mejor por la “distan-
cia” entre la tasa de interés que

pagan los prestatarios y la que revii.

ciben los depositantes. Una distan-
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cia corta, significa los depositan-
tes reciben tasas de interés mas
altas, o bien que los que prestata-
rios pagan menos. El sector finan-
ciero se desemperia eficiencia
cuando la distancia se acorta: o sea
gue se benefician tanto unos como
otros. En 1988-94 la distancia era:
Reino Unido: 3,09 %; Alemania:
3,16 %; Francia: 3,90 %; Espafia:
4,42 %;y Suecia: 4,48 % (Walter,
E. p. cit.). La distancia entre las
tasas de depdsito y de préstamo en
Canada, Estados Unidos y Japon
eran mas bajas que las tasas euro-
peas, lo que indica mayor competi-
tividad del sector financiero.

Infraestructura.Una infraestruc-
tura desarrollada sostiene la acti-
vidad economica. Abarca la dis-
ponibilidad de recursos naturales
y sistemas de negocios funciona-
les, tecnologia de la informacion,
transporte, comunicacion y educa-
cion, y una eficiente proteccion
del medio ambiente.

Administracion.Un producto y
servicio competitivo es el reflejo
de la capacidad gerencial, su
orientacion a largo plazo, la capa-
cidad de adaptarse a los cambios
en el contexto competitivo, el ni-
vel de la capacidad empresarial y
la capacidad de integracion y di-
ferenciacion de las actividades
gerenciales.

Ciencia y tecnologiala ventaja
competitiva puede construirse so-



bre la aplicacion eficiente e inno-lla por la competitividad. Si los paises
vadora de las tecnologias existenno son capaces de alcanzar las ganan-
tes. La inversion en investigacioncias competitivas de sus competidores,
y en actividades innovadoras en ldos salarios de sus trabajadores se
creacion de conocimientos eserosionan. En la proxima década, los
crucial para un pais en la etapagrupos mas vulnerables de los paises
mas madura del desarrollo econééde ingresos medios y ricos, posible-
mico. mente sean los trabajadores sin ca-
lificaciones. La ausencia de compe-
viii. Calidad de la gentdJna mano de titividad podria llevar a la reduccion
obra calificada con actitud positi-de las ventas, la promocion, la
va incrementa la productividad ysubutilizacion de capacidades y la baja
la competitividad del pais. La edu-productividad, llevando a la acumula-
cacion, la capacidad técnica dektion de deuda publica y grandes défi-
trabajo, la calidad gerencial y lacit en proteccion social. Como resul-
eficiencia contribuyen a la compe-tado, ha crecido la preocupacion ciu-
titividad. Todo ello significa que dadana por los efectos sociales negati-
la busqueda de una estrategia convos de la cruzada por la competiti-
petitiva requiere simultaneamen-vidad.
te muchos cambios coordinados
en el desarrollo de los recursos ¢ Qué se necesita cambiar para que
humanos, mucho mas que unasn pais 0 una empresa puedan sobrevi-
pocas iniciativas de alto perfil envir en este nuevo escenario de compe-
una o dos areas. titividad global? La respuesta depen-
de mucho de la capacidad del pais de
Debe enfatizarse en que la aperdesarrollar lo que podria llamansea
tura a los mercados globales y lasociedad competitiva. Una sociedad
internacionalizacion de las economiagsompetitiva es aquella que ha encon-
desempefian un papel de creciente intrado un equilibrio dinamico entre la
portancia en la extensién de la producereacion deiqueza, por un lado, y la

tividad y la competitividad. cohesion social por el otrdNo signi-
fica necesariamente eficiencia econo-

2.2 Dela competitividad mica a cualquier costo en todas las

empresarial a la social areas. Hasta puede implicar una deci-

sion consciente de parte de la gente de
Esta es otra tendencia que indicceptar cierto nivel de ineficiencia.
que el foco de la competitividad seuna sociedad competitiva es aquella
desplaza cada vez mas de los nivelgge identifica y dirige activamente to-
sectoriales y nacionales a la competidas las facetas de su competitividad:

tividad entre naciones. Como reSUItadesde la infraestructura hasta la edu-
do, més paises se han unido a la batgacion.
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Uno de los acercamientos en tatle eficiencia relativa en términos de
direccién, es lograr el equilibrio ade-mercado y costos, ella genera empleo
cuado entre las economi#s proximi- y servicios a nivel local y, por tanto,
dad y de globalidad(Walter, E.op. desempefia un importante papel. De
cit.). Si una economia de proximidadmodo que los temas claves serian: la
provee bienes y servicios cerca de lgoluntad o capacidad de los ciudada-
meta del usuario, la de globalidad s@os de subsidiarla a través de impues-
caracteriza por un gerenciamiento glotos; en qué extension deberia abrirse a
bal (mundial) de la cadena de valor. Ldas fuerzas del libre mercado; y el tipo
economia de proximidad involucra ac-de costo social (desempleo, inestabili-
tividades con valor agregado localdad social) que las sociedades estan
social (plomeros, carniceros, panadedispuestas a pagar por un incremento
ros, obreros de la construccién, granpotencial de la eficiencia (Walter, E.
jeros, software), y se caracteriza poop. Cit).
tener poca movilidad, poca proteccion
de inversores extranjeros o interferen-  Los acuerdos de la Organizacion
cia de mecanismos del mercado librédlundial del ComercioW/TO,sigla en
(acuerdos compartidos, fijacion de preinglés y los tratados regionales, por
cios, gestién publica y monopolios). ejemplo, forzaron a los mercados in-

ternos a abrirse (telecomunicaciones,

La economia de globalidad se catransportes). Muchas actividades, ade-
racteriza por la explotacion de las venmas de los sectores tradicionales na-

38 tajas comparativas de las naciones gionales, tales como hospitales y ven-
la integracion de éstas a la gestion glda minorista de alimentos, se ajustan
bal de la cadena de valor. También sen forma creciente a la globalidad a
caracteriza por una tendencia inexoraravés de empresas internacionales y
ble a la competitividad en el desempeeadenas de supermercados, que estan
flo entre paises y empresas e inclusmambiando la vida de las tiendas loca-
entre unidades al interior de éstas. Hes. Mas alla de la oportunidad crecien-
objetivo es eficiencia de costos y prote de cooperacién de estas dos econo-
ductividad del valor agregado. Los facimias, es en la global donde tiene lugar
tores de produccion de esta economila revolucion mas significativa en ma-
son muy flexibles y pueden desplazarteria de productividad y competiti-
se facilmente de un lugar a otro. Es ungidad.
estrategia que busca combinar podery
agilidad. La propiedad de la cadena de Para proteger la orientacion social
valor ya no es mas la prioridad: lo quele la economia de proximidad, los ciu-
importa es quién la controla y gestionadadanos de muchos paises tienen que

tomar la opcién politica por su cuenta.

Pese a que, por lo general, la ecd=sa opcion depende en gran medida del
nomia de proximidad es consideradaaudal de recursos econdmicos que
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pueden ser parcialmente redirigidos, deidad del pais para desarrollar su pro-
la economia de la globalidad o de Ipio modelo de sociedad competitiva.
disponibilidad y/o capacidad de la genPara manejar estas limitaciones y pro-
te para pagar los costos de esta opcidgnover la competitividad, las naciones
a través de impuestos u otros recursoienen que seguir, de acuerdo ddre
World Competitiveness Report (1995)

En lugar de aumentar la competi-del Instituto Internacional para el De-
tividad (productividad) o los niveles desarrollo GerenciallMD), diez reglas
cargas impositivas, desafortunadamerde oro:

te los gobiernos han optado por gene-
rar déficit de deuda publica para sub-
sidiar parte de la economia de proxii.
midad y, de ese modo, enfrentar los
problemas sociales. Como resultado, Sé.
ha duplicado la deuda publica en mu-
chos paises desarrollados en los ultiv.
mos 12 a 15 afios.
V.

Desarrollar una sociedad compe-
titiva, por tanto, es una empresa mas
sofisticada que maximizar soélo la efi-
ciencia empresarial. La competitividad
de cada pais depende de su habilidadi.
de equilibrar la economia de globalidad
gue puede generar ingresos, Y la tec-
nologia y economia de proximidad, quevii.
fundamentalmente genera empleo y
cohesion social. Como resultado del

desarrollo de este nuevo paradigma deii.

la competitividad, en las ultimas dos
décadas estamos presenciando un cam-
bio en el enfoque de la competitividad:
* de la productividad del productoix.
a la competitividad del proceso; y
* de la competitividad del proceso
a la competitividad de la estructu-
ra/sociedad.
X.
Las mayores limitaciones a la
competitividad han de encontrarse no
tanto en las empresas sino en la capa-

crear un contexto legislativo esta-
ble y predecible;

desarrollar una estructura econo-
mica flexible y elastica;

invertir en infraestructura tecno-
I6gica y tradicional;

promover ahorros privados e in-
versiones internas;

desarrollar la acometida a los mer-
cados internacionales (exportacio-
nes, etc.) tanto como la atraccion
para las industrias extranjeras de
valor agregado;

apuntar a la calidad y a la veloci-
dad durante la reestructuracion y
las reformas;

mantener una relacion entre los
niveles salariales, la productividad
y los impuestos;

preservar el tejido social median-
te la reducciéon de la disparidad
salarial y el fortalecimiento de las
clases medias;

invertir masivamente en educa-
cion, especialmente a nivel de se-
cundaria, y en la formacion per-
manente y en el fomento de la
fuerza de trabajo; y

equilibrar las economias de glo-
balidad y de proximidad para ase-
gurar la creacion de rigueza, man-
tener la cohesién social y preser-

39
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var el sistema de valores que logados en las cuentas nacionales y en
ciudadanos anhelan. las férmulas productivas. Se necesita
un nuevobenchmarkpara esta nueva
Estas reglas de oro emanan ddhmilia de medidas.
andlisis de las mejores practicas en
decision de politicas de los paises mas El enfoque de la sustentabilidad

competitivos. indica que no es el crecimiernper se

lo importante, sino el “como” del cre-
3. LAAPROXIMACION DELA cimiento econdmico. Las estrategias de
SUSTENTABILIDAD: ¢(FACTOR desarrollo que deben ser adoptadas son
POSITIVO O NEGATIVO aquellas que aceleran la tasa de desa-
DE LA PRODUCTIVIDAD? rrollo econdmico pero con reducida

destruccion del medio ambiente de

El desarrollo sustentable esta CON: anera de no traspasar el punto de la

virtiéndose en una cuestion clave dgeyersibilidad. Esta pauta particular
las estrategias de desarrollo naciongle gesarrolio nos lleva a considerar la
y, también, de los factores que hacen gy acion positiva entre incremento de
la competitividad de las sociedades. Efy productividad y desarrollo susten-
la evaluacion del impacto del desarrofable_ The Brundtland Comission
llo industrial sobre el desarrollo SUS"Reportdefine el desarrollo sustentable
tentable, es importante identificar IasComo “el que alcanza las necesidades
actividades que tienen efectos negatjzg presente sin comprometer la capa-

vos sobre el medio ambiente. HOYgjyaq de las futuras generaciones de
aquellos paises que han reducido dragz istacer sus propias necesidades’
ticamente su consumo de energia ?’Pronk J.: Hag, M., 1992).

