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PROLOGO

Carlos Larrazdbal G.

Prélogo

La Confederacion Venezolana de Industriales arriba a su 40 ani-
versario. Es esun hecho, de por sj, significativo para una organiza-
cion gremial, y lo es mas aun cuando esa trayectoria esta sighada
por la confianza, responsabilidad y compromiso con Venezuela

Hemos acompanado al pais en momentos dificiles, durante crisis
econdmicas ciclicas y recurrentes; hemos ofrecido productos de
alta calidad en un entorno econémico cada vez mas globaliza-
do, hemos generado empleo estable, incentivado la inversion y el
bienestar de manera sostenida; hemos defendido el libre ejerci-
cio de las iniciativas privadas, y hemos favorecido los cambios y
la innovacion en grandes, pequenos y medianos empresarios

Mas importante aun, hemos hecho propuestas en temas de inte-
résy a favor de asumir los distintos retos que implica el desarro-
llo. Una parte sustancial de ese esfuerzo se recoge en la presente
publicacion, que presentamos como un homenaje a la industria
en este 40° aniversario. En la misma se reunen las reflexiones
ofrecidas por importantes investigadores, empresarios, politicos
y académicos, durante un evento que se ha convertido en refe-
rencia fundamental para el analisis de la realidad venezolana y
mundial. Son aportes de gran valor para comprender la evolu-
cion del pais y la magnitud de los retos que tenemos por delante.
Todo lo que contiene este libro, nos estimula a seguir trabajando
a favor del fortalecimiento del sector productivo privado.

Esta edicion tan significativa, en sintesis, es nuestra manera de
agradecer la contribucion de todos aquellos que hicieron posible
arribar a nuestro 40° aniversario. A todos ellos, muchas gracias.

Carlos Larrazdbal G.
Presidente



NFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

Xavier .
Sala-i-Martin




COMPETITIVIDAD, EQUIDAD Y DESARROLLO EN ENTORNOS FINANCIEROS COMPLEJOS

Xavier Sala-i-Martin

Competitividad, equidad y desarrollo
en entornos financieros complejos

Xavier Sala-i-Martin

El economista espafiol Xavier Sala-i-Martin es inter-
nacionalmente reconocido como un experto en los
problemas del desarrollo y el crecimiento econémi-
co. Desde 1993 es consultor del Fondo Monetario
Internacional y del Banco Mundial. Desarroll6 una
larga carrera de catedratico en Economia en la
Universidad de Columbia en Nueva York; ha sido
también profesor en Yale y Harvard, y desde 2002
es asesor del Foro Econédmico Mundial. El Essential
Science Indicators (ISI) lo situ6 de octavo entre los
mil economistas mas citados del mundo durante
los aios noventa.

Deseo esta tarde desarrollar dos materias distintas. La prime-
ra es la crisis financiera mundial y sus consecuencias. No voy a
hablar del origen porque todo el mundo sabe lo que ha pasado,
pero si de las consecuencias que va a tener sobre el futuro de la
economia mundial y en particular qué paises van a salir mejor
parados. En segundo término voy a hablar de la competitividad y,
en particular, de la competitividad de la economia venezolana.

A pesar de que todos hemos escuchado que la crisis es culpa de
los empresarios, y en particular de los banqueros egoistas que
han buscado el beneficio desenfrenado, la verdad es que esta cri-
sis financiera mundial ha tenido muchas causas. Ha sido como
una especie de tormenta perfecta en la que ha habido muchos
actores que se han juntado y que han dado lugar a una situacion
como nho se habia producido en décadas.

Ha sido culpable, parcialmente, la politica de tipos de interés ba-
jos de Alan Greenspan. Los tipos de interés han sido demasiado
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bajos durante demasiado tiempo, y eso ha hecho que los ameri-
canos tipicos pidieran prestado demasiado para comprar casas,
lo que hacia que los precios de las mismas subieran, creando la
burbuja inmobiliaria, cuya explosion ha dado lugar a la crisis.

Ha tenido culpa también el Congreso de los Estados Unidos, con
su objetivo de expandir el sueno americano y que todo el mundo
tuviera una casa, pues han utilizado instituciones como Fannie
Mae y Freddie Mac para que financiaran créditos hipotecarios
a familias que no tenian como pagar; las famosas familias sin
ingresos, activos ni trabajo: “no income, no job, no assets”, que
ahora se conocen como las familias “ninja”, 1o cual ha sido el
desencadenante de todo esto.

Ha habido un problema de regulacion. Se ha echado la culpa a la
no regulacion. Yo diria que la culpa es de la mala regulacion. No
es que no haya regulacion, hay una gran regulacion financiera
en todo el mundo, hay unas reglas de Basilea, lo que pasa es que
las reglas de Basilea permiten que los bancos que han comprado
activos complicados los vendan a empresas financieras digamos
paralelas; las cuales los pueden sacar fuera del balance y pueden
asi saltarse la regla. Digamos que hay reglas en Basilea que per-
miten saltarse las propias reglas, que en teoria impiden que los
bancos se endeuden demasiado por prestar demasiado.

No es que no haya reglas, es que las reglas estaban equivocadas.
Reglas que permitian que en los balances aparecieran las cosas
marcadas o valoradas a precio de mercado, lo cual obligaba a los
bancos a que, cuando bajaba el precio de la cotizacion, pues ba-
jara la relacion entre los créditos que daba el banco y su capital.
Esto obligaba al propio banco a vender, lo cual bajaba todavia
mas el precio del banco, lo cual obligaba al banco a vender. Es
decir, creaba una espiral negativa que al final ha sido catastrofi-
ca. Una innovacion que no se regulaba era la de los ya famosos
credit default swap. Cuando se hicieron las reglas de Basilea los
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credit default swap no existian. Tenemos unos reguladores que se
autoproclaman defensores de la integridad financiera mundial,
pero que no son capaces de correr tanto como la innovacion. Y
claro, si tu te autoproclamas regulador, pues tienes que ser capaz
de regular todo lo que aparezca nuevo. Y si vas mucho mas lento
que los innovadores, pues aparecen problemas.

Ha habido problemas con las agencias reguladoras, las agencias
de rating, que nos decian que todo iba muy bien, que todos los
activos eran muy seguros. Y habia problemas de incentivos en
estas empresas, es decir, quien pagaba para que hiciera el rating
era el que tenia el activo. Si yo quiero vender un activo y para te-
ner un precio muy alto necesito que me pongan muchas “A”, y hay
muchas empresas que las ponen, y le pregunto a esta empresa
“;Usted cuantas “A” me pone?” y dice “Una”, y le pregunto a otra y
me dice “Tres”, pues siempre voy a ir a la que me pone mas. Esto
incentivaba a las empresas de rating a poner demasiadas “A”, y
decir que la cosa era mucho mas segura de lo que en realidad era.

Ha habido problemas también con el sistema de pagos de ejecu-
tivos. El famoso sistema de bonos para pagar a los ejecutivos de
los bancos, hizo que muchos bancos o directivos de bancos que
veian que los activos que estaban comprando eran inseguros,
pues no tuvieran incentivos para decirlo porque los activos con
mucho riesgo les reportaban mucho mas beneficios ;Por quée?
Porque la manera de cobrar de un banquero era con los bonos. Y
los bonos tienen la peculiaridad de que son muy altos cuando las
cosas van bien, pero no son negativos cuando las cosas van mal,
Sino que son cero.

Imaginemos a un banquero, a un directivo de una empresa ban-
caria o de una empresa financiera que tiene dos estrategias de
inversion; una muy arriesgada que en un ano da 10 billones de
dolares, al ano siguiente da 10 billones de doélares, y los dos si-
guientes dan menos 10 y menos 10, de manera que al final todo

9
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suma cero. Si él se queda el 10% cuando las cosas van bien y se
queda cero cuando las cosas van mal, segun esa estrategia gana
1-1, 0-0. Si hay otra estrategia mucho mas segura, que da un bi-
116n cada ano; pues el 10% es 0.1 cada afio. Gana muy poco con
una estrategia segura, en cambio gana grandes cantidades de di-
nero con la empresa arriesgada, aunque al final acabe arruinan-
do la empresa. Es como si yo les ofreciera a ustedes la posibilidad
de yo poner el dinero y ustedes decidir si nos vamos al casino y
apostamos todo al numero 14 o lo ponen en un deposito banca-
rio que da el 1%. Sisale el 14 ustedes se quedan el 10%. Sino sale
el 14, no se preocupen que pago yo. ;Qué estrategia adoptaran
ustedes? Ustedes cogeran el dinero y se van directo al casino. Y
este sistema de remuneracion del sistema bancario, hizo que la
economia norteamericana, en particular el sistema financiero, se
convirtiera en un enorme casino en el que todo el mundo tenia
todos los incentivos para apostar demasiado, arriesgarse dema-
siado. Y cuando todo el mundo juega al 14 y resulta que sale el 17,
pues todo el mundo acaba perdiendo.

Quiero recalcar que no hay un culpable unico. Y por lo tanto no
hay una solucion sencilla. Todos estos gurus nos vienen ahora
y dicen “Oh, esto se arregla con regulacion, esto se arregla con
gasto publico, esto se arregla facil”; pues no se va a arreglar de
manera facil. Ha habido una confluencia de factores de todo tipo
y se han dado todos a la vez en lo que se ha dado en llamar La
Tormenta Perfecta.

Esto ha hecho que el boom del precio de los commodities, sobre
todo el petroleo, haya desaparecido. Los precios de las materias
primas subian no por restricciones de oferta como en los anos
70, sino por aumento de la demanda. La demanda mundial que
venia sobre todo de China e India pero también de los Estados
Unidos, hacia que los precios subieran. Obviamente, la crisis
econdOmica ha acabado con este aumento de la demanda, y los
precios han colapsado.

10
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También han sufrido los paises que vivian de la importacion de
capital. Paradojicamente, la crisis empieza en Estados Unidos
y, en el momento de panico mundial, todos los inversores del
mundo van y corren hacia Estados Unidos. De hecho, el gobier-
no norteamericano se ha convertido casi en la unica institucion
mundial que acoge inversion como si no tuviera riesgo; todo el
mundo ha ido a comprar bonos del tesoro americano en un mo-
mento en que no sabiamos si tener dolares, si comprar acciones
de Microsoft o si comprar acciones japonesas. Todo el mundo en
ese momento de panico se va al nido donde ha empezado todo.
Eso ha hecho que el capital se drenara de todo el mundo y las
monedas bajaran, colapsaran en picada porque todos se saca-
ban de encima las monedas, desde Surafrica a Japon, pasando
por Europa, porque el capital ha migrado de todo el planeta para
ir a comprar bonos del tesoro norteamericano, lo cual, obvia-
mente, ha hecho que todos los paises que vivian de inversion
extranjera entraran en crisis.

La tercera cosa que ha pasado es que el comercio mundial ha
colapsado, como paso en el afio 29. Cuando las cosas andan mal,
siempre los que tienen la culpa son los extranjeros; y entonces se
adoptan medidas contra los extranjeros. Aqui el primer culpable
ha sido el gobierno norteamericano, que a todas las empresas a
las que ha ayudado, sobre todo en el sector financiero, pero tam-
bién en el automovilistico, les ha obligado a comprar americano.
Es lo que se llaman clausulas de “compra americano”, que no
solo son para comprar productos en Estados Unidos. Si tu reci-
bes ayuda del gobierno, tienes que comprar productos del pais,
pero, también, tienes que contratar trabajadores americanos, 1o
cual ha perjudicado a muchos alumnos mios de la Universidad
de Columbia que son extranjeros y no han encontrado trabajo
porque los bancos ya no los contratan. La reaccion del mundo
ha sido “si esto lo hacen los americanos, pues yo también”, y los
japoneses contratan japoneses, los franceses contratan france-
ses, y el comercio internacional mundial se ha colapsado. Esto

11
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es un problema gravisimo porque, como sabemos, €l comercio
mundial y la globalizacion son grandes motores del progreso
econdmico.

Lo que yo creo que va a perjudicar mas a todos los paises del
mundo es que hemos tirado por la borda cien anos de lecciones
de teoria econdmica. De repente, todo lo que habiamos estudia-
do, todo lo que sabiamos de economia, todo lo que habiamos
aprendido en las facultades

Lo que yo creo que  se ha olvidado. Sabiamos que

va a perjudicar mds a cuando el gobierno gasta de-

todos los paises del masiado es un problema, por-
p que se tendra que pagar dema-

mundo es que hemos  gjados impuestos; sabiamos
tirado por la borda cien  que cuando el gobierno se en-

afos de lecciones de tromete demasiado, es porque

; P hay problemas; pero todo esto
'l NOmI . .
feoria economica se ha olvidado, lo han olvidado

los miembros del gobierno, lo
han olvidado los profesores de economia, lo han olvidado cole-
gas mios que tiene el premio Nobel, que de repente parecen ha-
berse envuelto en una locura en la cual todo se vale y asumen
que el mercado fracaso y a partir de ahora el gobierno tiene que
adoptar la solucion.

Yo creo que esta va a ser la herencia de esta crisis y sera ne-
fasta para la economia mundial. Después vamos a hablar de
Venezuela como ejemplo paradigmatico de qué pasa cuando el
gobierno adopta este tipo de filosofia.

Creo que hay cuatro preguntas que es importante hacerse. La
primera es sobre el fin del capitalismo ¢Es éste el fin del capita-
lismo? ;Estamos en una crisis catastréfica como nunca se ha-
bia visto antes? Respuesta contundente: no. Esta es una crisis
grande pero no la mas grande; ni siquiera se acerca a la Gran

12
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Depresion. La actual es comparable a la que hubo en el ano
81 cuando Ronald Reagan subi¢ al poder y decidio desinflar la

economia.

Ahora bien, esto no quiere decir que no haya peligro de que la

situacibn empeore, porque re-
cordemos que una de las cosas
que paso en el afno 29 fue el
proteccionismo. La reaccion de
todos los gobiernos del mundo
fue culpar a los extranjeros, ce-
rrar la economia, la autarquia,
y eso fue lo que convirtid una
crisis grande en una depresion
enorme. Lamentablemente,
muchos de los paises del mun-
do, insisto, empezando por el
propio Estados Unidos, estan
yendo en la direccion protec-
cionista. La ineptitud de los go-
biernos a la hora de encontrar
soluciones, optar por el gasto
enorme, puede acabar tenien-
do consecuencias mucho ma-
yores que las generadas por la
crisis financiera de por si. Ya se
empieza a hablar de marxis-
mo, me refiero a que ha dejado
de ser un tabu; la gente vuelve
a hablar de marxismo como

Ya se empieza a hablar
de marxismo, me refiero
a que ha dejado de ser
un tabu; la gente vuelve
a hablar de marxismo
como si fuera una
opcion viable, como si
la diferencia entre Corea
del Norte y Corea del
Sur no existiera, como

si la diferencia entre
Alemania Oriental y
Occidental no hubiera
existido, como si la gente
que saltaba de una parte
del muro a la otra no lo
hubiera hecho siempre
en una misma direccion

si fuera una opcion viable, como si la diferencia entre Corea del
Norte y Corea del Sur no existiera, como si la diferencia entre
Alemania Oriental y Occidental no hubiera existido, como si la
gente que saltaba de una parte del muro a la otra no lo hubiera
hecho siempre en una misma direccion. Se ha perdido el miedo

13
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al socialismo y al comunismo, y esto puede acabar siendo un
problema porque, al final, como decia Keynes, todos somos es-
clavos de la herencia intelectual de algun economista muerto; y
por lo tanto lo que la gente cree, los que los gobiernos creen, lo
que los gobiernos creen siempre acaba teniendo un efecto.

Segunda pregunta: ;La regulacion y el intervencionismo publico
lo va a arreglar todo? Se dice que ha sido un gran fracaso del
libre mercado, un gran fracaso del capitalismo, que lo que nece-
sitamos es que el gobierno lo arregle. Esta es la conclusion a que
llegan muchos, peligrosa conclusion. (Es posible que el sistema
financiero norteamericano haya estado infra-regulado? Yo no es-
toy de acuerdo, yo creo que el sector financiero americano es de
los mas regulados, detras del farmacéutico, de Estados Unidos.
Pero aceptemos la hipotesis de que la regulacion era demasiado
pequena, de que se tenia que regular mas. Podriamos hacer una
teoria de crecimiento, que nos diga que sin regulacion el rendi-
miento es muy malo, como en el caso de Somalia; que cuando
hay hiper-regulacién también es muy malo, y que hay un optimo,
una cantidad de regulacion optima.

La solucion para Venezuela, en particular, no es mas regulacion.
Si Venezuela, Argentina o el pais que sea, regula todavia mas el
crecimiento, éste va a seguir bajando. No tomemos la leccion del
sistema financiera de Estados Unidos como si fuera una ley fun-
damental que aplica en América Latina porque no lo es. Las lec-
ciones de una crisis tienen que ser las correctas, porque si uno
tiene un diagnostico equivocado, aplicara soluciones o medici-
nas equivocadas.

¢Laregulacion va a evitar las crisis? No. Los reguladores van de-
masiado lentos; fijense lo que pasa con los la aviacion. ;Como
se regula la aviacion? Pues cuando hay un accidente, se mira lo
que ha pasado y se pone una regla para intentar que no se pro-
duzca otra vez el mismo accidente. El accidente ya no se puede

14
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evitar, el avion que ha caido al mar ya ha caido, hay que evitar
que se repita el accidente y por lo tanto se cambian las reglas.
Esto funciona unica y exclusivamente si el numero de accidentes
es elevado comparado con el cambio tecnologico en los aviones.
Si hay un accidente cada 50 anos y los aviones van cambiando
continuamente, las reglas no cambian tan rapidamente. Solo si
los dos cambian a la misma velocidad, podriamos hacer una re-
gulacion efectiva. El problema es que las crisis financieras apare-
cen cada 50 o 60 anos y, por lo tanto, ahora vamos a hacer unas
reglas que si hubieran estado en su sitio hace diez anos, quizas
hubieran evitado la crisis.

El problema es que la siguiente crisis va a venir por sitios que no
conocemos, nadie sabe de la siguiente y menos los reguladores
que no se enteran de nada hasta que estan en la mitad de la cri-
sis. Por lo tanto, creer que los reguladores van a ser tan rapidos
y tan listos como para ir a la velocidad de los innovadores, es
un problema. Uno puede disehar un sistema financiero absoluta-
mente seguro, una regla que diga que los bancos sélo pueden in-
vertir el dinero de los ahorristas en unos fondos sin ningun tipo
de riesgo; esto se puede hacer pero seria catastrofico. Hasta hace
unos meses el Presidente Zapatero creia que tenia el sistema fi-
nanciero mas seguro del mundo. El problema es que el sistema
financiero, en el mundo moderno, tiene que financiar ideas nue-
vas. Un sistema muy seguro nunca va a financiar ideas nuevas.
Si los chavales del Facebook o del Google, gente que ha inventa-
do cosas, hubiesen ido a las oficinas del sefor Botin, Presidente
del Banco de Santander, a decir que inventaron una pagina web
con la que haran una fortuna, el sefior Botin quizas les hubiera
dicho que estaban locos. El Banco de Santander nunca hubie-
ra financiado a estos ninos americanos que estaban inventando
cosas que al final han tenido mercados de 400 o 500 millones de
ciudadanos; eso nunca seria financiado por un sistema seguro.
El sistema financiero tiene que arriesgar, porque si no lo hace
se mata la innovacion. Si hubiera dependido de Espafia, hoy no

15
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tendriamos ni Google, ni Facebook, ni ninguna de estas grandes
innovaciones. El sistema financiero es una pieza clave del mun-
do de la innovacion.

Tercero: sesta muerto Keynes? Recuerden que dijo que no hay
que preocuparse por €l largo plazo, porque en el largo plazo esta-
remos muertos, y tenia razén: Keynes esta muerto. La pregunta
es, stambién esta muerta su herencia? Lamentablemente ha re-
sucitado su herencia tedrica. Paradodjicamente, ésta ha sido una
crisis de desequilibrios; el ciudadano norteamericano ahorraba
cero, tenia unas deudas enormes, y los bancos se endeudaban
mucho para poder prestar. Esto de pedir prestado para prestar
tiene un nombre moderno, apalancamiento. En un mundo donde
habia estos desequilibrios, precisamente porque la gente se en-
deudaba demasiado, van los politicos y encuentran una solucion
magica que es endeudarse mas. De entrada se ve que €so no
puede ir a ninguna parte, pero en cambio ha sido la solucion que
han adoptado todos los paises del mundo. La solucion a la crisis
ha sido “que gaste mas el gobierno”, ;y como se paga todo esto?
No se preocupen: deuda. En estos momentos el gobierno de los
Estados Unidos esta absorbiendo el 80% del ahorro mundial;
todo lo que ahorramos los ciudadanos del mundo, ustedes, los
latinoamericanos, todos los europeos, los chinos, de todo lo que
ahorramos, 80% va a financiar el déficit del gobierno americano,
lo que quiere decir que no van a financiar proyectos empresa-
riales. El gobierno esta absorbiendo el capital de todo el mundo
y esta dejando seco el mercado y por lo tanto no se invierte, se
esta coartando la posibilidad de crecimiento en el futuro, pero es
mas, se esta coartando la posibilidad de pagar, pues ;como va a
pagar todo eso el gobierno?

Hasta hace poco todo el mundo sabia que el gobierno americano
nunca puede ir a la quiebra, a diferencia del gobierno argentino,
por ejemplo, pero miremos los mercados de riesgos, los seguros
que cobra el mercado para asegurarse que el gobierno americano
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pague los intereses de la deuda. Hasta hace poco la probabilidad
que daban los mercados de que el gobierno americano hiciera
default era cero, pero fijense lo que pasa en los ultimos meses: se
ha disparado a 7%, es decir, existe un 7% de probabilidad de que
el gobierno americano no pague. Cuando esto le pasa al gobier-
no de Argentina no pasa nada, hacemos un corralito, cambiamos
cinco presidentes en una semana y ya esta. Nadie se entera por-
que Argentina es pequena, pero si pasa esto en Estados Unidos
con el 30% de la produccion mundial, existe un problema grave
para todo el planeta. Por lo tanto cuidado con resucitar a Keynes y
endeudarse demasiado, porque después de Keynes hemos apren-
dido que cuando un pais se endeuda demasiado y no puede pagar
pueden pasar cosas como Argentina 2000.

Cuarto: ;Quién va a salir mejor parado de la crisis ? Respuesta:
las economias que sean mas competitivas, mas flexibles y mas
diversificadas. Afortunadamente, hoy dia todavia la economia
mas flexible, mas diversifica-

da, mas competitiva del mun-  EIl motor de la economia

do sigue siendo la de Estados  gmericana, que es la

Unidos, pero Estados Unidos . . . .
! : innovacion, ha seguido
€S un pals un pocCo €squizZo-

frénico. Mientras en la costa JSuncionando y esto
este se han vuelto todos locos ~ quiere decir que en el

comprando y vendiendo cosas  momento en que se

rarisimas, mientras Wall Street
. rregle el problem
se ha vuelto loco, el motor de arregie el p oblema

la economia que no esta en Jinanciero Estados

la costa este sino en Silicon Unidos va a salir

Valley, ha seguido hacien- disparado

do los deberes. El motor de la

economia americana, que es

la innovacion, ha seguido funcionando y esto quiere decir que
en el momento en que se arregle el problema financiero Estados
Unidos va a salir disparado. La economia americana va a salir
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disparada porque los deberes de competitividad, los deberes de
innovacion se han seguido haciendo. Silicon Valley ha seguido
inventando y pronto se van a ver los resultados. En el entorno
mas cercano, en los paises de América Latina, ya estamos vien-
do los famosos brotes verdes, ya estamos empezando a ver que
las economias mas flexibles, mas competitivas, estan saliendo
de la crisis incluso antes que los Estados Unidos. Se ven mas
brotes verdes en Brasil o Chile que en Estados Unidos. Todavia
hay crisis y todavia no se ha salido, pero los brotes verdes se ven
antes en paises que han sido capaces de adaptarse, paises cuyo
management ha sido mucho mas ortodoxo. Los déficits fiscales
de los que hablabamos antes en los Estados Unidos, no se han
producido en Chile y... ;qué hay de Venezuela?