materiales especificos estan ubicados
a la cabeza de la lista internacional de  £p yn sentido amplio, la sustenta-

desempefio economico. bilidad significa que el insumo de
materiales y energia bruta de una eco-

Dados los severos efectos sobre @lomia y ebutputde materiales de de-
medio ambiente resultantes del abusgecho y calor debe estar de acuerdo con
del ecosistema, el uso eficiente de logys capacidades regenerativas y de ab-

recursos (productividad de los matesgrcign del ecosistema (Daly, H
riales) se ha convertido en una nuevaggg).

e importante estrategia para lograr el

desarrollo sustentable. Estas nuevas Sjse revisa el concepto subyacen-
politicas de conservacion de recursose de productividad, queda claro que
productividad material y cambio es-existen vinculos cercanos positivos
tructural relativo a temas ambientalesentre productividad y desarrollo sus-
no pueden ser adecuadamente enteentable. La productividad, en su sen-
didos con los valores monetarios utili-tido amplio, es una medida de la efi-
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ciencia y efectividad de los recursosna temprana invierten en tecnologia
usadoginputs) para producir los bie- ambiental pueden descubrir las venta-
nesy servicios que la sociedad necesjas en términos de productividad y co-
ta en el largo plazo. locarse en una posicién de ventaja
comparativa en relacién con el cum-
Elincremento de la productividad plimiento de regulaciones futuras. Las
crea la rigueza que puede ser usadanpresas automovilisticas pueden in-
para satisfacer las necesidades actuarementar su participacion en el mer-
les y para la inversién en la satisfaceado mediante el desarrollo de vehi-
cion de las necesidades futuras. El ineulos reciclables, mas eficientes en tér-
cremento de la rigueza nacional y losninos de combustible y menos conta-
niveles de ingreso mas altos posibiliminantes (Stevens, C., 1993).
tan que la sociedad invierta mas en
proteccion ambiental y en medidas de  Todas estas medidas tienen por
rehabilitacion. El incremento de la pro-objetivo introducir tres tipos de accio-
ductividad es la eliminacién de despernes o programas orientados a la pro-
dicios en todas sus formas. teccion del medio ecoldgico: las que
prevegan o reduzcan la tasa de degra-
Donde hay més desperdicio haydacion del medio ambiente; las que
baja productividad y, donde hay me-corrijan o limpien el dafio hecho, y
nos, existe alta productividad. La me-acciones que apunten a la adaptacion
jora total del factor productividad es,al cambio en el medio ambiente. El
por tanto, una estrategia muy efectivaé&nfasis en el control de la contamina- 41
para asegurar el desarrollo sustentabtddén esta cambiando: del tratamiento
(Tolentino, A., 1994). de industria por producto a la promo-
cion de la prevencion y minimizacion
Es importante reconocer que lasle desechos (APO, 1994).
regulaciones ambientales pueden tener
impactos adversos en las empresas asi Como resultado de las presiones
como pueden extender su competitividel enfoque de la sustentabilidad,
dad. En primera instancia, las empreemergen nuevos conceptos y aproxi-
sas nacionales que deben satisfacemaciones alos movimientos de produc-
estdndares ambientales muy exigentaividad. Algunos de ellos todavia ne-
pueden sufrir desventajas competitivasesitan ser desarrollados, pero muchos
en relacion con empresas de otros pafle ellos ya estan bastante claros. Se
ses que permiten estdndares mas bplantea la necesidad de:
jos. En el segundo caso, puede estimu-
larse el uso de menos insumos y mas  Ampliar los limites de la empresa
limpios, tecnologias mas limpiasy mas  como “sistema”.La interaccion
eficientes, y minimizar los desechos de la empresa con su contexto es
del reciclaje. Las empresas que en for- expresada fundamentalmente en
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términos de intercambios colecti-venir la necesidad de intercambio. Los
vos de valores financieros. Losgobiernos buscan mejorar la competi-
esfuerzos que se necesitan refietividad internacional de sus economias
ren a la ampliacion del alcance deen lugar de aislarlas detras de muros
las herramientas analiticas pargrotectores. Los paises en desarrollo
cubrir las consideraciones de ashan hecho grandes progresos en edu-
pectos sociales y fisicos del desaeacion y capital fisico e infraestructu-
rrollo empresarial sustentablera, disparando asi su capacidad produc-
como sistema. tiva y su competencia en los mercados
mundiales. Este desplazamiento en la
Incorporar, en el sistema de ad-estrategia de desarrollo ha sido forta-
ministracién productivala pre- lecido por las tecnologias de la comu-
ocupacion por etlesarrollo sus- nicacion que han disminuido las dis-
tentable Los programas que con-tancias. Productos, capital, gente e
sideran la extension de la producideas viajan mas rapido y mas barato
tividad como un proceso de cam-que antes.
bio total en la administracion, dan
como resultado mejoras significa- Los paises en desarrollo tienen
tivas y continuas. mucho que ganar mediante la exten-
sion de su participacion en las redes
Crear un sistema nuevo de mediglobales de exportacion. La autarquia
cion de la productividad_as con- no es una opcion viable en un mundo
sideraciones sobre la sustentabiinterdependiente donde, para la mayo-
lidad debe ser incluidas en la “es+ia de los paises, desconectarse signi-
timacion” de la productividad y en fica marginalizarse. Este destino gene-
el andlisis de opciones de maneraalmente es peor considerado que el de
gue provean indicadores acerca dacorporarse bajo condiciones tempo-
los impactos sociales, econdmicosales de dependencia.
y fisicos sobre el medio ambien-

te. 4.1 Rasgos de la globalizacién
4. GLOBALIZACIONY El comercio internacional y el flu-
ESTRATEGIAS DE DESARROLLO jo de capital figuran entre los canales

mas importantes de la integracién glo-
Los cambios tecnologicos y labal. El movimiento de bienes y servi-

continua caida en los costos de la c@ios a través de las fronteras ha creci-
municacién y el transporte han sidado en gran medida en afios recientes
factores clave tras la integracion gloilegando a mas del 45 % del PIB mun-
bal, y la mayoria de los paises estagial en 1990, desde el 25 % de 1970.
revirtiendo las politicas de sustitucionTambién se ha producido un desplaza-
de importaciones disefiadas para preniento a actividades de mayor valor
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agregado: en los paises en desarrolapital nacional, los flujos financieros
la participacion en la exportacion deprivados crecieron rapidamente. Los
la industria manufacturera se triplicoflujos de la inversion extranjera direc-
de 20 a 60 % entre 1970y 1990, segua sobrepasaron otros tipos de flujos
el Informe sobre eDesarrollo Mun- financieros como forma predominan-
dial (Banco Mundial, 1995). te de inversion en los paises en desa-
rrollo y, para 1995, daban cuenta de la
Los efectos dinamicos en el cretercera parte del total de FDI extranje-
cimiento econdmico son mas visiblega global.
cuando el comercio abierto se da con-
juntamente con importaciones fuertes  Mientras esa inversion reciente en
de capital y tecnologia. Es una consepaises industriales ha sido guiada fun-
cuencia légica que el capital sealamentalmente por las fusiones y ad-
crecientemente movil en la blusquedaguisiciones a través de fronteras, su
de mejores beneficios. El flujo de ca-oleada en los mercados emergentes fue
pital bruto (hacia adentro y hacia afueeausada en gran medida por los acuer-
ra) subié de 5 a 10 % del PIB en paisedos privatizadoregmpresas en parti-
de ingresos bajos y medios durante lasipacion y otros arreglos de las redes
Ultimas dos décadas. El capital se mueempresariales en los sectores de infra-
ve mas claramente hacia paisesstructuray manufacturas. En 1996, el
exitosos y queda afuera de los paisdsste asiatico continué albergando mas
donde las relaciones riesgo-beneficiale la mitad de toda la FDI de los pai-
son desfavorables. ses en desarrollo. América Latina re-
cibié también flujos significativos, se-
Los flujos fuertes de capital entreguido por Europa del Este y Asia Cen-
fronteras han sido un fenémeno importral, en tanto que, en contraste, en Afri-
tante en la nueva economia global aa fueron insignificantes.
medida que mas paises adoptan mer-
cados libres y liberalizan el comercio  Las barreras arancelarias que se
y la inversion. La inversion extranjeramantienen, incluyendo las tarifas, sis-
directa EDI: Foreing Directinvest- temas de contingentes, amenaza de
men) ha fomentado la integracidon desanciones comerciales y otras politicas
mercados nacionales particulares y hde sustitucién de importaciones (im-
sido el motor del comercio mundial ypuestos y subsidios), pueden inducir a
del crecimiento econémico. las corporaciones multinacionales a
ubicar la produccién directamente en
En la medida en que las economiasn pais extranjero en lugar de expor-
emergentes empezaron a liberalizar suar mas adelante a ese pais.
sectores financieros, a retirar los con-
troles sobre el intercambio y el capi-  Los paises que estan ansiosos por
tal, y a desarrollar sus mercados datraer inversion extranjera directa
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(FDI) pueden ofrecer una variedadar a mercados extranjeros. Los abas-
grande de acuerdos preferenciales patacedores de mercado y exportadores
los inversores extranjeros, incluyenddienen criterios y estandares diferen-
la ausencia de impuestos, subsidios tes al comparar sitios de inversion.
apoyo en créditolhe World Competi-

tiveness Repor(1995) enumera los Los abastecedores de mercado
siguientes cinco factores mas imporestan tipicamente méas dispuestos a
tantes para determinar la FDI: comprometerse con las caracteristicas
» tamafo del mercado nacional detladas de un pais —tales como la apli-
pais; cacion de contratos, incentivos a la in-
» crecimiento esperado del mercaversion, costos del trabajo— para lograr
do en el pais; el acceso a un mercado grande como
* habilidad de repatriar el capital yBrasil, China, India o Rusia. Los
remitir ganancias; exportadores, en cambio, estan menos
e productividad y habitos de traba-dispuestos a comprometerse. Si la
jo de los trabajadores; construccion de una planta significa,
* infraestructura. en un pais, enfrentar un alto riesgo de

sustraccion de una marca registrada o

El mensaje que importa es que losle un proceso industrial, existen mu-
gobiernos debieran concentrarse en la$os otros paises que van a darle la
reformas que mejoran las institucionedienvenida y ofrecer mayor proteccion
y politicas econémicas vy, asi, crear um la inversion.
ambiente que conduzca a la inversion
privada y al crecimiento economico. Una de las tendencias mas remar-
Por ejemplo, las inversiones publicasables relativas a la inversién extran-
en educacion e infraestructura puedejera directa (FDI) desde mediados de
incrementar la productividad del capi-los afios ochenta es que, en todo el
tal privado y de la fuerza de trabajo y mundo, los paises estan reformando sus
por tanto, atraer flujos de FDI. leyes de inversion, abriendo sectores

a los extranjeros, eliminando procedi-

Ese tipo de inversién responde anientos de filtro y bajando los reque-
las oportunidades de beneficios y cosrimientos de rendimiento. Este cambio
tos dentro de sectores especificos esn el régimen es una importante expli-
paises determinados y, por tanto, etacion de las causas por las cuales, los
contexto empresarial desempefia un pgaises que en competitividad no estan
pel muy importante en las decisionesibicados en el tramo superior de la lis-
de la FDI. Un tema central a su analita, tienen niveles altos en FDI. Hun-
sis es la voluntad o no del inversor dgria, por ejemplo, no ha cambiado los
servir al mercado en que se ubicara talistemas econémicos, pero ha adopta-
tipo de inversiones, o si el subsidiariado un régimen muy liberal para esta
sera usado principalmente para expoclase de inversiones.
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La tendencia general haciauncli-  Una nueva division global del tra-
ma de inversion mas abierto tambiéibajo ha cambiado la pauta de especia-
esta contribuyendo al crecimiento ddizacion geografica entre los paises.
las alianzas globales, las empresas éientras las economias desarrolladas
participacion y las redes empresariase desplazan hacia los servicios, una
les. vigorosa industrializacion se ha con-

vertido en la marca de la periferia. La

Actualmente las industrias masindustria supero a la agricultura como
modernas y dindmicas son transnaciduente de crecimiento economico en
nales en su alcance, pues son el resubdas las regiones del Tercer Mundo.
tado de un sistema integrado de comeBesde 1965 a 1990, la participacion de
cio y produccion globales. Por tantoJa industria en el PIB crecié en un 13
para muchos paises en desarrollo, |18 en el Este y Sudeste asiatico, en un
opciones dependen, en un nivel signil0 % en Africa al sur del Sahara, en
ficativo, del papel exportador desemun 5 % en el Sur asiaticoy en un 3 %
pefiado en la economia global y de san América Latina. La participacion de
habilidad para avanzar hacia nicho$a agricultura en el PIB regional, por
mas sofisticados, con mas valor indusel otro lado, ha caido en un 16 % en el
trial. Este y Sudeste asiatico, en un 11 % en

el Sur asiatico, 8 % en Africa al sur

La era contemporanea de econodel Sahara , y en un 6 % en América
mias globales tiene cinco caracteristikatina (Gereffi, Gary, 1995). La indus-
cas centrales: tria manufacturera ha sido la piedra
i. intensificacion de la competenciaangular del desarrollo en el Este y Su-

global y emergencia de nuevosdeste asiatico y en América Latina.

centros de produccion;
Otro rasgo importante es que la in-
ii. uncontexto tecnoldgico excepcio-dustrializacidn orientada a la exporta-
nalmente innovador; cion se ha vuelto mas diversificada y
sofisticada. El comercio mundial se
iii. proliferacion, ampliacion y rees- expandié practicamente treinta veces
tructuracion de las corporacionesen tres décadas desde 1960. Los pro-
transnacionale§(NC: transnatio- ductos manufacturados crecieron como
nal corporation; porcentaje del total de exportaciones
mundiales de 55 % en 1980 a 75 % en
iv. diversificacion del sistema finan- 1990. La participacién de las exporta-
ciero global; y ciones de manufacturas de los nuevos
paises industrializados (NI@Qewly
v. cambios importantes en el papel ddhdustrialized countriesjjue pueden

Estado en los asuntos econdmicoser clasificadas confhigh tech”, es-

locales y globales. calaron de 12 % en 1964 a 25 % en
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1985. Las exportaciones daban cuent#2 Los roles de la exportacion en

de 22 % del PIB en el Este y Sudestl@s estrategias econémicas

asiatico, 11 % en el Sur asiatico y 10

% en América Latina (Gereffi, Gop. Para muchos paises en desarrollo,
cit.). las opciones de desarrollo dpenden, en

un grado significativo, del tipo de rol
La madurez o sofisticacion de lae€Xportador que asuman en la economia
estructura industrial de un pais puedglobal y en su habilidad para avanzar
ser medida por la complejidad de lod1acia nichos industriales mas
productos que exporta. El hecho de queofisticados y de mayor valor. El co-
la proporcién del total de exportacio_merCiO internacional beneficia a la ma-
nes que representaba la exportacion d®ria de la gente, ya que brinda a los
textiles y vestimenta en los nuevodrabajadores ganancias inmediatas a
paises industrializados del Este asiatfravés de importaciones mas baratas y
co haya disminuido subraya el funcio{a posibilidad, para la mayoria, de ser
namiento del ciclo de vida de los proimas productivos en tanto los bienes
ductos y el perfeccionamiento indus.Dl'OdUCidOS aumentan en valor. Duran-
trial de la region. Mientras que la di-t€ las Ultimas dos décadas el crecimien-
versificacion de las exportaciones ddo de los salarios reales tuvo un pro-
los nuevos paises industrializadognedio anual de 3 % en los paises en
(NIC) hacia manufacturas no tradicio-desarrollo en que el crecimiento del co-
nales es una tendencia clara, mendgercio (exportacién sobre PIB) fue
46  reconocida es la tendencia de tales pasobre la mediana, pero se estancé en
ses a desarrollar nichos de exportaciol9s paises en que el comercio se ex-
muy especificos (Corea del Sur: calPandio menos.
zado deportivo; Taiwan: calzado de
plastico; Brasil: calzado femenino, = Los mercados globales permiten,
barato, en cuero). a los trabajadores y a las empresas,
especializarse en lo que hacen mejory
¢Coémo pueden los paises asegirerfeccionarse en la produccion de bie-
rar su entrada en los nichos de expoR€s con mas valor a la velocidad en que
tacion de mercados mas atractivos epus calificaciones y capacidades me-
los cuales tienen ventajas competitiioran mas que a la rapidez en que es-
vas? ¢Hasta donde la posicién de ui®s productos pueden ser demandados
pais en el sistema global de manufac@ nivel nacional. Los nuevos paises
tura determina estructuralmente la disindustrializados financian sus impor-
ponibilidad de capital local, infraes-taciones con exportaciones de creci-
tructura doméstica, y fuerza de trabamiento rapido: primero de productos
jo calificada? Me permitiré discutir Primarios, después de manufacturas

algunas de estas estrategias a continug®W tech”, y ahora con bienes y ser-
cion. vicios cada vez mas sofisticados. Por
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tanto, los paises estan vinculados a lagd ensamblaje de productos terminados
cadenas globales de mercan@&(C: en el extranjero (subcontratacion de
global commodity chaing) través de proveedor de componentes). Cualquie-
los bienes y servicios que proveen ema de estos dos papeles exportadores
la economia mundial. Estas vinculaciopueden ser pasos hacia la exportacion
nes pueden ser vistas como un conjurde marcas locales de productos termi-
to de cinco papeles desempefiados emmdos: manufactura de marcas locales.
la exportacion:
* de bienes primarios; La fase mas nueva en el ciclo de
* ensamblaje para exportacion;  desarrollo industrial es la manufactura
» subcontratacién de proveedores dde disefios originales, un ingrediente cla-
componentes; ve en la innovacion en materia de pro-
* manufactura de maquinaria origi-ductos. Algunas empresas en los NIC del
nal (OEM: original equipment Este asiatico ya entraron en esta etapa.
manufacturing; y
 manufactura de marca original La prominencia y secuencia de
(OBM: original brand name ma- estos papeles exportadores varia mu-
nufacturing). cho de una region a otra del Tercer
Mundo. Parcialmente, refleja las dife-
Cada uno de los tipos de exportarencias temporales y de impacto de las
cion de manufacturas es progresivaestrategias de desarrollo hacia afuera
mente mas dificil de establecer porqug hacia adentro. El enfoque del Este
implica un grado mayor de integracionasiatico fue combinar industrias orien- 47
doméstica'y empresariado local. Por Itadas a la exportaciéon con formas se-
tanto, el desarrollo industrial se extienlectivas de intervencion estatal (subsi-
de a medida que los paises se muevelios a las exportaciones, licencias im-
de la primera a la quinta opcion (vemportadoras, barreras arancelarias sin
Cuadro 1). tarifas, créditos preferenciales, acceso
privilegiado a cuotas y similares, etc.)
De alguna manera todos los paiy después cambiar estas politicas de
ses empiezan su experiencia exportacuerdo con las presiones internas y
dora con bienes primarios y despuéexternas una vez que las industrias
pasan a items de consumo. En estxportadoras se hayan establecido.
punto los paises pueden tomar dos ca-
minos: pueden aumentar la sofistica- En América Latina y otras regio-
ciony el valor agregado localmente dees del Tercer Mundo, sin embargo, la
su capacidad productiva mediante lantervencion estatal fue usada para pro-
manufactura de equipo original paramover la industria de sustitucién de
compradores extranjeros, o puedeimportaciones y no las orientadas a la
producir partes componentes o suberexportacion. Cuando en los afios
samblajes que seran exportados parchenta se implantaron las reformas de
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Cuadro 1.
Papeles exportadores en la economia global
de las grandes regiones del Tercer Mundo

Exportacion dg  Ensamblaje SubcontrataciérL Manufactura | Manufactura
bienes para de proveedores de maquinarial ~ de marca
primarios | exportacion | de componentesoriginal (OEM) | original (OBM).

Este asiatico X X X X X
Sudeste asiatico X

Ameérica Latina

y el Caribe X X X

Sur asiatico X X

Africa al sur

del Sahara X X

Fuente: Gary Gereff

liberalizacién, muchas naciones abrieveedores de componentes es esencial
ron sus economias antes de hacergara moverse hacia una forma mas
internacionalmente competitivas. Lacompleja con tales proveedorgs, los
oleada de importacién resultante ha lleroles de las manufacturas de maquina-
vado a dislocaciones econdmicas queay marca originalOEM y OBM) Sin
implicaron el cierre de muchas plan-embargo, las direcciones que las eco-
tas (especialmente en empresas mediaemias del Este asiatico pueden tomar
nas y pequefias), pérdida extendida dm términos de perfeccionamiento in-
trabajos y empeoramiento de la distridustrial estan limitadas por la escasez
bucion del ingreso. Lo mismo ha su-de recursos naturales. La importancia
cedido en unos cuantos paises del Estgie tienen estas redes de proveedores
europeo en los afios noventa. de materia prima para las industrias de
exportacion exitosas crea oportunida-
En contraste con quienes argudes para regiones del Tercer Mundo
mentarian que las industrias orientadascas en recursos. Los paises del Este
a la exportacion pueden, por si mismassiatico han sido forzados a ajustarse
llevar al crecimiento econémico sos-al aumento de los costos productivos
tenido, la experiencia de los nuevoy a la escasez de mano de obra, incli-
paises industrializados (NIC) del Estmmandose hacia niveles mas altos de
asiatico muestra que un conjuntoventaja competitiva, durables, de ma-
diversificado de vinculos con los pro-yor valor agregado, y que llevan a una
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mejora constante, perfeccionamient@er Mundo han aplicado distintas re-

industrial y competencia. formas institucionales y politicas. Se
acepta ampliamente, como punto de
4.3 Estrategias para el desarrollo partida necesario para mejorar el ren-

_ dimiento econémico, un programa

Tanto el avance tecnologico comgmacroeconémico coherente que enfa-
el aprendizaje organizacional se necgjce: tasas de intercambio estables, baja
sitan para escalar el desarrollo induspfiacion y moderadas altas tasas de
trial. El progreso requiere una basgnterss. Mucho menos acuerdo existe,
empresarial dinamica, politicas de apog;, embargo, sobre el papel que iran a
yo estatales y calificaciones mejorada%esempeﬁar las politicas microecond-
y salarios mas altos en la fuerza de traggjcas que afectan directamente las
bajo. Las naciones del Tercer Mundgyperaciones de las empresas en secto-
han utilizado en décadas recientes Vags industriales especificos. Los go-
rias estrategias para mejorar sus pOSsjiernos han ofrecido apoyo institucio-
ciones globa_les. Estas incluyen (Gepg| para atraer el capital extranjero
reffi, G. op. cit): necesario para los “zonas procesadoras
* politicas gubernamentales e ini-gg exportacion”EPZ: export proces-

ciativas organizacionales para aUsing zones)Se ha cuestionado mucho

mentar la productividad; la practica de las contribuciones de las
* nuevas relaciones con el capital,qystrias de bajos salarios a objetivos

extranjero y local; y de desarrollo mas amplios, tales como
*  participacion en bloques econdmi-perfeccionamiento de las calificacio-

cos regionales. nes, transferencia tecnoldgica, vincu-

los con los proveedores locales y me-

Discutiremos brevemente esta%ra de las condiciones de vida

estrategias.