En el Foro Econbmico Mundial una de mis misiones ha sido di-
senar un indice de competitividad global en el cual evaluamos
a 134 paises de todo el mundo en diferentes aspectos. Para en-
tendernos: competitividad es productividad; cuan productivo es
un trabajador en diferentes partes del mundo. Pero competitivi-
dad significa cosas distintas en diferentes paises; un pais pobre
solo puede competir haciendo cosas baratas. Como eres pobre,
los salarios son bajos y como los salarios son bajos, los costos
son bajos y si los costos son bajos puedes vender cosas bara-
tas. Por eso muchos paises pobres se especializan en textiles, en
zapatos, juguetes, muebles, productos agricolas basicos; cosas
sencillas.

El problema es que si haces las cosas bien creces, y el crecer
quiere decir subir salarios, hacerse rico. Si suben los salarios su-
ben los costes, dejas de ser competitivo y cuando no puedes ha-
cer las cosas mas baratas que los demas tienes que hacer cosas
mejor que los demas: calidad. Esa estrategia también se agota,
porque llega un momento en que si sigues creciendo, si sigues
teniendo éxito, la diferencia de costes es tan grande que no pue-
de ser compensada con una diferencia de calidad. A finy al cabo
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la diferencia entre un vestido y otro no puede ser del 40% de cali-
dad, y si los costes y precios superan ese 40% de calidad, la gente
comprara en el sitio mas barato.

Por lo tanto, cuando no puedes hacer las cosas mas baratas que
los demas o mejores que los demas, tienes que hacer cosas di-
ferentes a los demas, cosas nuevas, y eso es lo que llamamos
innovacion. Dependiendo del estado de desarrollo en que se en-
cuentre, uno va siendo mas competitivo dependiendo de si tiene
que competir en calidad, en precio o en innovacion.

¢Qué es lo que determina la productividad? Por el lado de la de-
manda obviamente es importante tener un mercado grande; un
pais es competitivo si es muy grande, si tiene un mercado gran-
de. Los paises grandes tienen la ventaja de que tienen un merca-
do interno grande, los paises pequerios no tienen otra alternativa
que exportar, porque el mercado interno es demasiado pequeno,
por lo tanto o eres grande o te tienes que abrir, tienes que expor-
tar. Pero no solo el tamano de la demanda es importante, sino la
calidad de la demanda. La gente no solo responde al precio; si
el diseno es malo da igual cual sea el precio. Hay que responder
también a la calidad, al diseno, a la innovacion, etc.

Por parte de la oferta, ;qué determina la cantidad y calidad?
Por un lado, las infraestructuras, ya sean fisicas, ya sean de
tecnologia, y cuando digo tecnologia no quiero decir inventar
tecnologia. No hace falta inventar la telefonia moévil para tener
teléfono movil; no hace falta inventar la electricidad para tener
electricidad. Lo que hace falta es tener telefonia moévil, Internet
y electricidad aunque se la hayan inventado otros. Hay que sa-
ber adoptar las tecnologias nuevas rapidamente, que es muy
distinto de innovar. También hay que tener capital humano, que
tiene muchas dimensiones distintas: educacion, salud, educa-
cion primaria, educacion avanzada, training en la propia em-
presa, etc.
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Hay que tener un sistema financiero avanzado, lo que quiere de-

cir un sistema bancario solvente, pero que vaya mucho mas alla
de la banca. La banca tradicionalmente, como decia antes, no se
arriesga. Hay que tener sistemas para financiar proyectos nue-
vos, gente que haga cosas distintas, cosas arriesgadas, ligadas al
capital riesgo. Hay que tener capital institucional, hay que tener
los derechos de propiedad garantizados, hay que tener confianza
no solo en el sistema politico sino en los otros empresarios con
los cuales estas teniendo negocios, hay que tener seguridad le-
gal. Todo esto determina la infraestructura de la oferta, pero no
es suficiente, porque en la economia real hay muchos factores
que ayudan a que la oferta y la demanda se crucen.

Hay, por ejemplo, regulacion; docenas de entes reguladores que
impiden que la oferta y la demanda se encuentren. Los mercados
tienen que ser eficientes, en el sentido de que haya competencia
y no monopolios, de que no haya exceso de permisos, de que
sea facil encontrar capital extranjero, de tener acceso a insu-
mos de diferentes tipos, de estar cercanos a industrias que sean
complementarias.

Hay que tener mercados Hay que tener mercados la-
laborales eficientes y en borales eficientes y en este

este sentido hablar de sentido hablar de leyes que
los flexibilicen. Hablamos de

leyes que los flexibilicen.  fexibilidad mental en un mun-
Hablamos de flexibilidad do cambiante. En un mundo
mental en un mundo  globalizado, en un mundo de
cambiante. En un mundo T ovacon la gente tiene que
. estar dispuesta a cambiar de
globalizado, en un mundo  tyapajo. Uno no nace para ser
de innovacion, la gente  secretaria o para ser bombero,
tlene que estar dlspuesta uno puede ser secretaria un

a cambiar de trabaio ano y bombero al cabo de dos
J anos. De hecho, en sociedades
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dinamicas como Corea, Singapur o Finlandia, una chica de 18
anos que empieza a trabajar haciendo textil, al cabo de cinco
anos hace relojes, después hace radios, después hace televisio-
nes normales, después televisiones de plasma, después acaba
en una empresa de ingenieria financiera y finaliza trabajando en
una empresa de ingenieria genética. La chica va cambiando de
trabajo a medida que el mundo va cambiando bajo sus pies. No
se puede estar estatico cuando el mundo en que te mueves es
dinamico y esto requiere flexibilidad mental; la gente tiene que
estar dispuesta a ir de un sitio a otro.

Requiere también lo que yo llamo meritocracia. Quien mas vale,
mas cobra; el igualitarismo por el igualitarismo es malo, todo
el mundo lo entiende, nadie discute que Messi cobre diez veces
mas que otro jugador. ;Por qué? Porque es mucho mejor y si no
se ira a otra empresa, se ira a otro club. Es muy importante te-
ner a los buenos, y los buenos

siempre tienen opciones entre ...un pais donde la mujer
las que esta irse al extranjero.  tjene un hijoy

Si los ’extran]ero.s pagan mu- ;.. parece de la
cho mas, tus mejores ciudada- .
nos van a desaparecer, y eso €11presa durante diez
lo entendemos muy bien en el ~ anos, va ha perdido el
fatbol. Parece que a veces No  tren: es un pais que

lo entendemos en el resto de la . .
. . nunca serd pI”OdUCtIVO.
sociedad. Esto es muy impor-

tante en la incorporacion de la

mujer, pues un pais que malgasta la mitad del talento, es un pais
que no puede ser productivo, un pais donde la mujer tiene un hijo
y desaparece de la empresa durante diez anos, ya ha perdido el
tren; es un pais que nunca sera productivo.

Me pasa mucho con mis estudiantes en Barcelona. Mis mejores
estudiantes en la Universidad de Barcelona son chicas y yo les

pregunto, “;qué queréis ser de mayores?, y casi todos responden
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que quieren ser directivas de grandes empresas, presidentes de
la Coca-Cola. Y al cabo de diez afnios me vuelvo a encontrar a las
chicas y les pregunto qué pasé con Coca-Cola: “;eres la presiden-
ta?”, “No, no, es que tuve hijos y cuando tuve hijos me quedé en
casa”.

Y yo pregunto, “;por qué no se queda tu marido?”. Porque €l tenia
una carrera. Y muy a menudo, lo que pasa es que quien abando-
na la carrera no es el menos productivo. Lo inteligente seria que
quien se queda en casa, sea el que no viaja el fin de semana, el
que sencillamente cobra menos de los dos. Yo no digo que los
ninos se vayan solos al colegio, pero lo que no puede ser es que
siempre sea la mujer, porque si el que se sacrifica es el mas pro-
ductivo de los dos y vamos sumando familia tras familia, acaba-
mos con un pais muy poco competitivo.

Hay que tener estabilidad macroecondémica; no puede ser que un
pais como Estados Unidos esté endeudado hasta el cuello, por-
que esto colapsa el resto de la economia, no puede haber inflacio-
nes del 30%, no puede haber tipos de interés del 30%, no pueden
haber devaluaciones constantes...La oferta y la demanda tienen
que unirse en un entorno de macroeconomia estable.

Y finalmente, hay que tener un sistema fiscal que no sea distor-
sionador. El gobierno tiene que existir, nadie aboga por la desa-
paricion del gobierno, lo que pasa es que hay impuestos que son
muy perjudiciales y hay impuestos que son menos perjudiciales.
Se tiene que buscar el entorno fiscal que sea lo menos distor-
sionador. Hay impuestos muy peligrosos y muy malos, y hay im-
puestos menos peligrosos y menos malos. Pues que se utilicen
los menos malos, los menos peligrosos, que no se utilice popu-
lismo para decir qué impuesto se implementa y cual no. Hay que
tener en cuenta también la seguridad; nadie quiere invertir en
€ntornos poco seguros, sea por terrorismo, por crimen organiza-
do, por guerras, por secuestros, etc.
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Y en mitad de todo esto, esta la figura clave del Estado. Hay esta-
dos que se mueven por el deseo de hacer el bien, y esos hormal-
mente estan en los libros de texto. Otros por el deseo de aferrarse
al poder, otros por el deseo de satisfacer a los grupos de presion,
otros por incompetencia, otros por corrupcion, otros por cliente-
lismo, otros por populismo. Sea cual sea €l caso, el gobierno afec-
tala demanday afecta la oferta. Al final del dia esta en el centro de
todo, porque puede afectarlo todo. Para bien y para mal.

La influencia del Estado afecta el factor fundamental de la com-
petitividad en el largo plazo, que es la innovacion. La innovacion
no es politica de I + D -Investigacion y Desarrollo-, no es que €l
gobierno gaste o no gaste en innovacion. La innovacion es uni-
ca y exclusivamente que ciudadanos, trabajadores, empresarios,
innoven. Las personas que innovan en todo el mundo no son
normalmente investigadores; son ciudadanos, trabajadores, es-
tudiantes en la universidad, que han visto que hay una necesidad
y han encontrado la manera de satisfacerla, ya sea con un iPod,
una cafetera, una nueva manera de hacer textil, una innovacion
en todos los sectores de la economia. Esto es muy importante
porque la mayoria de los gobiernos creen que la innovacion s6lo
va a existir en el sector de las TIC -tecnologias de informacion- o
en el sector biomédico. iNo! Las grandes innovaciones del pasa-
do, de los ultimos anos, han sido en el sector café con el expreso
y Starbucks, o en el sector de distribucion textil con Zara. La in-
novacion tiene que existir en todos los sectores. Una pequena in-
novacion, un pequeno cambio de diseno te crea una innovacion,
te crea un mercado que antes no existia.

Hay que satisfacer demandas que incluso no sabemos que te-
nemos. Nadie sabia que necesitabamos enviar mensajitos con
un teléfono. Y una vez que se inventa no podemos vivir sin ello.
Alguien ha innovado, ha habido una necesidad y alguien la ha
satisfecho. Una economia tiene que estar preparada para esto,
insisto, pues no todo va a venir de Silicon Valley.
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Lo que hay que hacer
para innovar es ampliar
la base, tener unos
estudiantes capaces de
encontrar soluciones;
tener un sistema donde
sed facil crear empresas
para, und vez que uno
tiene una idea, poder
implementarla; un
sistema donde la
regulacion no mate el
incentivo. Un sistema
donde los empresarios
sean los lideres del pais y
no los parias, no los
malos, la gente que hay
que eliminar.

Lo que hay que hacer para in-
novar es ampliar la base, tener
unos estudiantes capaces de
encontrar soluciones; tener un
sistema donde sea facil crear
empresas para, una vez que uno
tiene una idea, poder implemen-
tarla; un sistema donde la regu-
lacion no mate el incentivo. Un
sistema donde los empresarios
sean los lideres del pais y no los
parias, no los malos, la gente
que hay que eliminar. Todo esto
es engrandecer la base para po-
der aumentar la competitividad.

Dicho esto, resulta que todo
esto lo hemos medido para
134 paises del mundo. Lo he-
mos resumido en el Indice de
Competitividad Global del Foro
Econdmico Mundial. Lo re-
sumimos en pilares que son:
institucional, infraestructura,

estabilidad macroecondmica, salud y educacion primaria. Estas
serian las cosas basicas que hay que fomentar. Los paises mas
desarrollados tienen que poner énfasis en la educacion avanza-
day en el training de las empresas, la eficiencia en el mercado la-
boral, la eficiencia en el mercado de bienes, la sofisticacion en el
mercado financiero, la adopcion de tecnologias; es decir, la aper-
tura, la globalizacion. Cada una de estas cosas se mide a base de
combinar encuestas con datos duros.

En el ranking mundial de 134 paises, vemos que Venezuela tie-
ne un 3,6 sobre 7, 7 que es la nota maxima; esta situada en el
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puesto 98 de 134. En el conjunto de América Latina, claramente
Venezuela esta muy abajo; de hecho por debajo de Venezuela solo
estan Guyana, Bolivia, Nicaragua y Paraguay. Muy lejos, por enci-
ma, quedan paises de referencia, como seria Colombia, mas aun
Brasil y Chile, que es un pais con condiciones similares dada su
dependencia de recursos naturales, aunque no sea de petroleo.

Espana es el peor pais de la OCDE. O sea, Espana es un pais bas-
tante poco productivo, bastante malo en temas de competitividad,
pero incluso asi parece a anos luz de 1o que es hoy en dia Venezuela.
Otros paises, que en principio no tendriamos que tener problemas
para superarlos en competitividad, como Marruecos, Tunez, Argelia
y Egipto, estan muy por encima de lo que es hoy en dia Venezuela.

Por lo tanto, aqui hay un problema de competitividad. Pero, hay
un area que me gustaria resaltar y es la institucional, la relativa
a la relacion entre el gobierno y la sociedad, a la libertad, a la
independencia del Poder Judicial, etc. Alli, Venezuela esta en el
puesto 134 de 134. Esta a la cola del planeta.

En cuanto a la eficiencia del suministro del mercado de bienes,
también esta mal, en el puesto 132. En cuanto al exceso de regu-
lacion, a la eficiencia en el mercado laboral, también estamos en
el lugar 132. Lo mas positivo de estos datos para la economia ve-
nezolana, es su tamano: la 36° del mundo. Ademas, no esta tan
mal en temas de salud y educacion primaria, también en educa-
cion avanzada, con el puesto 34.

Mas en detalle, en el ranking lo que sale peor para la economia
venezolana es la independencia del poder judicial, seguida de la
confianza en el sector publico y la calidad de las infraestructuras,
el exceso de regulacion, el gasto publico malbaratado, la corrup-
cion, las infraestructuras, la simplicidad de la cadena de valor
-que refleja la dependencia de un solo sector-, el crimen y la vio-
lencia, el escape de los cerebros y la capacidad de innovacion.

25



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

Concluyamos. Primero: da la impresion que Venezuela ha caido
en lo que los economistas llamamos la maldicion de los recursos
naturales; es decir que cuando un pais tiene gran riqueza natural

...Venezuela ha caido en
lo que los economistas
llamamos la maldicion

de los recursos naturales;
es decir que cuando un
pais tiene gran riqueza

existe un deterioro del sector
publico, con el ansia de con-
trolar el flujo de dinero facil. El
problema es que los recursos
petroliferos o que provienen
de la naturaleza son faciles de
distraer. Pues una solucion se-
ria que el dinero que viene del

petroleo vaya directamente a
los ciudadanos: a principio de
ano cada ciudadano del pais
recibe un cheque de mil dola-
res; es decir, se divide la fac-
tura del petroleo entre los ciu-
dadanos. Luego, si el gobierno
quiere dinero, tendra que co-
brar impuestos como si fuera el gobierno de Francia o Espana,
paises que no tienen recursos naturales.

natural existe un
deterioro del sector
publico, con el ansia de
controlar el flujo de
dinero facil

Una vez que los ciudadanos vean la cantidad de dinero que le
quitan en impuestos, sera menos facil que se desvie el dinero.
Esto tendria beneficios de varios tipos: uno, que obligaria a todo
el mundo a identificarse. Hernando de Soto ha dicho que éste es
uno de los grandes problemas en paises pobres, sobretodo en
paises de América Latina donde mucha gente “no existe”. Si no
existes, no cobras el cheque y si no cobras el cheque pierdes el
dinero. Esto incentiva a la gente a hacerse de una cuenta banca-
ria e integrarse a la economia formal.

Segundo: en las economias de América latina, como habia di-
cho antes, las que mejor estan solucionando la crisis son las mas

competitivas. El problema es que sabemos como se consigue la
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competitividad; la competitividad no es una cosa que el gobierno
va a solucionar creando un gran cluster o un gran programa de un
nuevo sector que nos vamos a inventar. En Brasil a lo mejor van a
hacer automoviles y aqui no hay que hacer automoviles; Colombia
a lo mejor lo soluciona de alguna manera y aqui se tiene que hacer
de otra; lo que si hay que tener es una economia flexible en todas
sus dimensiones. Hay que dar libertad, hay que dar flexibilidad en
todos los sectores: financieros, monetarios, laboral, bienes, etc. Hay
que tener infraestructuras y hay que tener un buen sistema educa-
tivo. A partir de alli van a ser los ciudadanos en uso de su libertad
empresarial los que van a decidir: esta economia va a diversificarse
hacia marroquineria, automoviles, o hacia naves espaciales. No va
a ser el gobierno el que lo va a dirigir. Es la libre iniciativa empre-
sarial la que tiene que decidir los sectores de futuro de la economia
venezolana; por lo tanto, hay que crear el entorno que permita en
el ejercicio de la libertad ir hacia la direccion correcta.

Y finalmente, las buenas noticias con las que he empezado. En
Estados Unidos, el lider, la locomotora mundial sigue siendo una
economia productiva y por lo tanto, cuando se acabe solucionan-
do la crisis financiera, la economia va a salir disparada. Esto va a
ser bueno para todas las economias del mundo. En paises como
Venezuela tienen que trabajar mucho en la competitividad y 1o
bueno es que esta identificado el problema. Una parte importante
es trabajo del gobierno, pero otra parte importante es el trabajo
de la sociedad. En este sentido, el sector empresarial debera de-
mostrar a los trabajadores, a la sociedad, a la ciudadania en gene-
ral, que la libertad es buena para ellos y es buena para todos.
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La PYME: una oportunidad para crecer
Nicola Minervini

El brasilefio Nicola Minervini, director de la em-
presa International Marketing Consulting SAS, se
dedica desde 1985 a la consultoria y capacitacion
en temas relacionados con la exportacion y la com-
petitividad. Es catedratico en diversos postgrados
del Instituto de Comercio Exterior de Italia (ICE) y
colabora activamente con cdmaras sectoriales, fe-
deraciones de industriales y consorcios de exporta-
cién. Ha implantado en diversos paises su “Sistema
Integrado de Promocion de Exportacion” (S.I.P.E.),
y sus libros son una referencia primordial para to-
dos los interesados en estas materias.

Vamos a hablar de la PYME, el desafio internacional y las difi-
cultades que normalmente encuentra la empresa para exportar.
¢Como salir adelante? Les voy a dar una sugerencia de un mé-
todo para exportar invirtiendo en promocion, informacion, mer-
cado y empresa. Una de las pocas alternativas para la PYME es
agruparse. No es una moda, es una cuestion de supervivencia.
Entonces, vamos a hablar de un sistema integrado de promocion
de exportaciones.

A grandes rasgos, en el mercado internacional hay grandes em-
presas, pero también hay un espacio para las PYMEs. Como us-
tedes saben, en los ultimos anos las grandes empresas se estan
fusionando y deslocalizando, es decir, estan adquiriendo mas
y mas poder contractual. Entonces acaban quitando parte del
mercado que una vez fue de las PYMEs. Las empresas asiaticas
estan saliendo con productos de mas calidad y estan subiendo
su participacion en el mercado, quitando también una parte del
mercado que una vez fue de la PYME. Entonces, de aqui a poco
nos va a faltar oxigeno.
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¢Como salir de esta situacion? Se necesita evidentemente ma-
yor eficiencia, mas poder de juego, mas capitalizacion. Y esto no
se hace en un dia. El asunto seria aumentar la dimension de la
PYME. Una de las formas mas rapidas obviamente seria agru-
parse. Problema que es dificilisimo en Latinoamérica. Los latinos
somos individualistas por vocacion, desconfiados por naturale-
za. Esto entonces nos crea dificultades para agruparnos, pero no
hay otra solucion.

sCuantas PYMESs cierran por ser pequenas? La mortalidad infan-
til de las PYMEs es muy grande. Pero, ;cuantas de esas PYMEs
cierran por pensar en pequeno? Quién sabe cuantas todavia es-
tarian vivas si estuvieran agrupadas. Entonces el problema es
mas un problema cultural y un problema de estrategia. ;Como
vencer la resistencia de las empresas? Bueno, hay que defender-
se de la crisis y entender que las oportunidades son mucho mas
importantes que los riesgos de

¢Cudntas PYMES cierran trabajar juntos, si podemos lla-

por ser pequenias? La marlos riesgos. Aqui va un pri-

mortalidad infantil de las mer ejemplo. Yo tuve la suerte
de quedarme un ano y medio

PYMESs es muy grande.  en péxico para un proyecto de
Pero, ;cudntas de esas la Unién Europea. El proyecto

PYMEs cierran por S€ llamaba Asistencia Técnica

ensar en pequefio? Para la Marroquineria. Este
p peq " proyecto incluso se realiz6 du-

rante la peor fase critica de la
economia mexicana en enero del 95. En diciembre del 94 hubo
una devaluacion del 65% solamente en un dia. Pero, a pesar de
€so0, se lanzo el proyecto. Habia muchisimas pequenas empresas
que estaban cerrando. Yo me pasé algun tiempo en Taxco, que
es una de las capitales de la plata en México. Habia alli como 30
empresas productoras de joyas que pensaban que eran compe-
tidoras entre si. Estaban amenazadas de cerrar, pues no tenian
poder contractual. Finalmente logramos hacer un consorcio que
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yo prefiero llamarlo SIPE, Sistema Integrado de Promocion de
Exportacion. Son 30 empresas que pensaban que eran competi-
doras, y hoy trabajan en conjunto. Han creado una marca, estan
exportando para Europa y han recibido incluso un premio de la
republica mexicana dos afos atras.

.Cuales fueron los resultados? Cambio de actitud, es decir, no mi-
rar al vecino como un competidor, asumir que los competidores
estan afuera. Gracias a las mejoras del diseno, esta gente que an-
tes vendia por kilos, hoy vende por piezas. Han mejorado su ima-
gen, han establecido redes de alianzas estratégicas con empresas,
con entidades financieras, con universidades mexicanas que les
estan dando apoyo. Tienen mucha mas visibilidad, mas posibi-
lidad de obtener financiacion. En conjunto han alquilado un al-
macén en Barcelona donde se estan vendiendo sus joyas para €l
mercado europeo. Todo esto seria impensable algunos anos atras
y, por supuesto, estan consolidando las exportaciones. En lugar de
cada uno exportar con un transportista distinto, estan haciendo
convenios con empresas transportadoras. Han cambiando, han
revolucionado su forma obsoleta de producir. Al pedir préstamos a
un banco, no es una pequena empresa sino 30 juntas.

Este es un ejemplo de como grupos de pequenos artesanos pue-
den salir adelante. Ojo: esta gente no vende a través del consor-
cio; cada uno consigue clientes vendiendo individualmente. El
consorcio les sirve para desarrollarse, para promocionarse.

Mas reflexiones: spor cuanto tiempo mas habra mercado para tu
producto? Son preguntas que debemos hacernos. Muchas veces
la pequena empresa esta “apagando incendios” y no tiene tiempo
de salir del taller y no dedica tiempo para aspectos estratégicos.