Reduccién de la brecha producti-OI E_n;[_retznto, los Sulevos paises in-
va. Un gran problema es que la mayo® ustrializadogNIC) del Este asiatico

tia de los paises del tercer mundo fra2¢ Mueven en direccion opuesta. Han

casan en el uso de las tecnologia@iversmcado sus exportaciones de cara
“plandas” y “duras” disponibles. Esto? la apreciacion sustancial (mas que a

se traduce en equipo anticuado, métd2 devaluacion) de sus monedas, au-
dos de produccion obsoletos, deficienMentando (no bajando) sus salarios
te organizacion del trabajo, relacione£€2/€S, ¥ @ la escasez de trabajo (mas
laborales verticales, inadecuada calidu® @l excedente de trabajo).

dad de los productos, servicios post- _ _
ventas pobres, etc. Nuevas relaciones con el capital

extranjero y localLa posicion con res-
En sus esfuerzos por reducir Igpecto al capital extranjero es un ele-
brecha productiva, los paises del Termento importante en un “paquete” co-
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herente y bien balanceado de politicaBucién de las compafiias multinacio-
de desarrollo nacional que tipicamennales MNC: multinational companies)
te incluye tanto la estabilidad politicaes critica. Las estrategias regionales y
como macroecondmica, buena infraesglobales de las multinacionales estan
tructura, instituciones econdémicasreemplazando a los retrasados en la
modernas y un sentido claro de las renaximizacion de beneficios en deter-
glas con que las empresas deben opetnados paises, como resultado del
rar. Continda la tendencia hacia la liincremento de redes y otros vinculos
beralizacion de la inversidn extranjeranequitativos con compradores extran-
directa, que se acelerd en los afiggeros en los paises en desarrollo, y la
ochenta. Estas reformas regulatoriagrominencia de cadenas de mercancias
han sido complementadas por prograguiadas por los compradores.

mas de privatizacion. Las viejas res-

tricciones estan empezando a cambiar El desafio de los gobiernos del
en industrias de servicios de capitalercer Mundo es proteger el potencial
intensivo tales como telecomunicacioproductivo de las MNC vy, al mismo
nes, transporte y utilidades publicastiempo, aprender el modo deneficiar-

El proceso de transferencia de tecncse de las posibles multiples vinculacio-
logia se ha desplazado de tecnologiases con la economia global (V. un ejem-
“duras” a “blandas”, donde la contri- plo del Reino Unido en el Recuadro 1).

Recuadro 1

50

REINO UNIDO: LAS MULTINACIONALES
PROPORCIONAN LA PRODUCTIVIDAD

Parte de la puesta al dia en términos de productividad de los afios
ochenta ha sido consecuencia de la entrada del Reino Unido a los nego-
cios internacionales. El 40 % de la inversion japonesa y estadounidense
en Europa la ha atraido el Reino Unido y esto incluye la entrada de algu-
nas de las empresas mas productivas a nivel mundial. Su presendia ha
introducido a nuevas empresas en la economia que ahora producen casi
una cuarta parte de la produccion total de la manufactura que esta, muy
lejos, por encima del promedio del Reino Unido. Han introducido téani-
cas de control de calidad y estilo gerencial que se han extendido a empre-
sas que son propiedad de britanicos.

Por tanto, se ha registrado un impacto favorable sobre la productivi-
dad que va mas alla del 23,5 % detputque actualmente producen las
empresas extranjeras. La atraccion fuerte y continua hacia las empresas
extranjeras se debe también a que la carga impositiva es mas baja que en
cualquier otro pais de la Unién Europea.
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La politica de inversion extranje- Por tanto, la determinante clave de
ra directa(FDI) debiera involucrar una estrategia de atraccion de capital
compromisos explicitos con respect@xitosa es ofrecer un contexto nacio-
a prioridades nacionales claves talesal atractivo: buena infraestructura,
como promocion de exportaciones @bundancia de calificaciones, estabi-
innovacion tecnoldgica, y esas emprelidad politica y social. Loseembolsos
sas locales exitosas son un elementbependen de la balanza externa
importante en las estrategias nacionagregada del pais. Si el capital que en-
les de desarrollo. El capital promedidra toma la forma de préstamo extran-
por trabajador es 13.000 délares en Igero, la probabilidad de recibir
paises en desarrollo y 150.000 délaregembolsos totales depende de la ca-
en los paises industriales: doce vecgsacidad de generar ingresos mediante
mas. Actualmente el flujo de capitalla exportacion. En resumen, para atraer
privado a los paises en desarrollo haapital extranjero el pais debe demos-
adquirido niveles récord. Estos flujostrar:
se estima que ascienden a un total de
175 mil millones en 1994, mas de cua-
tro veces la cifra de 1989 de 42 mil
millones World Development Report,
op. cita). El hecho de que estos flujos
se hayan acelerado responde a las si-
guientes razones:

flexibilidad para administrar ries-
gos externos (la posibilidad de
disputas distributivas expulsan a
inversores y préstamos potencia-
les);

un compromiso con la estabilidad
fiscal para evitar préstamos inter-

bilidad de generar altos beneficiospuestos de trabajo creados por las mul-

las reformas econdémicas que mu-
chos paises en desarrollo han
llevado a cabo (alrededor de dos
tercios del total de flujos recien-
tes han ido al sector privado,
comparado con solo 44 % en
1990);

nacionales altos o alta carga impo-
sitiva; y

vinculos e integracién fuertes con
los mercados globales.

Las comparfias multinacionales

han sido el mas importante vehiculo

las reducciones de las deudas, para la globalizacion de la industria

principios los afios noventa; y

mundiales.

manufacturera, en la cual el trabajo,
la caida en las tasas de interémelativamente barato, de los paises en
desarrollo ha sido equipado con capi-
tal y modernas técnicas gerenciales,

Otras importantes condiciones queomunicacion y métodos de produc-
atraen al capital extranjero es la posieion. Cinco de los ocho millones de

combinada con bajo riesgo. Ello detinacionales entre 1985y 1992 lo fue-
manda un contexto nacional atractivaon en paises en desarrolf¢/orld

y la garantia de reembolso.

Development Report, op. cit.)
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Los flujos de inversion extranjeracias de exportacion e importacion, y
directa (IED) responden ahora rapidaetros mecanismos burocraticos, como
mente a nuevas oportunidades de bésrma de influir sobre los exportadores.
neficio, desplazando la produccion d.as empresas nacionales estaban alli
lugares donde los salarios son relatino sélo para exportar sino también para
vamente bajos contrastando con la praestablecer vinculos intensos con los
ductividad potencial y donde existeproveedores locales. La reestructura-
mayor flexibilidad del trabajo. La mo- cion economica de los afios noventa ha
vilidad creciente del capital permite acambiado, los incentivos para la ma-
los paises en desarrollo acceder a losufactura de punta de los NIC que han
ahorros extranjeros, pero también sigrespondido al aumento de las tasas sa-
nifica que los ahorros nacionales puelariales y de la falta de trabajo dentro
den desaparecer rapidamente porquiel pais y del proteccionismo en el
sus residentes mueven su capital liquexterior de tres formas:

do, en forma de depoésitos bancarios b
financieros, fuera del pais en busca de
beneficios méas altos 0 menos riesgo-
sos. La fuga de capital reduce la dispai.
nibilidad de recursos para la inversiéon
y puede colocar a los intermediarios
financieros en serios aprietos. El capi-
tal evita cada vez méas a aquellos pai-
ses que no logran ajustarse rapidamen-

te a los impactos negativos y esta fugii.

tiende a magnificarlos y a exacerbar
los efectos de los fracasos en materia
de politicas. No existe alternativa para
la prudencia en materia macroecono-

perfeccionamiento industrial a
productos de mayor valor agrega-
do;

terciarizacion, fuera de fronteras,
de plataformas de exportacion de
bajos costos en los paises en de-
sarrollo para productos de trabajo
intensivo en redes triangulares de
manufactura; y

diversificacion en las actividades
econdémicas mas rentables: servi-
cios ynegocios inmobiliarios.

Estos cambios estan consolidan-

micay para la cuidadosa atencién a lado una pauta de doble vinculo de in-
reformas pro exportacion que aumenversion extranjera directa a través de
tan la viabilidad del crédito. las fronteras en la industria manufac-
turera de Asia: desde Japén a las NIC
En la mayoria de los nuevos paide la regién, y de éstos a China, Filipi-
ses industrializadoéNIC), del Este nas, Indonesia, Malasia y Tailandia.
asiatico, el Estado ha introducido ca-
pital privado local para adoptar un en-  Pautas de desplazamiento en la
foque mercantil a los mercados globaintegracion regional En tanto que el
les, donde las ventas fuera del pais smmercio tiende a promover la integra-
igualan con la extension de la segurieion regional, la inversion extranjera
dad y el prestigio nacional. Los Estadirecta parece ser mas efectiva en el
dos emplean control financiero, licen-franqueo de diferentes bloques regio-
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nales y en la movilizacion hacia la in-la region. Si en 1960 el Este asiatico
tegracion econdmica global. Esto Ulti-daba cuenta de 4 % dmlitputecond-
mo incluye la produccion de bienes ymico mundial, hoy su participacién es
servicios como resultado de las estrade 25 %. Entre 1992 y el afio 2000, 40
tegias de tecnocultuf@NC) y la es- % de toda la capacidad de compra en
tructura de las redes. La economia&l mundo va a estar en el Este asiatico
mundial parece desarrollarse hacia estala region va a absorber entre 35y 40
mas compleja forma de producciorto de las reservas extranjeras del mun-
internacional integrada que contienealo, y mientras los EE.UU. y los prin-
una multitud de cadenas de mercanciaspales paises europeos siguen acumu-
guiadas por compradores y productokndo deuda, Japén, Taiwan, Singapur
al mismo tiempo. La empresas del estg Hong Kong estan en la remarcable
asiatico, en contraste con las latinoaposicion de no tener deuda.
mericanas, han usado esta experiencia

de exportadores globales para dirigir-  EIl crecimiento econémico, com-
se, por el camino de la “atencion sobréinado con la concentracion de pobla-
el perfeccionamiento(EOI: eye on cion mas alta del mundo, hace que la
improvement),hacia los papeles region asiatica del Pacifico posea el
exportadores mas sofisticados de “mapotencial necesario para desempefiar
nufactura de equipamiento original’un papel dominante en la economia
(OEM) y “manufactura de marca ori- global del futuro.

ginal” (OBM), que implican una pau-

ta de integracién fgncional en los Mers  A|JANZAS Y CREACION DE 53
cados globales mas profunda. REDES COMO INSTRUMENTO DE LA
GLOBALIZACION

La creciente interconexion e inter-
dependencia ha sido uno de los grarb.1 Elconcepto de asociacién
des factores que guia la integracién
regional y econémica. La busqueda de Las tendencias a alcanzar mayor
mercados internos mas grandes y deompetitividad mediante el incremen-
competencia mas aguda también he de la productividad y expansion del
sido usada en el intento de forzar anercado paraddéjicamente requieren
rango cada vez mas extenso de sectque las empresas formen alianzas y
res sujetos al comercio y la competenredes cooperadoras de manera tal que
cia internacional a incrementar la procompitan mejor a través de tal coope-
ductividad. racion.