Los problemas que hemos detectado desde México hasta
Argentina, practicamente son comunes a todos: resistencia al

cambio cultural, maquinaria no actualizada, baja calidad en el
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acabado, poco cuidado en los detalles del producto, ausencia de
analisis de costos industriales, falta de criterios de disero, poca
innovacion en la gestion, falta de mercadotecnia...No tenemos
muchas veces control sobre los canales de distribuciéon, no tene-
mos criterios para elegir una marca, damos poca importancia al
envase.

Hay falta de informacion sobre los procesos competitivos, insta-
laciones no adecuadas, poca financiacion, pocas inversiones en
capital humano y, particularmente, falta de paciencia y perseve-
rancia. Claro que ustedes me van a decir, “entonces la culpa es
de nosotros; y qué pasa con los problemas de divisas, la incerti-
dumbre, el transporte, la inflacion, los tramites administrativos,
los costos financieros, etc”. Esto hace parte, por supuesto, del
entorno donde la empresa vive. La competitividad de la empre-
sa depende del entorno, pero depende particularmente de su ca-
pacidad exportadora, y por capacidad exportadora entiendo una
empresa que tenga actitud y método. Por capacidad exportadora
entiendo una empresa competitiva, una empresa que sabe selec-
cionar a sus socios y a su mercado.

¢Cuales son entonces las caracteristicas de una PYME exporta-
dora? Vision y creatividad son hoy dia lo que hace la diferencia.
Los productos son casi iguali-

JCudles son entonces tos. Creatividad, servicio, ob-

las caracteristicas de  sesion por el crecimiento. No

una PYME exportadora? tenemos que esperar que al-
guien nos toque el timbre; so-

Vision y creatividad o nosotros quienes tenemos

son hoy dia lo que hace  que tocar puertas. Entonces,
la diferencia s¢ requiere agresividad comer-

cial, tecnologia, calidad...Un

producto anénimo hoy dia no

se vende; hoy se vende un producto con alma, con marca, un pro-
ducto que da emociones. Organizacion, capacitacion, estrategia
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de largo plazo; todo ello es dificilisimo en Latinoamérica porque
estamos preocupados por lo que pasara manana y no pasado
mafana. Insisto en el tema del diseno. Hay que invertir en mar-
ca, en ferias, en catalogos, en conocimiento de diferencias cultu-
rales, en promocion, en estar informados sobre el avance de la
tecnologia, la seleccion del mercado y la competitividad.

Agrupandonos podemos reducir los costos de logistica, lo que es
importantisimo para la exportacion. Cuando uno se pregunta cua-
les son las principales dificultades para exportar, uno encuentra
hay una serie de problemas como el desconocimiento del merca-
do, el proteccionismo, etc., pero en mi opinion la mayor dificultad
para exportar esta en la propia empresa, cuando ésta no tiene una
cultura exportadora. Puede ser mas dificil vender la idea de la ex-
portacion dentro de la empresa, que vender el producto fuera.

¢CoOmo salir entonces de esta situacion? La sugerencia que les
dejamos es la asociatividad. Esta no es algo que so6lo funcione
en Europa; sino que esta funcionando, por ejemplo, en Brasil.
Alli se estan invirtiendo miles de millones de doélares en APL,
que en portugués quiere decir “Arranque Productivo Local”;
es decir clusters. Hay cientos de proyectos de consorcios de
exportacion. México también esta invirtiendo a través de la
Subsecretaria de las PYMES, miles y miles de dolares en apoyo
alas PYMES, y en Costa Rica, donde tuve la suerte de colaborar,
ocurre lo mismo.

Hoy dia ya no competimos empresa con empresa; hoy se compi-
te region con region o cluster con empresas.

Entonces, la sugerencia es pensar en clusters, es decir, distritos
industriales, consorcios y centros de servicios. ;Por qué tenemos
que asociarnos? Porque dependemos de pocos proveedores y la
PYME no tiene poder contractual, porque hay escasez de perso-
nal calificado, porque falta informacion de mercado y estructura
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comercial, porque faltan recursos, poder contractual y volumen
de produccion.

Una senora mexicana se fue a una feria en Las Vegas para ven-
der bolsos. Un americano le solicitd un presupuesto de 20.000
bolsas, y la senora contesto, “solamente fabrico 2.000 bolsas por
mes”. El americano le dijo: “sefiora, usted esta en la feria equivo-
cada”. El error de la senora fue ir a una feria como expositora sin
conocerla como visitante.

Evidentemente es dificil exportar con tantas dificultades. Hoy
vendemos marcas, no vendemos productos, y de alli la ventaja
de participar en un grupo. La mayor ventaja €s tener acceso a
un patrimonio y conocimiento compartido. Claro que es dificil
compartir conocimiento con el ex-competidor o lo que nosotros
pensabamos que era un competidor.

¢Cual es la ganancia al tener conocimiento de mercado, reducir
costos de promocion, al asistir a una feria con catalogo con-
junto, al presentarnos igualmente juntos en una pagina web, al
trabajar con una marca fuerte? Por ejemplo, en Costa Rica, hay
una marca de productos alimenticios, llamada Costa Rica Food,
en la que tuve el placer de contribuir a través de Procomer en
el ano 2000. Naci6 de un grupo de 12 pequehas empresas que
producen galletas, café, condimentos, etc. La marca ya €s co-
nocida en toda el area de Centroamérica y Caribe. La union sig-
nificdé reduccion del costo en la obtencion de la informacion,
mejores precios y mayores volumenes, reduccion de los costos
de logistica, mayor poder de negociacion ante las entidades fi-
nancieras, etc.

Los consorcios pueden ser de un unico sector, por ejemplo frutas,
o ser de sectores complementarios; por ejemplo, combinando
bebidas, hortalizas, legumbres y frutas. Extraniamente, en Italia
la mayoria de los consorcios combinan muebles, textiles, joyas
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y alimentos. ;COomo es posible que gente con productos tan dis-
tintos pueda convivir en el mismo grupo? Es posible porque son
grupos de servicios, no de ventas. Y para vender cualquier cosa,
por lo menos hay un 60% o 70% de actividades que son comunes.
El juntar gente de varios ramos permite aumentar el numero de
consorciados, y entonces se reducen costos.

Lo que es mas conocido en Latinoamérica, desde México hasta
la Argentina, es el consorcio de venta. Se trata de empresas dis-
tintas que crean una comercializadora; cada una de ellas le ven-
de al consorcio y éste vende afuera. Es muy bonito en la teoria,
pero en la practica es muy dificil, sobre todo en los paises latinos.
Hay una pregunta dificil de contestar: ;cOmo repartir gastos y
utilidades? Muchisimos consorcios han cerrado por no encon-
trar una respuesta. La solucion, entonces, no es hacer el con-
sorcio de ventas, sino hacerlo
de servicios como, por ejem-
plo, el Sistema Integrado de
Promocion de Exportaciones,
que es un agrupamiento de
PYMESs que realiza actividades
de promocion.

Yo enfatizaria mds la
competitividad y menos
la exportacion. No es
obligatorio exportat,
pero es obligatorio ser
competitivo. Quizds a mi
mercado interno estdn
llegando productos
importados. Primero
tengo que aprender a
competir con la gente

Yo enfatizaria mas la competi-
tividad y menos la exportacion.
No es obligatorio exportar,
pero es obligatorio ser com-
petitivo. Quizas a mi mercado
interno estan llegando produc-
tos importados. Primero tengo

que aprender a competir con
la gente que esta aqui en la
esquina, para después apren-
der a competir con la que esta
afuera.

que estd aqui en la
esquina, para después
aprender a competir con
la que estda afuera.

35



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

¢Cual es la mision del Sistema Integrado de Promocion de
Exportaciones? Representar los intereses, las expectativas,
las exigencias de las PYMEs favoreciendo el desarrollo de
las mismas. El consorcio no es para la venta; es para crecer.
Automaticamente, si las PYMEs crecen, probablemente seran
mas competitivas y venderan mas.

Volviendo al ejemplo de Costa Rica, esas pequenas empresas
de alimentos tienen hoy convenios con universidades, con em-
presas de transporte, con consultores, con laboratorios de prue-
bas, y han contratado un gerente externo. Uno de sus errores
al principio fue colocar como gerente a uno del grupo. Eso en
Latinoamérica no funciona, porque la gente piensa que el se-
nor estara pensando mas en su producto y menos en los de los
demas.

Un consorcio de servicios, entonces, 1o que brinda es promocion
y asistencia para la competitividad. ;Promocion en qué sentido?
Hablamos de hacer ferias, enviar misiones, traer compradores,
abrir oficinas de exposicion. Por ejemplo en Leon, capital del cal-
zado en México, esta el caso de un grupo de empresarios que ha
abierto una tienda en Dallas. Hablamos de oficinas en el exterior,
una pagina en Internet, catalogos y de crear una marca propia.
Insisto, la marca como un paraguas, pero cada uno continua
manteniendo su propia identidad.

Ademas de la promocion esta la asistencia para la competitivi-
dad. Por ejemplo, un grupo puede reducir costos al conjunta-
mente importar insumos, contratar actividades de capacitacion,
o al establecer convenios con expertos, bancos, aseguradoras o
empresas de investigacion de mercado.

En Guadalajara, ocho empresarios necesitaban una maquina
que costaba 70 mil dolares. Ninguno de ellos tenia esa canti-

dad, pero juntos era posible comprar la maquina que, en este
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caso, permitiria mejorar la productividad de todos. Obviamente,
la pregunta era donde se iba a instalar la maquina; en la em-
presa de quién; como vencer la desconfianza. Todo se fue supe-
rando con un trabajo de motivacion y de aprender a trabajar en
conjunto.

Asistencia en temas técnicos. Esto creo que es muy importan-
te, hay miles de literaturas, de bibliografia sobre como hacerlo,
incluso hay una publicacion muy buena de la Unido u Onudi en
Internet.

Un grupo no funciona si no hay confianza y sentido de equipo.
Cuando uno de los empresarios es lider de los demas, esto va
a crear celos y dificultades. El lider del grupo tiene que ser una
persona externa, un profesional. El otro problema, como ya in-
dicamos, es la vision a corto plazo. Nosotros cotidianamente
estamos “apagando incendios”, preocupados mas por pagar la
cuenta de la luz y menos por ver lo que nos depara el mediano
y largo plazo. Para hablar de exportacion, tenemos que pensar a
mediano y largo plazo.

Solemos carecer de un minimo plan de negocios. Este también
es uno de los errores capitales. Muchas veces se juntan empresa-
rios sin analizar primero si poseen aptitudes parecidas, objetivos
parecidos e intereses parecidos.

La alta rotacion de gerentes es también un problema. En la ciu-
dad de Ledn se hizo un consorcio de calzados, y en dos anos
cambiaron cuatro veces de gerente. Esto es matar al consorcio,
porque la gente se desmotiva y el cliente no sabe si va a hablar
con Pablo, Pedro, Roberto o Susana. ;Por qué cambiaban al
Gerente? Porque la gente tenia una vision de corto plazo, ha-
bia falta de liderazgo y de preparacion del gerente. En Brasil
se hizo un consorcio de ropa y se puso a un muchacho de 24
anos, recién egresado, para manejarlo. No iba a funcionar
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porque el gerente del consorcio tiene que ser una persona con
mucha mas experiencia que los consorciados. Y no es facil
encontrarla.

Es frecuente la falta de integracion de la gerencia con cada uno
de los participantes. Debe haber un reglamento interno para la
toma de decisiones. Debe comprenderse que el consorcio no
es para la venta; el consorcio es para crecer, para desarrollar,
para ser mas competitivos. No se deben realizar viajes a ferias
sin planificacion, ni pensar que unas pocas acciones promocio-
nales llevaran a grandes resultados. A veces un grupo va a una
feria pensando que va a vender, y regresa pensando quizas que
el consorcio no funciona. No es asi, la feria no es una accién de
venta, sino un soporte.

Cuidado con la actitud reactiva. Normalmente, en las reuniones
del grupo uno o dos trabajan y los demas estan escuchando; la
gente se aburre o se enoja porque no hay tareas establecidas. El
alma del consorcio es su director. Si hay que hacer economia, no
la hagan en el directorio del consorcio. Mas del 50% del éxito de
un grupo depende del gerente o director.