Por ejemplo, a través de Asian Las tradicionales técnicas de pro-
Pacific Economic Co-operation duccion en masa se hace cada vez me-
(APEC)los paises buscan fortalecer lasios apropiada para fe&ustomiza-
bases institucionales de cooperacién etion”. La economia global requiere
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empresas que tengan voluntad de com- Para lidiar, en la economia inter-
petir internacionalmente para hacerseacional, con las tendencias de cam-
mas flexibles en sus operaciones, utibio, las empresas tendran que adoptar
lizar tecnologia avanzada para produpracticas de manufactura “agiles”; esto
cir—con alta calidad—productos dees, deberdn estar mas ajustadas a las
precio razonable, apoyarse en métodasecesidades diversas y cambiantes de
de operacibrispeed-to-market; uti- sus clientes; ser capaces de reorgani-
lizar multiples lugares de ubicacion, yzar rapidamente sus sistemaspde-
adoptar la produccion y distribucionveedoresdistribuidores, trabajadores
“just-in-time”, y componentes proce-y gerentes; y hacer uso de las teleco-
dentes de distintos paises. municaciones de alta velocidad y de
las redes de transporte para recoger y
Una de las formas mas efectivagliseminar informacién, y para obtener
de convertir una burocracia ineficienteinsumos y distribuir productos.
en una operacion eficaz consiste en
adoptar la forma de red de negocios. Hoy, las empresas de distintos ta-
En tal red, una empresa grande fremafios tendran que depender, cada vez
cuentemente crea una serie de aliarcon mayor intensidad, de las redes
zas con otras empresas mediante laundiales de comunicacionesy trans-
transferencia de operaciones a sus asperte y establecer “organizaciones
ciados pero manteniendo la direccidivirtuales” para mantener la capacidad
estratégica de la red. Esta forma estde respuesta y la flexibilidad. Para
probando su efectividad en el desarroadoptar agiles practicas de manufac-
llo de la competitividad global de di- tura, tienen que organizarse en nuevos
versas industrias. grupos a medida que aparecen nuevas
oportunidades (Goldman, Steveret.
Las redes apuntan generalmenteal., 1994). Las préacticas de velocidad
combinar la reduccién de costos comrientadas por el mercado demandan
la orientacion al servicio del cliente,que las empresas adopten “ingenieria
gue es un importante requisito parae concepcion simultane@oncurrent
incrementar la competitividad de lasengineering)en todos los aspectos de
empresas. En el centro de una red da planificacion del desarrollo de un
este tipo debe existir una empresa cemproducto, en lugar de esperar que las
tral que hace alguna unica contribucioriases de investigacion y desarrollo
para el funcionamiento de la red. Estdl&D) terminen antes de testearlos con
puede incluir competencia en el maclientes y desarrollar estrategias de
nejo de la red como un todo, amparamercadeo y servicios. Los grupos
do y desarrollando las tecnologias es‘cross-funtionals” que representan los
tratégicas, dirigiendo las relaciones comlepartamentos de ingenieria y disefio,
el gobierno y otros sectores (D" Cruzmercadeo, compra, distribucion y ser-
J.R., 1993). vicio, y los representantes de los clien-
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te, —algunos de los cuales se encuees la conviccion de que las alianzas
tran desperdigados en diferentes paéstratégicas pueden facilitar una coor-
ses y ciudades— se estan convirtienddinacion compleja mas alla de lo que
en parte del proceso de desarrollo del mercado, por si, pueda lograr en tan-
un producto (Port, O.; Cary, J., 1991)to que intenta evitar las propiedades
disfuncionales asociadas a la jerarquia.
Las empresas competitivas a ni-
vel global no sélo tendran que dirigir Lo que ha hecho tan popular a las
sus propias operaciones internas efecedes es que, hoy, los asociados cor-
tivamente, sino también, coordinar lgporativos estdn menos interesados en
entera cadena de valor de proveedor@npresas conjuntas de corto plazo di-
y distribuidores de la cual dependensefiadas para ahorrar unos pocos doéla-
Las organizaciones virtuales no estares y mas interesados en alianzas de
limitadas por las exigencias de espalargo plazo, donde las ganancias se lo-
cio geografico o por su ubicacion engran alo largo de muchos afios. Es bien
ciudades, de la misma manera queonocido el hecho que la natural moti-
aquellas dedicadas a la produccion evacion de dos empresas independien-
masa, deben ser capaces de tener uies es automaximizarse y que una con-
presencia global para adquirir econoedicion necesaria para alejarse de ese
mias de alcance, conectar componetinterés propio es creer que las relacio-
tes del sistema de produccion y distrines de intercambio seran a largo pla-
bucién ubicado en locaciones queo.
cuentan con las caracteristicas fisicas
y geogréficas mas apropiadas para una El factor principal que obstaculi-
mas eficiente operacion de esos conea a muchas empresas el logro de obje-
ponentes (MacCormack, A.[2t al, tivosy de productividad es la falta de
1994. recursos. Aun para las corporaciones
mas grandes, la delantera en algunos
De ese modo, en buena medidasegmentos del mercado que tradicio-
la competitividad internacional de lasnalmente dominaban no puede ser
empresas descansa en la capacidad antenida por la falta de capacidades
los directores empresariales de facilitécnicas suficientes para adaptarse a di-
tar y estimular sus empresas a respomamicas de mercado aceleradas.
der rapida y efectivamente a estas nue-
vas bases de ventaja comparativa. En respuesta, la asociacifpart-
nership)tecnolégica entre las organi-
Como resultado, los afos recienzaciones se esta convirtiendo en algo
tes han visto un crecimiento sin precemas importante y prevaleciente. A
dentes en términos de cooperacion irmedida que los costos (que incluyen
terempresarial y creacion de redes. Leesgo asociado con esfuerzos de 1&D
razon principal para este crecimientaontindan creciendo, ninguna compa-
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fiia puede mantenerse como “isla tealianzas no son mas que encuentros
nolégica” y permanecer competitiva.fugaces, que duran hasta que uno de
La formacién de alianzas estratégicaks asociados penetre un nuevo mer-
significa que el poder estratégico geeado. Otras son el preludio de una fu-
neralmente reside en un grupo de ensién completa de las capacidades y tec-
presas actuando conjuntamente commologias de dos o mas empresas. Mas
asociadas. y mas corporaciones multinacionales
estan abrazando la opcion estratégica:
El concepto de asociacién descanla alianza competitiva que cruza regio-
sa en la nocién de que el desemperfites, uniones en las que dos o mas em-
puede ser significativamente mejorapresas internacionales fuertes, muchas
do a través de la accion conjunta yweces de diferentes regiones, juntan
mutuamente dependiente. La tecnolcfuerzas para competir a escala regio-
gia de la informacion incrementa lanal o global.
oportunidad de usar estrategias coope-

rativas para reducir 10s costos y mejog » gedes de productividad
rar la productividad. auspiciadas por los gobiernos
olas ONG
Existe una clara distincion entre

un estilo de relacion “transaccional”y A pesar de que las redes tradicio-

uno “de asociacion”. El primero se tra-nales representan una asociacion vo-

ta de una relacion acotada donde ldsintaria de empresas que puestas jun-
56 reglas de juego estan claramente deftas, dirigen y sostienen su red, cada vez

nidas y el fracaso en el cumplimientchay mas casos de redes organizadas por

de los compromisos asumidos de cuakl gobierno y organizaciones no guber-

quiera de las partes se resuelve medianamentales sin fines de lucro y aun por

te litigio. En contraste, las exigenciasorganizaciones internacionales. El pro-

de una relacion de tipo asociativo inpdsito fundamental de tales redes es

cluyen compartir el riesgo, la necesi-aprender unos de otros a través del in-

dad de visualizar la relacion como unaercambio voluntario de informacion,

serie de intercambios sin un final defi-experiencias y participacién conjunta

nido, y establecer un rango de mecaen programas de mejoramiento de la

nismos de monitoreo y ejecucion de Igproductividad groductivity improve-

operacion de la asociacion. ment programs: PIR)y por tanto, con-

tribuir a la productividad y el desem-
Las alianzas entre las empresagefio de sus miembros.

asi sean de diferentes partes del mun-

do o de diferentes puntas de la cadena Se ha desplegado mucha publici-

de proveedoreson un hecho consu- dad sobre las diferentes redes interna-

mado de los negocios hoy. Algunasionales de instituciones de desarrollo
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gerencial, centros de productividad y6. MEDIDAS DE AJUSTE PARA UNA
centros de desarrollo de la pequeiBCONOMIA GLOBAL MAS ABIERTA
empresa, etc. Un ejemplo de este tipo )
es INTERMAN, una red global de for- 6-1 Desplazamientos desde un
macion de empresarios y de instituciog"b'emo fuerte”a las fuerzas
nes de desarrollo creada y apoyada por
el PNUDYy la OIT. En la economia mundial existen
dos tendencias sistematicas, estructu-
La mision de INTERMAN es ser- rales y de largo plazo, que afectan las
vir de guia en el desarrollo global depautas de desarrollo estratégico y el
la gerencia, a través, y con la practicajesarrollo de alianzas. La primera es
de la promocion, vinculacion y forta- | cambio de rol del Estado, que res-
lecimiento de redes regionales y nacioponde principalmente al fracaso de las
nales de instituciones gerencialesacciones estatales en el aumento del
Ofrece a sus miembros un foro parajenestar. EI segundo cambio sistema-
examinar y dar forma a la capacitacionico es que los mercados son claramen-
de empresarios en todo el mundo. Conte m4s integrados, tanto dentro de las
tribuye al crecimiento del conocimien-naciones como entre ellas. Los paises
to y practica en materia gerencial, qugue obtuvieron las mayores ganancias
son relevantes y especificos del compara su gente son aquellos que deci-
texto social y econdmico de cada redieron tempranamente tomar ventaja
gion. Al servir como promotor y faci- de las oportunidades internacionales y
litador, INTERMAN esté ubicado, por confiarse cada vez mas a las fuerzas 97
su utilidad, en forma Unica para progel mercado antes que a la ubicacién
mover una asociacion global para efje recursos por parte del Estado.
desarrollo innovador en materia de de-
sarrollo gerencial El ajuste estructural, frecuente-
mente combinado con la necesidad de
Un buen ejemplo de una red emseveras medidas y estabilizacion, se ha
presarial nacional de productividadconvertido en un fenémeno global,
organizada por instituciones sin finegarticularmente extendido en muchos
de lucro y apoyadas por el gobierngaises en desarrollo y economias de
con el proposito del aprendizaje y metransicion. Sin embargo, cualquier ele-
joramiento de la productividad, es elmento de un programa de ajuste estruc-
caso deNational Productivity Board, tural, incluida la privatizacion, se jus-
de Singapur, que ha funcionado comdifica sélo si ofrece condicionesy con-
catalizador principal de la reciente instextos empresariales mejores para mas
talacion de una red de tal tipo con exgente y capital en actividades mas pro-
celentes resultados. ductivas. Por tanto, la productividad
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sustentable, junto con la justicia socialmiten, la destruccion gradual de los
puede ser considerada como el objetirabajos no productivos sin poner en
vo central del ajuste estructural a nijuego la reforma que se necesita para
vel nacional y empresarial. En este sergenerar nuevos trabajos, tendria senti-
tido, el ajuste estructural puede versdo hacerlo asi: como en China.
como una gran fuerza nacional hacia
la productividad. Los gobiernos del Este asiatico
persiguieron estrategias de desarrollo
Al mismo tiempo, puede observar-que promovieran el crecimiento eco-
se que las reformas estructurales tigadmico, resultando en la expansion
nen ciertos efectos secundarios dolo-dpida de la demanda de trabajo e in-
rosos: cortes excesivos de presupuesersion significativa en capital huma-
to y repentinos retiros de subsidiosno y fisico. Raramente intentaron la
recortes de ingresos, desempleo, detetervencion directa para mejorar los
rioro de servicios publicos y socialesproductos del trabajo, aumentando, por
Més de una década de experiencia dgemplo, los salarios minimos o impo-
ajuste estructural ha dejado un legadoiendo legislaciones onerosas al sec-
claro: el progreso no puede lograrse tor privado en términos de seguridad
expensas de sufrimientos e injusticiataboral. No intentaron administrar las
excesivas. La reforma estructural deb#8uctuaciones de corto plazo en sus
tener una “cara humana” y una dimeneconomias internas, ni tampoco inten-
sion social clara para asegurar la praaron controlar el clima econémico; en
teccion y la motivacién de la gente dugar de ello dirigieron su estrategia a
la cooperacion. crear el clima adecuado. Mantuvieron
la inflacion baja, invirtieron fuertemen-
Del total mundial de 2.500 millo- te en educacién y formacién, recom-
nes de trabajadores, 1.400 millonepensaron el ahorro y las inversiones, y
viven en paises en transicion desde @lenalizaron el consumo. Estos paises
intervencionismo estatal; mantienertambién intentaron extender la
cierto grado de proteccionismo o deeompetitividad de sus industrias en la
planificacion centralizada. Las refor-economia mundial (Drucker, P., 1994).
mas econdémicas pueden crear oportu-
nidades para algunos trabajadores y Sus estrategias de desarrollo apo-
generar efectos negativos para otroyaron la agricultura—inicialmente el
Llevar la economia al nuevo camincsector de trabajo intensivo—a través
del crecimiento lo mas rapido posiblede impuestos relativamente livianos e
es la llave para la minimizacion de lognversion en infraestructura rural y en
costos sociales del ajuste y para logralgunos casos reformas de la tierra que
la estabilidad y credibilidad macroeco-apoyaban el trabajo familiar. Los pai-
nomica de la reforma. Sin embargoses de Este asiatico también expandie-
donde las condiciones iniciales lo perfon sus mercados hacia sus economias
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internas y, a medida que las exporta- La expansion de las oportunida-
ciones potenciaban el crecimiento, etles de empleo y el aumento de los sa-
aumento de los ingresos nacionales lldarios son consecuencia del crecimien-
vO a una todavia mayor demanda d& y el incremento a nivel econémico
trabajo. Al mismo tiempo, la produc-de producto por trabajador, y no el re-
tividad del trabajo aumenté como resultado de la creacion de trabajo en el
sultado de las altas tasas de inversigector publico o el aumento de sala-
en plantas y equipos, adquisicion deios mandatado por el gobierno. Una
nueva tecnologia, y una fuerza de traestrategia de desarrollo basada en el
bajo cada vez mas educada y calificamercado implica, por sobre todas las
da. cosas, que el gobierno posibilita a las
empresas y los hogares la inversién en
La participacion en los mercadossi mismos, por ejemplo, mediante la
internacionales ayudé particularmenproteccion de los derechos de propie-
te al Este asiatico de muchas maneradad y la oferta de educacion y otra in-
No solo expandio el tamafio del merfraestructura. Sin embargo, los cam-
cado disponible para productores nabios en el numero promedio de afios
cionales, pero ayudo a financiar la acude educacion formal de los trabajado-
mulacion de capital. La combinacionres solamente estan relacionados muy
de la suba de las tasas de ahorro nacidébilmente con el del crecimiento. En
nal con el capital internacional en for-Africa, muchos paises expandieron sus
ma de préstamos e inversiones extrarsistemas educativos elevando el pro-
jeras financio el alto nivel de inversionmedio de afios de educacion de su fuer- 59
productiva de la region. El acceso a laa de trabajo, pero han visto poca co-
tecnologia también permitio a los pro+respondencia con el crecimiento agre-
ductores escalar en términos de valagado.
agregado, moviéndose de los bienes
primarios a las manufacturas livianas  El crecimiento no depende soélo de
y a los productos més tecnoldgicosla rapidez con que los insumos son acu-
Los gobiernos intervinieron en diferen-mulados sino también de la calidad de
tes grados en sus economias pero fudichos insumos, la tecnologia que po-
ron los mercados, incluidos los laboseen, y la eficiencia con que se utili-
rales, que desempefiaron el papelan. El papel critico de la politica gu-
protagénico en la direccidon de la ubi-bernamental es crear un contexto que
cacion de recursos. El éxito en la exfomente la inversion productiva. Una
portacion se ha basado en salarios destrategia de desarrollo basada en el
terminados por el mercado que han idmercado que estimule a las empresas
aumentando conjuntamente con lag hogares a invertir en el futuro de una
ganancias en términos de productivimanera productiva y lucrativa permi-
dad. tirh a los paises de ingresos bajos y
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medios expandir las oportunidades denenta la informalidad (excepto quiza
empleo y aumentar los salarios. Un&n Japon y Corea). Muchas veces la
ilustraciéon excelente del desplazamientransformacién del empleo no refleja
to hacia estas estrategias se encuentms cambios promovidos por el merca-
en las diferencias entre los caminos ddo y, en cambio, refleja los resultados
desarrollo de los paises ubicados en ele los intentos gubernamentales de
norte del Este asiatico, con los situaacelerar el paso de actividades y sec-
dos en el sur de esa regidn, segun lores de baja productividad a los de alta

expresado por la publicacion londinenproductividad a través de:

se“The Economist’el 24 de junio de
1995.

Los aumentos en los salarios rea-
les también estimulan las técnicas pro-
ductivas de ahorro de trabajo a medi-
da que los trabajadores se desplazan
de actividades de baja productividac
hacia otras de alta productividad. En
Corea y Malasia, alrededor del 60 %
del crecimiento productivo total pro-
viene del aumento de la productividac
del trabajo al interior de los sectores,
y la mayor parte restante proviene del
cambio de un sector a otro. En con-
traste, Brasil y Bangladesh que tenian
bajo crecimiento productivo del traba-

politicas que introduzcan un ses-
go pro industrial, antiagricola, ta-
les como proteccién, control de
precios y un sesgo antirrural en la
ubicacion regional de la inversion
en bienes publicos, como infraes-
tructura y servicios sociales;
politicas sesgadas contra la de-
manda de trabajo dentro de la agri-
cultura que afectan el mercado de
crédito y de tierras; y
regulaciones disefiadas para atraer
a los trabajadores al sector formal
(World Development Report,
op.cit.).

Todo lo anterior puede afectar el

jo, las mejoras productivas al interiorcrecimiento de la demanda de trabajo
de los sectores no contribuyeron a lag, tarde o temprano, tener consecuen-
ganancias generales. cias negativas en el crecimiento eco-
noémico general, como se explica mas
6.2 Algunos problemas comunes adelante.
en las politicas industriales
Un sesgo pro industrial.as poli-