¢Como hacemos, entonces, para implantar un proyecto de este
tipo? Primero, por supuesto, hay que sensibilizar a la gente; des-
pués hay que prepararla, y luego hay que implantar y consolidar
el consorcio.

Entre los principales factores de éxito esta la integracion entre
los participantes. En Costa Rica se formo un consorcio de metal-
mecanicos y, después de un ano de trabajar juntos, la gente no
se conocia; es decir, nadie habia visitado la empresa del otro. En
consecuencia, no funcionaba.

También es fundamental el liderazgo del Director y un regla-
mento interno bien elaborado. Por favor, inviertan mucho en la
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elaboracion de un reglamento. A los latinos no nos gusta mucho
hacerlo; decimos “bueno, en el camino iremos viendo”. Otro tan-
to puede decirse de un plan de negocio con bases soélidas.

¢Como sobrevive el consorcio? El grupo que lo constituye tiene
que aportar un determinado fondo. Se disena un Plan de Trabajo
que comprende acciones de promocion, distribucion, etc. Se
hace una asamblea y se decide si se aprueba o no el presupuesto.
Entonces sera fijada una contribucion anual para cada uno de los
socios. La contribucion tiene que ser igual para todos.

El consorcio puede financiarse también vendiendo servicios a
no consorciados, claro, cuando no haya conflicto de intereses.
También existen fuentes oficiales de financiamiento a través de
las entidades de promocion del comercio exterior.

No es el consorcio el que va a solucionar todos los problemas;
la empresa tiene que prepararse, capacitar €l personal, partici-
par activamente en las iniciativas, intercambiar experiencias,
participar en ferias, elaborar su catalogo. El SIPE no es una coo-
perativa, no es un consorcio de venta, es un intermediario de
servicios de excelencia, es una entidad que tiene que estar pre-
ocupada de identificar como cada uno de nosotros puede crecer.
La idea es entrenarse para la exportacion compitiendo en nues-
tro propio mercado con productos importados. Antes de expor-
tar para Alemania, Pakistan o China, tenemos que ganar aqui
en el mercado interno. Podemos mejorar con método, con mas
valor agregado, con diseno, tecnologia, innovacion, alianzas e
informacion.

Concluyendo, competitividad es un cambio de actitud. Hay que te-
ner un entorno favorable, pero lo primero es el cambio de actitud.
Las empresas que exportan normalmente son mas competitivas
que las que no exportan. Exportando, uno aprende a ser compe-
titivo. Asociarse puede ser nuestro salvavidas. Preguntémonos:
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¢donde podemos mejorar?, ;sera en el disefno, en el producto, en
la forma de venta, en la presentacion de la empresa, en los con-
tratos? Pero la gran pregunta es: ;si no lo hacemos, qué pasara,
qué pasara no manana, sino de aqui a dos o tres anos.

Pensemos y actuemos como los grandes, pero con la flexibi-

Pensemos y actuemos
como los grandes,

pero con la flexibilidad
de los pequenios. La
PYME no puede ser
grande de un dia para
otro, pero juntdndose
con otras empresas
complementarias puede
tener acceso a recursos
que nunca tendriamos si
nos quedamos como
PYME:s aisladas

lidad de los pequenos. La
PYME no puede ser grande
de un dia para otro, pero jun-
tandose con otras empresas
complementarias puede tener
acceso a recursos que nun-
ca tendriamos si nos queda-
mos como PYMEs aisladas.
Asociarse para resistir, rein-
vertir, reiniciar. Entonces,
asociatividad no es que al-
guien va a entrar en mi em-
presa a mandar; asociativi-
dad es valorar las calidades
de cada uno de los integran-
tes, es un proceso largo, es
superar las limitaciones de
ser pequenos guardando la

identidad, sumando sinergias y puntos fuertes.

Asociarse puede ser un sueno, pero si el sueno es de muchos se

inicia una realidad.
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Los desafios de la democracia y del
desarrollo en la América Latina de hoy

Oswaldo Hurtado Larrea

Oswaldo Hurtado ejercié la Presidencia de la
Republica del Ecuador entre 1981 y 1984; perio-
do de severas dificultades econémicas durante
el cual se implementé un programa de ajustes
que conllevd estabilidad y recuperacion del cre-
cimiento. Tras concluir su mandato se integré en
calidad de Presidente al Didlogo Interamericano
en Washington y participé6 en organizaciones
como el Consejo de Ex-presidentes promovido
por Jimmy Carter, el Club de Madrid y el Forum de
Washington. En la actualidad preside CORDES, una
fundacion dedicada a estudiar los problemas eco-
némicos, politicos y sociales del Ecuador.

Es un honor haber sido presentado por Virginia Betancourt, hija
de ese venezolano que tantos servicios presto a la democracia, a
la libertad, al derecho, a la tolerancia y al progreso de su pais.

El asombroso mundo moderno en el que la tecnologia, la ciencia
y la electrénica han transformado nuestras vidas, nos ha entre-
gado un aporte que produce una ruptura en la historia de la hu-
manidad y al que voy a referirme.

Hasta el siglo XVIII fueron necesarios miles de afnos para que las
sociedades lograran progresos econdmicos apreciables y consi-
guieran mejorar las condiciones de vida de la poblacion. En el
siglo XIX y parte del XX, gracias a la revolucion industrial solo
fue necesario un centenar de anos para que los paises abando-
naran el atraso, se desarrollaran y elevaran el bienestar general.
Hoy en cambio, apenas se requieren cuatro o cinco décadas para
que una sociedad abandone la pobreza y progrese, en todos los
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campos, gracias a los avances del conocimiento, de la tecnologia
y a las oportunidades abiertas por la criticada globalizacion.

Este hecho ha sido ya verificado empiricamente, lo han demos-
trado en la segunda mitad del siglo XX Taiwan, Corea, Singapur
y Hong Kong en Asia, Espana e Irlanda en Europa, paises que
cincuenta anos atras fueron pobres y atrasados como los nues-
tros. Los irlandeses emigraron a los Estados Unidos en busqueda
de riqueza y huyéndole a la pobreza, y los espanoles lo hicieron
a América Latina, y Venezuela fue un pais que recogi6é a muchos
de ellos.

Si se examinan estos procesos de desarrollo economico, social,
contemporaneo, se encuentra que ha existido una relacion cau-
sal entre democracia y desarrollo, de lo que el mejor ejemplo son
las economias pujantes, solidas, prosperas, del llamado Grupo
de los 7, todos gobernados por solidas democracias, en los que
rige el Estado de Derecho y en los que se respetan las libertades.

Similar es el caso de las economias europeas y asiaticas de de-
sarrollo reciente, a las que ya me referi, que también se moderni-
zaron bajo el signo de las instituciones democraticas. En cambio,
a las dictaduras y al autoritarismo, al menos contemporanea-
mente, siempre ha correspondido el atraso y la pobreza, de lo
que existen también abundantes ejemplos en Africa, en Asia y
América Latina. Zimbabue, atormentada por una dictadura cau-
dillista de décadas, durante 30 afios no solo es que no ha crecido
econdmicamente, sino que ha retrocedido.

En nuestro continente los paises que habitualmente vivieron en
democracia, que tuvieron mas anos de gobiernos democrati-
cos, figuran en los primeros lugares en el Indice de Desarrollo
Humano de las Naciones Unidas. Y a su vez lo paises que tuvieron
mas anos de dictadura ocupan los ultimos lugares: Argentina,
Chile, Uruguay y Costa Rica, en los primeros lugares por haber

44



LOS DESAFIOS DE LA DEMOCRACIA Y DEL DESARROLLO EN LA AMERICA LATINA DE HOY

Oswaldo Hurtado Larrea

sido mas democraticos que otros. Haiti, Nicaragua, Honduras,
Guatemala, en los ultimos lugares por haber vivido casi durante
toda su historia sumidos en dolorosas dictaduras.

Pero si América Latina ha tenido democracia y gobiernos constitu-
cionales, y presidentes elegidos por el pueblo, y un vigente Estado
de derecho y un generalizado respeto a las libertades publicas,
épor qué no ha conseguido desarrollarse? En efecto, los paises de
América Latina figuran entre las democracias mas antiguas del
mundo y en un ano se aprestan a cumplir el bicentenario de su in-
dependencia y de la constitucion de las republicas democraticas.
Durante doscientos afos, unos paises mas, otros paises menos,
tuvieron gobiernos elegidos por los ciudadanos, que ejercieron
el poder sometidos a la Constitucion y a las leyes, y durante algo
mas de medio siglo hubo paises latinoamericanos que fueron mas
avanzados econdémicamente, mas progresistas socialmente y
mas desarrollados integralmente que Taiwan, Corea, Hong Kong,
Espana e Irlanda. Entonces, ;por qué estas naciones hoy superan
econOmicamente a todos los paises de América Latina?

En 1951 el PIB per cdpita de Venezuela era superior al de Espana,
tres veces mas alto que el de Corea. Hoy apenas es una tercera
parte del PIB per cdpita de Espana o de Corea.

Quisiera mencionar explicaciones que a mi modo de ver expre-
san el por qué de este relativo fracaso econémico y social de
América Latina, a lo largo de un periodo tan extenso en el que,
sin duda, habria podido desarrollarse.

En el continente, la democracia fue periddicamente abolida por
caudillos civiles y militares, que la sustituyeron por gobiernos
dictatoriales tan recurrentes, que en algunos casos perdura-
ron por mas tiempo que los democraticos. Es lo que sucedio en
Centroamérica y en el Caribe, regiones que vivieron dominadas
por caudillos y dictadores.
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No fueron pocos los paises que si bien tuvieron democracia, vi-
vieron sumidos en una cronica inestabilidad econémica y politi-
ca, que les impidio ejecutar politicas de largo plazo, sin las cuales
no es posible el desarrollo. Los casos mas ilustrativos quizas son
los de Bolivia y de mi pais. En los anos 30, cada ano el Ecuador
tenia un presidente y en los ultimos anos que un Jefe de Estado
termine su mandato, se ha constituido en una excepcion.

Las demagogicas politicas ejecutadas por gobiernos populistas y
neomarxistas, hicieron que se desperdiciaran oportunidades de
progreso ofrecidas por el entorno internacional y se perdieran los
avances economicos y sociales logrados en anteriores administra-
ciones exitosas. En este punto no hay caso mas dramatico que el
de Argentina. En 1950 Argentina ocupaba el duodécimo lugar entre
todas las economias del mundo; hoy ocupa el puesto 42. El popu-
lismo cerro las puertas del progreso a ese gran pais suramericano.

En el mundo moderno, los recursos naturales no son indispen-
sables para el desarrollo de las naciones y menos aun en so-
ciedades paternalistas, clientelares, patrimonialistas y preben-
darias, como son algunas sociedades latinoamericanas. Cierto
que el petréleo le permitié a Venezuela antes y le ha permitido a
mi pais mas recientemente sumar recursos para llevar adelante
importantes obras de infraestructura y mejorar algunos servi-
cios publicos, pero también es verdad que esto que ha dado en
llamarse la maldicion de los recursos naturales, ha constituido
una enorme debilidad para el desarrollo del Ecuador. Habiendo
dinero, habiendo petroleo, los gobiernos se interesan mas en la
popularidad que en sembrar las dificiles y complejas bases del
progreso nacional de largo plazo.

Sin embargo, a pesar de todas estas debilidades de la democracia
ecuatoriana y de muchas latinoamericanas, es necesario regis-
trar los notables progresos producidos a fines de siglo. América
Latina ha dado un importantisimo paso al lograr que todos sus
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paises, con excepcion de Cuba, sean democraticos; cosa que no
habia sucedido en la historia de la region.

Por primera vez, casi 200 anos después de declarada la indepen-
dencia, en Centroamérica fue posible que un presidente elegido
por el pueblo, entregue el poder a otro presidente elegido por el
pueblo y que en las reuniones latinoamericanas no alternaran
dictadores y Presidentes constitucionales, sino exclusivamente
presidentes elegidos por los ciudadanos.