Los intentos de los gobiernos deticas de largo plazo que enfatizan la
acelerar el cambio mediante el favoreindustrializacion a través de la sustitu-
cimiento al empleo industrial y formal, cion de importaciones, eventualmente
ha probado no ser sustentable y coprobaron ser malas para el empleo en
frecuencia una estrategia de desarrda industria, el crecimiento agricola y
llo contraproducente, en tanto queel desempefio econémico general: en
enlentece el crecimiento economicoAmeérica Latina, Ghana, India, Zambia.
deprime la demanda de trabajo y foLa industria protegida no logré gene-
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rar el crecimiento dindmico del empleomacion de pequefios grupos de traba-
en la industria. Ademas introdujojadores en actividades altamente pro-
sesgos, dentro de la industria, en corductivas llevan al dualismo y tienden
tra del trabajo. En contraste, las ecoa aislar el sector formal de las influen-
nomias que enfatizaron la exportaciomrias del mercado de trabajo a costa del
con sesgos moderados en favor de lerecimiento de los puestos de trabajo.
industria y baja carga impositiva en lgEllo sucede a menudo cuando un mer-
agricultura aceleraron la transforma-cado protegido orientado al exterior se
cion del empleo en la agricultura hacombina con regulaciones laborales
cia la industria y servicios. El avancegubernamentales disefiadas para pro-
tecnolégico en la agricultura es lentoteger o apoyar las condiciones de los
este sector de trabajo intensivo permarabajadores en el sector formal. Se
nece rezagado con respecto al avangaiede crear, asi, un pequefo grupo de
general de un pais. trabajadores relativamente privilegia-
dos con intereses de perpetuacion de
Sesgos antitrabajo en la agricul- su estatus relativo con respecto a los
tura. Entre 1950 y 1980 la vision sectores rural e informal.
imperante era que las grandes exten-
siones agricolas eran eficientes y que Los sesgos que favorecen a la in-
la mejor posibilidad del sector descanedustria sobre la agricultura, el capital
saba en la modernizacion con capitadobre el trabajo, y el trabajo formal
intensivo. Ello ha probado ser un errorsobre el informal paradojicamente tien-
Unas pocas economias, la mayoria eten a disminuir y no a acelerar la ve- 61
el Este asiatico, no solo evitaron la carlocidad del cambio hacia la mayor pro-
ga impositiva excesiva del sector, sinauctividad y la formalizacién de la eco-
que, también, brindaron fuertes apoyosomia.
infraestructurales a las extensiones
agricolas de pequefia escala. Ello s |MPLICACIONESEN LA
facilit6 por medio de reformas CALIDAD DE LOS RECURSOS
distributivas de la tierra (China, CoreaHUMANOS Y LA COMPETENCIA
Taiwéan), y por medio de una rapidaGERENCIAL
transicion a la produccion en peque-
fias extensiones. Estas economias tu- Uno de los motores del proceso de
vieron crecimiento rural, mejoras enapoyo a las organizaciones para adqui-
términos de productividad y, como re<ir mayor competitividad sera la fun-
sultado, un desplazamiento significa€ion de la gerencia de recursos huma-
tivo a otro tipo de empleo en las areasos. Significa que dicha funcién servi-
rurales. ra cada vez mas como un consejero de
“desarrollo organizacional estratégico”
Legislacion laboral y sector infor- a la gerencia principal en la creacion
mal. Las politicas que favorecen la for-de una cultura de aprendizaje organi-
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zacional que facilite cambios positivosces (Tom Peters, Robert Waterman,
La gerencia de recursos humanos tieRosabeth Moss Kanter), un enfoque de
ne que redefinir su papel, alejAndosé gerencia como proceso que llevaba
de la orientacion administrativa masa la creacion de organizaciones efica-
tradicional, asumiendo la funcion deces, cambio de administracion, desa-
catalizador proactivo para el cambiojrollo e implantacion de estrategias
de modo de convertirse en “un negoefectivas y culturas organizacionales
cio de servicio profesional dentro decambiantes.
un negocio” en lugar de la funcion ad-
ministrativa de personal. Finalmente, cada vez mas especia-
listas estdn de acuerdo en que la vi-
El incremento de la competitivi- sibn mas constructiva de la gerencia
dad de las empresas, el aumento de $ria la integracién de todo lo anterior:
productividad y el desarrollo de recur-Ha buena gerencia dirige sus esfuerzos
sos humanos no deben ser objetivaso solo a las tareas que administran,
separables. Es importante que losino también a los individuos y a las
empleadores y gerentes motiven a losrganizaciones con las que trabajan.
trabajadores adoptando politicas déos gerentes efectivos deben ser ca-
personal que conduzcan a conductgsaces de entender el &mbito empresa-
productivas, practicas gerenciales hurial, pensar estratégicamente, estar
manistas y comunicacion abierta.  orientados al cliente, organizar y diri-
gir los recursos principales (particular-
62 En una organizacion, la gerenciamente los individuos), usar los méto-
efectiva se correlaciona con el éxito delos y técnicas disponibles de gerencia-
esa organizaciéon. Las empresas conglo, crear y construir organizaciones y
petitivas y productivas se distingueruna cultura fuerte. Mas importante aun,
siempre por una gerencia efectiva ya buena gerencia debe ser capaz de re-
competente, ¢Qué es una gerenci@nocer los cambios en el contexto glo-
competente y cual es el papel de lobal, ser proactiva y reactiva, cambiar
gerentes? la estructura de la organizacion, los sis-
temas y los estilos de gerencia cuando
La definicion de gerencia era, asea necesario.
principios y mediados del siglo (Henri
Fayol, Peter Drucker): planificacion, La préactica gerencial y el desarro-
organizacion, creacién, control, moti-llo de la gerencia no estan exentos de
vacion y comunicacion. Mas adelantdos efectos de la globalizacion crecien-
se considerd que era la capacidad de de la economia, los cambios estruc-
dirigir efectivamente a las personasturales y la liberalizacion del comer-
generar satisfaccion y orgullo en logio que se extienden en todo el mun-
trabajadores a cargo y motivarlos a sudo, y del rdpido avance de las tecnolo-
perarse en lo que hacen. Habia entoigias de produccion y comunicacién.
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Todo eso ha llevado a un sistema proAqui es donde debe cambiarse el rol
ductivo flexible basado en redes, comee la gerencia, en la nueva organiza-
petitivo para servir a un mercado ca€ion basada en el conocimiento. El
racterizado por clientes cuyas prefererpapel de los gerentes en la red inteli-
cias son internacionalizadas, demargente no es el de un observador de las
dando mas diferenciacion y especialiactividades de los otros, sino el de
zacioén del producto. capacitador de los otros, de proveedor
de herramientas, facilitador, un hace-
Estas tendencias en el contextalory alguien que sélo interfiere como
nacional e internacional exigen que logxcepcion y usa poco la autoridad y
gerentes sean mas empresariales y quenfia en los individuos.
perfeccionen sus capacidades para po-
der adaptar su practicay negocios aun El nuevo gerente también debe ser
mundo dinamico y altamente compeun inventor, y si se acepta que la defi-
titivo. Las organizaciones mas compenicion mas adecuada de innovacion es
titivas se hacen mas agiles, mas oriera de “comercializacion de la creativi-
tadas por proyectos y redes, y se basaad”, ayudaria en la comprension del
en el conocimiento. Las organizacio-‘como” y del “por qué”, una organiza-
nes del futuro seran redes inteligentesion es creativa y de qué modo los in-
muy diferentes de las estructuras jeradividuos aplican creativamente sus
quicas actuales y se pareceran mascalificaciones en el lugar de trabajo
un organismo. La distribucién de aupara apoyar actividades comerciales
toridad también se vera modificada. Eexitosas. Si la creatividad se trata de
cambio en cualquier organizacién sufa gerencia del conocimiento y si la
cede en el limite cuando la empresa sgerencia del conocimiento es la base
enfrenta al cliente y la competencia, yYde una estrategia exitosa, como se pue-
los gerentes poseen un conocimientde fomentar el desarrollo de los indi-
detallado de la situacion, pero geneviduos, y particularmente los gerentes
ralmente poca autoridad para llegar ade convierten en el tema clave y el ob-
cambio. jetivo del desarrollo de la gerencia para
las alianzas globales y de las redes de
Uno de los recursos mas dificilesorganizaciones.
de adquirir y mantener, claro esta, es
el conocimiento o capital intelectual. Las economias mas avanzadas se
Esta puede ser la Gnica ventaja comhan embarcado, desafiadas por las
petitiva sustentable en el futuro, y porempresas de alta productividad y
gue las empresas no pueden innovacpmpetitividad, en “fuerzas de produc-
ni analizar, ni hacer juicios y producirtividad participativa” a traves de la
conocimiento: solo los individuos pue-extensién del papel de los trabajado-
den hacerlo, los recursos mas imporres y de la construccion de equipos.
tantes siempre seran los individuosLos lideres en manufactura de automo-
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viles, por ejemplo, ahora estan organividuos y las ideas” y no en “las politi-
zando sus plantas en pequefios grupoas y procedimientos”. Por tanto, el uso
de trabajadores, los resultados son leficiente y el desarrollo de los recur-
participacion mayor en la toma de desos humanos disponibles es central
cisiones, mejores condiciones de trapara la efectividad de la gerencia en la
bajo, incremento de la satisfaccion lablusqueda de mejor productividad y
boral y, finalmente, mayor productivi- competitividade

dad y competitividad. Mas aun, las ex-

periencias del movimiento

“humanizacién del trabajo” en los pai-

ses industrializados muestra que unB8EFERENCIAS

mejoria de las condiciones de trabaj%
lleva, en muchos casos, a una mayor
productividad

ssian Productivity Organization. Green
productivity workshop highlights
shifting emphasis in pollution control.
., APO NewsTokio, junio 1994.
. Tambien se esperfa que If"‘ gererbaly, H. The perils of free trad8cientific
cia asuma un papel mas prominente €n "~ American Nueva York, nov. 1993.
el desarrollo humano en un context®’Cruz J.R. Business networks for global
empresarial menos centralizado. Los  competitivenes$usiness Quarter|y
gerentes del futuro deberian tener la  University of Western Ontario, Cana-
capacidad de dirigir horizontalmente,  da, verano 1993.
apuntar mas al ambiente de trabajo qulgrucker, P. Trade .Iessons. from the_ world
64 a las 6rdenes administrativas, tratar con ~ €¢onomyForeing Affairs Council of
la gente, poseer mas calificaciones | °reing Relations, Nueva York, v. 73,
. ; . . n. 2, en.-feb. 1994,
organlrzaC|onaIe,s y mo“.\/ac'onaleS'Gereffi, G.Global commodity chains and
Deberlan_ ser mas conscu_antes de l0os  third World developmenGinebra,
nuevos sistemas de salarios, reglas 'y T, 1995.
regulaciones de salud, seguridad, caGoldman, S.L. et. ahgile competitors and
gas impositivas, politicas y practicas  virtual organizationsNueva York,
educativas y de formacién, y  Van Nostrand Reinholdt, 1994.
estandares internacionales de trabajdlacCormack, A.D. et. alThe new
Los nuevos gerentes deberian ser ca- dynamics of global manufacturing site
paces de asumir riesgos y permitir erro- ~ 10cation.Sloan Management Review,

res. Ser capaces de crear un ambiente MIT Sloan School of Management,
. Massachussetts, verano 1994.
de aprendizaje.

Port, O. Moving past the assembly line:
Agile manufacturing systems may

Moverse hacia organizaciones bring U.S. revival.Business Wegk

mas innovadoras requiere mas flexibi-  \1.Graw-Hill. Nueva York. oct. 1992.
lidad y creatividad de parte de los géport, 0.; Cary, J. This is what the U.S. must
rentes. El principio basico deberia gi-  do to stay competitiveBusiness
rar alrededor del énfasis en “los indi-  Week16 diciembre 1992.

boletin cinterfor



Pronk, J.; Hag, MSustainable develop- sustainable developmen&inebra,

ment: From concept to actioDocu- OIT, 1994.

mento presentado al Hague SympoWalter, E. Closing the UK’s competitive-
sium on Sustainable Developmdra nes gapeurope Productivity Ideas,
Haya, 1992. Bruselas, 1995

Stevens, C. Do environmental poIicesThe World Co.mpetmveness ReprrId
Economic Forum, IMD, Ginebra,

affect competitivenessThe OECD

. 1995.
ObserverParis, n. 183, ago--set. 1993'World Development Report 1995: Workers
Tolentino, A.Productivity Improvement: in an integrated world. Washington,
Enterprises” contributiortowards World Bank, 1995.

¢ QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?
Joseph Prokopenko

“LA GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD”, manual practico de la
OIT, elaborado por Joseph Prokoprenko, fue editado por primera vez en
1987 y su primera edicion en castellano data de 1989. Presentando |“un
nuevo enfoque de la productividad” este texto —hoy ya convertido en un
clasico sobre el tema— considera en él la trascendencia de la productivi-
dad en la gestion de la empresa, asi como las forma de gestionarla y de
medirla. No podia faltar en este nimero del Boletin Cinterfor la defini- 65
cion contenida en el capitulo 1: “Concepto y definicién de la producti
dad” donde, de manera clara y rotunda, se desbroza el tema de mitos
nocivos y de conceptos erroneos.