Algunos paises han ido mas lejos, han perfeccionado las institu-
ciones democraticas mediante la ejecucion de reformas politicas
y sus gobiernos, ademas, esto es muy importante, se han legiti-
mado socialmente con el ejercicio de la autoridad apegado a la
Constitucion y a las leyes y el mejoramiento de las condiciones
econOmicas y sociales. Durante el presente periodo democrati-
co, la esperanza de vida en América Latina pas6 de 50 a 71 anos,
como consecuencia del mejoramiento de la salud y casi se extin-
guio esa lacra del analfabetismo. No hay nifio que quiera ir a una
escuela hoy en nuestros paises, que no encuentre alguna para
aprender a leer y escribir y ese mérito hay que atribuirselo a la
democracia latinoamericana.

Esta tarea de modernizar las instituciones democraticas, fue
cumplida décadas atras por Uruguay, Colombia, Chile y Costa
Rica y actualmente la estan cumpliendo otros paises del con-
tinente, entre los que quisiera yo destacar los casos de México
y Brasil. De ser una democracia de partido unico, la mexicana
paso a ser una democracia pluralista, sin traumas, y de esta ma-
nera llen6 un requisito esencial que es la alternancia en el poder.
Y Brasil, que a pesar de su riqueza, que a pesar de su progre-
so, politicamente era una sociedad tan atrasada como otras de
América Latina, ha conseguido en los hechos, conformar un so-
lido bipartidismo de cuya subsistencia dependera el futuro desa-
rrollo del gigante suramericano.
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Pero la democracia, en cambio, retrocede en paises en los que se
pretende sustituir la democracia liberal, propia de las sociedades
modernas, por democracias restringidas en las que desaparece
la division de poderes, la rendicion de cuentas y el pluralismo
politico; democracias condimentadas con dosis de caudillismo
y populismo, el primero del Siglo XIX, el segundo del Siglo XX, y
un socialismo conservador que no se aplica en ninguna parte del
mundo, ni siquiera en los paises que antes fueron socialistas.

A pesar de estos pasos tan importantes que ha dado América
Latina, quedan por resolver algunos problemas que limitan el
buen trabajo del sistema de-

Es necesario crear mocratico. Si, el desarrollo es

condiciones politicas y ~—Un Proceso que requiere déca-

P das de perseverancia. Es nece-
juridicas que aseguren la . . iy
sario crear condiciones pOlltl—

estabilidad y continuidad .5 v juridicas que aseguren
de las politicas publicas, la estabilidad y continuidad de
especialmente de tres: la las politicas publicas, especial-

Lo : mente de tres: la econémica
economica, la social y la . . :
la social y la educativa. No es

educativa  posible conseguir este objetivo
sin instituciones, y es equivo-
cado pensar que lo pueden conseguir los caudillos.

El gran desafio del continente es crear instituciones y entre ellas
no hay ninguna mas importante que el partido politico. Sin organi-
zaciones politicas soélidas, representativas, no es posible la demo-
cracia ni el desarrollo como lo han demostrado los paises exitosos
de Europa, América, Asia y Oceania. No puede explicarse el desa-
rrollo de Espana sin la Unioén de Centro Democratico primero, el
Partido Socialista Obrero después y el Partido Popular mas tarde.

No es posible explicar el éxito contemporaneo de la economia
inglesa sin el Partido Conservador y sin el Partido Laborista. Y
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no es posible explicar el mas grande éxito moderno, econémico
que es el de los Estados Unidos sin el Partido Republicano y sin

el Partido Democrata. Y des-
afortunadamente en América
Latina creo que todos tenemos
una responsabilidad en haber

Y el mejor camino para
dacabar la democracia
es primero eliminar

liquidado nuestros incipientes
sistemas de partidos. Y el me-
jor camino para acabar la de-
mocracia es primero eliminar
los partidos, para luego reem-
plazarlos por partidos unicos
dirigidos por un caudillo. Hasta
ahora no se ha inventado en la ciencia politica ningun sistema de
organizacion politica mejor que la institucion llamada Partido.

los partidos, para

luego reemplazarlos
por partidos unicos
dirigidos por un caudillo

Parafraseando al notable estadista inglés Winston Churchill, el
Partido es la peor forma de organizacion de la participacion poli-
tica con excepcion de todas las demas.

Pero no solo es necesario tener instituciones y entre ellas parti-
dos, gran tarea que a los democratas latinoamericanos les co-
rresponde realizar en los proximos anos, sino que ademas es ne-
cesario que las sociedades tengan un estilo de vida democratica.
Desafortunadamente, no siempre esta presente en el continente.

La democracia es un sistema de negociacion permanente, de
dialogo, de consenso, de acuerdos, de pactos. Y el maniqueismo
politico latinoamericano, esas
guerras sin cuartel de los sin-
dicatos, empresarios y de go-
bierno impiden que se junten
los esfuerzos de los diferentes
sectores de la sociedad para
ponerse de acuerdo en una

La democracia es un
sistema de negociacion
permanente, de didlogo,
de consenso, de
dcuerdos, de pactos
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politica comin como hicieron aca en Venezuela con el Pacto de
Punto Fijo y como lo hicieron los espanoles con los Pactos de
Moncloa y como lo han hecho los chilenos a través de la concer-
tacion. Puede haber un sistema de partidos fragmentados, pero
si se llena el requisito que se ha llenado en Chile luego de tantos
fracasos, es posible darle perennidad a una politica econdmica
determinada.

En segundo lugar, hay que trabajar en otro campo distinto al
campo politico, que es el econdmico. A pesar de las contundentes
evidencias de que la economia

A pesar de las  de mercado es el mejor instru-

contundentes evidencias Mmento para alcanzar el desa-

. rrollo, hay gobiernos, partidos
de que la economia de .. > "% SOVICTNOS, PAtcos,
lideres y organizaciones socia-

mercado es el mejor  jes que se empefian en buscar
instrumento para  inviables modelos alternativos.

alcanzar el desarrollo, Nisiquieralesresulta suficiente

. . la adopcién de la economia de
hay gobiernos, partidos, P .
mercado por todos los paises

lideres y organizaciones  que formaron el imperio sovié-
sociales que se empernan tico y la adopcion de esa mis-

en buscar inviables Ma economia por la Republica

. Popular China y nada menos
modelos alternativos p mnay
que por Vietham. En contra

de la realidad y en contra de la
historia, hay sectores importantes de la vida publica americana
que buscan en el universo un modelo econdémico alternativo que
al menos por el momento no existe.

Estos grupos menosprecian €l crecimiento economico, el equili-
brio fiscal, el ahorro previsivo, la empresa privada, la reduccion
de la inflacion, la estabilidad econémica, la inversion extranjera,
la seguridad juridica y la apertura internacional. Claro, se nie-
gan a aceptar que en América Latina -salvo excepciones y muy
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pocas- la gestion empresa- ...en América Latina
rial publica es en general po- _gqlvo excepciones

litizada, ineficiente, corrupta, ..
. : Yy muy pocas- la gestion
prebendaria y socialmente

onerosa, igual que el excesivo €mpresarial publica
intervencionismo estatal. es en general politizada,

Ineficiente, corrupta,
En América Latina no se pue-

den mencionar mas de dos o p Fel_)endanay

tres empresas publicas efica- SOcialmente onerosa,
ces: Petrobras es unas de ellas, igual que el excesivo
Codelcoesotra, launaenBrasil  jntervencionismo

y la otra en Chile, pero son ex-
cepciones que apenas confir-
man la regla.

estatal

Esta defensa del mercado no implica desconocer la necesidad
de un Estado que haga todo aquello que no pueden hacer los
particulares, que corrija los abusos en los que puede incurrir el
mercado, que proteja €l interés publico, cosa muy importante en
una sociedad latinoamericana en la que tanto pesan los intere-
ses particulares. Un Estado que evite las injusticias y promueva
la equidad social.

El mercado no necesariamente produce equidad social. Se ha
demostrado que el crecimiento econdmico por si solo reduce la
pobreza, que es lo que recientemente paso en el Ecuador, donde
hubo una caida importante de la pobreza exclusivamente por el
crecimiento econémico de los cinco primeros anos de este siglo,
aun sin haber politica social. Sin embargo, politicas sociales de
educacion, salud, subsidios especificos, son indispensables para
corregir las inequidades sociales.

Pero hay un tercer campo en el que es necesario trabajar y so-
bre el que no se habla en América Latina. Me refiero a las
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limitaciones culturales de la democracia y del desarrollo existen-
te en la region.

Siempre se dijo que el problema del desarrollo era de recursos y
hoy nadie piensa en eso. Se dijo que el problema del desarrollo
eran las injustas relaciones internacionales. Hoy América Latina
recibe precios extraordinarios por sus productos. Se dijo que el
problema era el sistema politico; se hicieron reformas politicas
y no siempre produjeron resultados. A mi manera de ver, hay un
hondo problema cultural en América Latina que limita el buen
funcionamiento de la democracia y el buen trabajo de los proce-
sos de desarrollo.

Entre los latinoamericanos hay creencias, costumbres y conduc-
tas que impiden que la democracia opere eficazmente, que la
economia produzca resultados cientificos y que las sociedades
sean justas.

En la vida diaria de los latinoamericanos no siempre estan pre-
sentes las virtudes civicas y economicas que sustentan la de-
mocracia y el desarrollo. Quisiera mencionar unas pocas: aca-
tamiento de la ley, respeto a la discrepancias, busqueda de
acuerdos, confianza en el otro, trabajo esforzado, sentido de res-
ponsabilidad, uso econémico del tiempo y respeto a la propiedad
ajena, inclinacion al ahorro y cumplimiento de los contratos o de
la palabra empenada.

La ausencia de estas virtudes, de estos valores hace que los la-
tinoamericanos no asumamos la responsabilidad que tenemos
en el mal funcionamiento de la democracia y en sus modestos
rendimientos econdmicos y sociales; y no asumiendo esas res-
ponsabilidades y como consecuencia no corrigiendo nuestras
conductas, siempre buscamos a quien culpar de nuestros fra-
casos, descargamos nuestras culpas en chivos expiatorios de la
democracia.
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Es necesario acabar con esa campana de desconfianza que pro-
pugna que la democracia no es un buen sistema de gobierno
para América Latina, que hay que acabar con los partidos po-
liticos, que el Fondo Monetario y sus recetas han hecho dano al
continente, que el neoliberalismo es la madre y el padre de todos
los fracasos latinoamericanos -a pesar de que en pocos paises
es ejecutado- y que la globalizacion es la personificacion del im-
perialismo y de la explotacion de los paises industrializados.

Para concluir, se requiere de un proceso de revision de valores
y de un cambio cultural, de una toma de conciencia. Como us-
tedes habran podido advertir, lo que he dicho no es mas que un
elemental ejercicio de sentido comun y de revision de nuestra
region, pero me parece que en esta hora del Continente lo que
mas falta hace es que abramos los ojos y veamos la realidad,
sin ningun tipo de ambages, 1o cual nos permitira actuar en
consecuencia.
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Gobernabilidad y desarrollo economico
en América Latina

Michael Reid

El periodista britanico Michael Reid se ha destaca-
do por su constante atenciéon a los problemas de
América Latina desde su trabajo como investigador
y redactor en The Economist, la cadena BBC y The
Guardian. En su libro "El continente olvidado. La lu-
cha por el alma de América Latina" (2009), profundi-
z6 en las razones del persistente fracaso econémico
y social de muchos paises de la regién, manteniendo
siempre un enfoque optimista sobre las posibilida-
des de encontrar caminos hacia la prosperidad.

Cuando la gente mira alrededor del mundo hoy dia, desde Europa
o desde muchas partes de Estados Unidos, suelen notar el creci-
miento econdmico explosivo de China o India. Puede ser que sus
conciencias estén sacudidas por la pobreza o los conflictos de
Africa; podrian ver en algunas partes del mundo islamico una
amenaza estratégica; mientras que América Latina, la otra gran
region del mundo en desarrollo, tiende a ocupar un lugar muy
bajo en la lista de prioridades, hasta ser casi invisible. Este des-
cuido a menudo va de la mano con la ignorancia. Regresando de
un viaje por América Latina en 1982, Ronald Reagan exclamo:
“You'd be surprised. They're all individual countries”; o sea, “te
vas a sorprender: son paises separados”.

Yo estoy convencido de que América Latina tiene una importan-
cia no reconocida por el mundo, y lo creo tras mis reflexiones de
observador profesional en los ultimos 25 anos de la region en
que ustedes son protagonistas.