¢, Qué es la productividad? Segun una definicidn general, la producti-
vidad es la relacion entre la produccién obtenida por un sistema de |pro-
duccidén o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. Asi pues, la
productividad se define como el uso eficiente de recursos —trabajo, ¢api-
tal, tierra, materiales, energia, informacion— en la produccién de diversos
bienes y servicios.

Una productividad mayor significa la obtencion de mas con la misma
cantidad de recursos, o el logro de una mayor produccién en volumen y
calidad con el mismo insumo. Esto se suele representar con la férmula:

Producto
= Productividad
Insumo
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La productividad también puede definirse como la relacion entre|los
resultados y el tiempo que lleva conseguirlos. El tiempo es a menudo un
buen denominador, puesto que es una medida universal y esta fuera del
control humano. Cuanto menor tiempo lleve lograr el resultado deseado,
mas productivo es el sistema.

Independientemente del tipo de sistema de produccion, econémico y
politico, la definicion de productividad sigue siendo la misma. Por consi-
guiente, aunque la productividad puede significar cosas diferentes para
diferentes personas, el concepto basico es siempre la relacion entre la
cantidmiércoles ad y calidad de bienes o servicios producidos y la canti-
dad de recursos utilizados para producirlos.

La productividad es un instrumento comparativo para gerentes y di-
rectores de empresa, ingenieros industriales, economistas y politicos.
Compara la produccion en diferentes niveles del sistema econdémica (in-
dividual, y en el taller, la organizacion, el sector o el pais) con los recur-
S0s consumidos.

A veces la productividad se considera como un uso mas intensivp de
recursos, como la mano de obra y las maquinas, que deberia indicar de
66 manera fidedigna el rendimiento o la eficiencia, si se mide con precisjon.
Sin embargo, conviene separar la productividad de la intensidad de traba-
jo porque, si bien la productividad de la mano de obra refleja los resulta-
dos beneficiosos del trabajo, su intensidad significa un exceso de esfuer-
Z0 y no es sino un “incremento de trabajo”. La esencia del mejoramiento
de la productividad es trabajar de manera mas inteligente, no mas dura. El
mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el
trabajo; un trabajo méas duro da por resultado aumentos muy reducidos de
la productividad debido a las limitaciones fisicas del ser humano.

La OIT viene promoviendo desde hace muchos afos un criterio pro-
gresista de la productividad que se basa en la utilizacion eficaz y eficiente
de todos los recursos: el capital, la tierra, los materiales, la energia, la
informacion y el tiempo, ademas del trabajo. Para impulsar esa idea, es
necesario combatir algunos errores comunes acerca de la productividad.

En primer lugar, la productividad no es solamente la eficiencia del
trabajo o “la productividad del trabajo”, aun cuando las estadisticas sobre
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la productividad del trabajo siguen constituyendo datos Utiles para esta-
blecer politicas.

Las conclusiones falsas que se pueden deducir del andlisis de la pro-
ductividad de un Gnico factor estan puestas de manifiesto por la historia
de un éxito importante de la productividad britanica: la agricultura. Debi-
do al mejoramiento de la cria de animales, los fertilizantes y los pulveri-
zadores, la tierra y la tecnologia, la productividad del trabajo en la agri-
cultura aumentd en un 60 por ciento entre 1976 y 1982, al igual que el
producto por hectarea. Sin embargo, una unidad de energia (que incluye
fertilizantes) produjo menos trigo en 1983 que en 1963 segln inform0 la
prensa especializada a fines de ese afio. Un criterio mas apropiado|de la
eficiencia es, por tanto, el producto obtenido por cada unidad monetaria
gastada. De ahi la importancia naciente de la productividad de multiples
factores si no del total de los factores (Tony Hubert: “The (brave) new
world of productivity”, erEuroproductivity IdeaBruselas, AECNP, mayo
de 1984, pags. 11-3). La productividad es actualmente mucho mas que la
sola productividad del trabajo y debe tener en cuenta el aumento del cos-
to de la energia y de las materias primas, junto con la mayor preocupacion
por el desempleo y la calidad de la vida de trabajo.

La segunda idea falsa se relaciona con la posibilidad de medir el 67
rendimiento simplemente por el producto. Este Gltimo puede aumentar
sin un incremento de la productividad si, por ejemplo los costos de| los
insumos se han elevado en forma desproporcionada. Ademas, en los au-
mentos del producto en comparacién con afios anteriores se deben|tener
en cuenta los incrementos de los precios y la inflacion. Ese enfoque se
debe a menudo a que se adopta una orientacién hacia los procesos, a costa
de prestar menos atencion a los resultados finales, y esto es corriente en
cualquier sistema burocratico.

El tercer problema estéa constituido por la confusién entre la produc-
tividad y la rentabilidad. En la vida real se pueden obtener beneficios
debido a la recuperacion de los precios, aun cuando la productividad haya
descendido. A la inversa, una produccion elevada no siempre va acompa-
filada de altos beneficios, puesto que los bienes que se producen can efi-
ciencia no son forzosamente demandados.

De ahi se deduce un nuevo error que consiste en confundir la produc-
tividad con la eficiencigEficienciasignifica producir bienes de alta cali
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dad en el menor tiempo posible. Sin embargo, debe considerarse si esos
bienes se necesitan.

Un quinto error es creer que las reducciones de los costos siempre
mejoran la productividad. Cuando se llevan a cabo de manera
indiscriminada, a la larga pueden empeorar la situacion.

Otro mito nocivo es que la productividad sélo se puede aplicar a la
produccion. En realidad, estéa relacionada con cualquier tipo de organiza-
cion o sistema, incluidos los servicios, y en patrticular la informacion.
Con la estructura cambiante de las ocupaciones, los especialistas en in-
formacion se han convertido en un nuevo recurso para impulsar la pro-
ductividad. La tecnologia de la informacién en si aporta nuevas dimen-
siones a los conceptos y a la medicion de la productividad. En estos|dias
de automatizacion flexible, microprocesadores, sistema de fabricacion y
distribucion “justo a tiempo” y sistemas de produccién de flujo mixto, las
horas de trabajo son menos importantes como medida de la eficacia que
en el pasado. En realidad, en industrias y regiones donde los trabajadores
“de acero” o robots estan sustituyendo a los obreros, la productividad del
capital o de otros recursos caros y escasos, como la energia o las materias
primas, tiene mucho mayor interés que la productividad del trabajo.
68 Asimismo, el concepto de productividad esta cada vez mas vincula-
do con la calidad del producto, de los insumos y del propio proceso] Un
elemento trascendental es la calidad en la mano de obra, su adminjstra-
cion y sus condiciones de trabajo, y generalmente se ha admitido que la
elevacion de la productividad suele llevar aparejado el mejoramiento de
la calidad de la vida de trabajo.

En este sentido, la productividad se debe examinar desde el punto de
vista social y econdmico. Las actitudes hacia el trabajo y el rendimiento
pueden mejorar gracias a la participacion de los empleados en la planifi-
cacién de las metas, en la puesta en practica de procesos y en los benefi-
cios de la productividad.

La importancia del aspecto social de la productividad ha aumentado
considerablemente. En un estudio efectuado entre los gerentes y los sin-
dicatos en algunas empresas estadounidenses (R.A. Katzell Y\ols.:
productivity and job satisfaction: An evaluation of policy-related research,
Nueva York, Psychological Corporation, 1975), se observa que la mayor
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parte del personal de direccién (78 %) y de los dirigentes sindicales| (70
%) no emplean unicamente definiciones cuantitativas de la productivi-
dad. Prefieren una concepcién mas amplia y mas cualitativa, relacionada
con la organizacion correspondiente. Por productividad, los érganos rec-
tores de las empresas y de los sindicatos entienden, en lo esencial, la
eficacia y el rendimiento generales de las organizaciones individuales.
Esto incluye caracteristicas menos tangibles, como la falta de suspensio-
nes del trabajo, el indice del volumen de ventas, el absentismo e incluso
la satisfaccion de los clientes. Dado este concepto amplio de la producti-
vidad, se comprende que los érganos rectores consideren que existe un
vinculo entre la satisfaccion del trabajador, la satisfaccion del clientely la
productividad.

Por tanto, conviene definir Eficaciacomo la medida en que se al+
canzan las metas. Este concepto, basado en un enfoque sistematicoly glo-
bal del desarrollo social y econdmico, permite elaborar definiciones de la
productividad adecuadas para cualquier empresa, sector o nacion deter-
minados. Con todo, surge la dificultad de que el numerador y el denomi-
nador para efectuar comparaciones de la eficacia puedan ser completa-
mente diferentes, al reflejar caracteristicas especificas como las estructu-
ras organizativas y las metas politicas, sociales y econdémicas del pais o
del sector de que se trate. 69

Por ese motivo, la definicion de la productividad es compleja y |no
refleja solamente un problema técnico y gerencial. Es una cuestion que
concierne a los drganos estatales, los sindicatos y otras instituciones so-
ciales. Y cuanto mas diferentes sean sus metas, mas distintas seran sus
definiciones de la productividad. No obstante, si todos los grupos sacia-
les convienen en metas mas o menos comunes, la definicion de la produc-
tividad para el pais, incluso para segmentos diferentes de la econamia,
tendré caracteristicas mas comunes. De ahi qumeipal indicador del
mejoramiento de la productividad es una relacion decreciente del insumo
al producto a calidad constante o mejora&la productividad se defi-
ne, con respecto al trabajador individual, como la relacién entre el volu-
men de un trabajo concreto realizado y la capacidad potencial del trabaja-
dor (en términos numéricos, de costo o de tiempo), con respecto a la em-
presa o al sector se puede expresar como la relacion entre el valor gfiadi-
do y el costo de todos los componentes del insumo. Por ejemplo, en una
empresa o taller que se ocupa de productos homogéneos, la productividad
se puede definir como la relacion del producto expresado en unidades
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fisicas (en toneladas o numero de bienes producidos) con respecto al
insumo expresado en horas de trabajo. En el nivel nacional, la produgtivi-

dad es la relacién entre el ingreso nacional y el gasto total (o costos de la
mano de obra, si sélo interesa la productividad del trabajo) (J. Prokopenko:

Improving productivity in developing countrieManagement
Development Working Paper No. 16, Ginebra. OIT; 1978).

En general, la productividad podria considerarse como una medida
global de la forma en que las organizaciones satisfacen los criterios si-
guientes:

* Objetivos: medida en que se alcanzan.

» Eficiencia: grado de eficacia con que se utilizan los recursos para
crear un producto util.

» Eficacia: resultado logrado en comparacién con el resultado posible.

* Comparabilidad: forma de registro del desempefio de la productivi-
dad a lo largo del tiempo.

Aunque existen muchas definiciones diferentes de la productividad,
el criterio mas comun (y no una definicion) para designar un modelo de
productividad consiste en identificar los componentes del producto y|del
70 insumo correctos de acuerdo con las metas de desarrollo en largo, media-
no y corto plazo de la empresa, el sector o elgais.
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