América Latina es la tercera gran region democratica después
de Europa y Norteamérica, pero menos positivamente, tiene la
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distribucion del ingreso mas desigual del mundo. Sin embar-
go, esta tratando de usar los instrumentos de la democracia y
de economias abiertas para crear sociedades mas justas y mas
prosperas. Por estas razones, creo que América Latina es un
campo de batalla ideoldgico y es un laboratorio para la demo-
cracia capitalista de significacion global, como ustedes aqui en
Venezuela saben mas que nadie.

Lo que hace este descuido ha-
En 1977, solamente cia América Latina mas extra-

tres paises en la region 110, €s que varios de los paises
de Latinoamérica principales de la region se en-

) cuentran hoy dia en su mejor

eran democracias; hoy  momento desde més de una
dia todos lo son  generacion atras. Algo de pers-
menos Cuba, Pectiva historica es util. En

1977, solamente tres paises en
laregion de Latinoamérica eran
o0 dos lugares la  gemocracias; hoy dia todos lo
democracia podria son menos Cuba, aunque en

estar amenazada uno o dos lugares la democra-
cia podria estar amenazada.

aunque €n uno

Hace 30 anos las economias latinoamericanas fueron las mas
protegidas y estatistas del mundo, fuera del bloque comunista.
América Latina era el lider mundial en inflacién y estaba sobre-
cargada con deuda externa. El proceso de reformas laborales
que se desatod entonces, no ha estado exento de subidas y ba-
jadas, pero en 2007 América Latina disfrut6 su cuarto ano con-
secutivo de crecimiento econémico, promediando el 5.5%. Mas
aun, el crecimiento ha sido combinado en muchos lugares con
inflacion baja, hasta hace algunos meses por lo menos, ademas
de un superavit en cuenta corriente, finanzas publicas mas fuer-
tes y una disminucion de la deuda publica. La pobreza esta ca-
yendo a un ritmo constante; 35% de los latinoamericanos son
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pobres seguin la CEPAL, es decir la cifra mas baja desde comien-
zos de los arios 70.

Los sistemas politicos pueden estar todavia llenos de defec-
tos, pero en varios paises la democracia esta cerca de estar
consolidada.

Por supuesto que hay nuevos desafios e incertidumbres en el ho-
rizonte, pero pienso que es importante comenzar por reconocer
cuanto ha avanzado la region en el ultimo cuarto de siglo. Aun si
eso esta ignorado en el resto del mundo, uno podria esperar que
seria mas celebrado dentro de la region, pero por mucho tiempo
los latinoamericanos han adolecido de lo que Albert Hirschman
llamo “fracasomania”. Esa negacion del progreso es un habito
mental con raices profundas y es peligrosa, y viene del fraca-
so relativo de la region, sobre todo comparado con el éxito de
Estados Unidos.

Para explicar esta brecha, muchos en la izquierda todavia se re-
fugian en la teoria de la dependencia, o sea, en la idea de que
América Latina es pobre porque otros roban sus recursos na-
turales y porque es una victima del imperialismo de Estados
Unidos. Eso nos lleva por el camino de un nacionalismo estatista
y proteccionista.

Otros en la derecha, siguiendo a Sammy Huntington ven a
América Latina como condenada al fracaso por su gerencia cul-
tural y bélica, vista como incompatible con el individualismo, el
capitalismo y la democracia; es la vision de los taxistas en toda
la region que me dicen: “qué pena senor que no fuimos coloniza-
dos por los britanicos”.

Me parece que ambas visiones son equivocadas. No explican
el fracaso relativo de América Latina ni histéricamente ni teo-

ricamente; peor, ambas son condescendientes e inducen a la
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pasividad, llegan a la conclusion intencional o no que lo que se
necesita es un hombre fuerte. En mi opinion el fracaso relativo de
América Latina viene de la interaccion compleja entre geografia,
historia, cultura, instituciones y politica. Pero tal vez el elemento
mas importante ha sido la desigualdad extrema y cronica en la
distribucion de ingresos y del poder politico.

La desigualdad no es un hecho nuevo en América Latina; para
sorpresa de algunos no fue inventada por el Fondo Monetario
Internacional. Esta profundamente enraizada en la historia, en
la subordinacion de la poblacion indigena después de la con-
quista europea y en la importacion en gran escala de esclavos
africanos.

La desigualdad extrema, y subrayo extrema, ha sido tanto cau-
sa como consecuencia de la inestabilidad politica cronica de
América Latina y explica en
gran parte el rol central del
populismo en su cultura, con
su politica economica de dis-

La desigualdad extrema,
y subrayo extrema, ha

sido tanto causa como
consecuencia de la
inestabilidad politica
cronica de América
Latina y explica en gran
parte el rol central del
populismo en su cultura,
con su politica
economica de
distribucion insostenible

tribucion insostenible. Es en
el fondo un acto de malabaris-
mo politico; el populismo fue
el vehiculo a través del cual la
clase media y la clase obrera
organizada fueron incorpora-
das al proceso politico en el
Siglo XX. El primer problema
es que fue un vehiculo me-
nos estable que, por ejemplo,
la socialdemocracia europea
precisamente porque fue aso-
ciada a un liderazgo personal.

El segundo problema fue que hizo poco para la mayoria de los

mas pobres.
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La inestabilidad politica atenta contra el crecimiento econémi-
co. Como ustedes saben mejor que yo, cuando las reglas basicas
econOmicas estan sujetas a cambios arbitrarios cada vez que el
Gobierno cambia o cada vez que un gobernante cambia de hu-
mor, las empresas no pueden hacer inversiones de largo plazo ni
en bienes de capital ni en la capacitacion de los trabajadores.

Les he llevado por este pequeno desvio historico porque la his-
toria todavia importa en América Latina. Lo que he llamado la
batalla de América Latina hoy en dia entre la democracia liberal
y el populismo, es en el fondo una discrepancia sobre lecciones
sacadas de la historia de la region.

Ahora, mirando la realidad presente esta claro que el actual pe-
riodo de la democracia de la region, que data en muchos paises
de los anos 80, tiene algunas caracteristicas nuevas; esta basado
en economias de mercado abiertas y en sociedades urbanas.

Estas economias y sociedades estan supervisadas por estados
democraticos los cuales a pesar de sus evidentes defectos, es-
tan mucho mas sensibles a la opinion publica que en el pasa-
do. Claramente, estas democracias son unas mejores que otras,
pero yo pienso que el cuadro en su conjunto es menos malo del
que se proclama a menudo. Los latinoamericanos votan mucho
mas que antes a nivel local y en elecciones nacionales. Por lo
general esas elecciones son limpias y el fraude electoral es una
cosa del pasado, como también lo son los golpes de Estado, lo
cual no es una cosa menor ni un desarrollo inevitable. Aunque
el proceso ha demorado mucho, los ejércitos son menos pode-
rosos de lo que fueron, y ya no hay un veto militar contra la
izquierda.

El resultado es que todo el mundo puede votar y cualquiera
puede ser elegido. Si la politica alguna vez fue monopolio de

una pequena €lite, ciertamente ya no lo es. Si es cierto que los
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partidos politicos en muchos paises son menos fuertes de lo
que eran, y eso es quizas la fuente de preocupacion mas grande
en cuanto a la calidad y la estabilidad de la democracia. Pero
los sistemas de partidos politicos estan evolucionando; algu-
nos partidos nuevos e interesantes han emergido o crecido en
este periodo actual. Pienso por ejemplo en la concertacion en
Chile, el PT en Brasil, el PAN en México y el Polo Democratico
en Colombia. Vamos a ver si Venezuela sera capaz de anadir un
nuevo partido a esta lista.

Por otro lado la descentralizacion puede haber creado problemas
fiscales, pero ha profundizado la democracia en toda la region.
Alcaldes reformistas estan transformando las ciudades en luga-
res mejores, y hay varios ejemplos destacados; pero tal vez la
mayor sorpresa para mi fue visitar a Medellin hace unos meses
después de varios anos y encontrar que esa ciudad tan golpea-
da en el pasado, ha avanzado por el camino ya emprendido por
Bogota, de combinar la mayor seguridad con innovaciones en
infraestructura urbana y politicas sociales.

En cuanto a la economia no hay duda que el Consenso de
Washington es una marca desprestigiada, como dice Moisés
Naim, y con razon porque fue un nombre inapropiado; y creo
que las reformas econdmicas liberales de los afios 80 fueron
mucho mas una creacion latinoamericana que una imposicion
externa.

Por supuesto que hubo errores de concepcion y ejecucion. El
principal problema tiene que ver con que no fue reformado el
Estado y muchas de las politicas publicas. Ahora existe un nuevo
consenso en la region -llamese post-Washington si les gusta-.
En macroeconomia consiste en una tasa de cambio flotante con
metas de inflacion administradas por bancos centrales mas o
menos independientes y sustentadas en politicas fiscales mucho
mas responsables que en el pasado.
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Politicamente el nuevo consenso involucra un rol significativo
para el Estado en la lucha contra la pobreza, en la regulacion de
los monopolios, en la investigacion y desarrollo y en la promo-
cion industrial. Por supuesto que no todos los gobiernos com-
parten este consenso. Desde luego que los ultimos anos de cre-
cimiento econbmico mas rapido, se deben bastante al ambiente
externo, a los altos precios mundiales de las materias primas y
a una liquidez hasta hace poco abundante. Sin embargo, las re-
formas ofrecieron una plataforma a través de la cual la region
ha podido aprovechar estas tendencias externas. Un estudio pu-
blicado en abril por el BID concluye que aun si los precios de las
materias primas y las condiciones de crédito internacionales hu-
biesen permanecido en los niveles bajos de los afios noventa, €l
crecimiento de América Latina todavia hubiese sido 3,8 por cien-
to al afo; una cifra que no es una maravilla pero que es mucho
mejor que el pasado reciente.

Pero la pregunta mas importante es hasta qué punto América
Latina esta utilizando la bonanza de las materias primas para
sentar los fundamentos de un crecimiento diversificado y sos-
tenible. Sobre esto, en muchos paises hay algunas razones para
estar optimista. La inversion privada esta aumentando a un rit-
mo constante.

Al escuchar estos comentarios, tal vez ustedes aqui en Caracas
habran pensado que estoy hablando de otro planeta. Tal como
adelanté, evidentemente este nuevo consenso no es compartido
por todos. Enfrenta un bullicioso rechazo de parte del presidente
Chavez aqui en Venezuela y de sus aliados en otros paises. Segun
mi entender, el Socialismo del Siglo XXI, por lo menos como fue
practicado aqui hasta el ano pasado, se asemeja bastante al po-
pulismo latinoamericano del Siglo XX, practicado por ejemplo
por Juan Peron, otro militar. Es evidente que las dos caracteris-
ticas clasicas del populismo, un régimen personalista y una po-
litica econdmica de redistribucion insostenible, se aplican a la
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Es evidente que las dos Venezuela de hoy dia. A dife-
caracteristicas cldsicas —Tencia de muchos otros paises

. en la region, el motor de creci-
del populismo, un : ) : -
miento aqui no es la inversion

régimen personalistay  privada o las exportaciones di-
una politica economica  versificadas sino, como hemos
de redistribucion €scuchado, el incremento ex-

. . . traordinario en la renta petro-
insostenible, se aplican a 1 p
lera y en el gasto publico. Eso

la Venezuela de hoy dia  pyce que cuando el precio del

petroleo caiga significativa-
mente, Venezuela enfrentara una resaca dolorosa. El presidente
Chavez concibe la Revolucion Bolivariana como un proyecto con-
tinental y ha conseguido algunos aliados, notablemente Bolivia y
Ecuador, que parecen estar siguiendo a Venezuela por el camino
del capitalismo econoémico basado en la explotacion de los re-
cursos naturales. Pero, tanto en Bolivia como en Ecuador, una
nueva politica basada en la identidad étnica es claramente un
factor que ha traido lideres de izquierda al poder. A estos pai-
ses les falta la vasta riqueza petrolera de Venezuela y la politica
alla tiene su propia logica o falta de ella. Lo mismo se aplica a
Argentina bajo los Kirchner. Por lo tanto, se hace cada vez mas
dificil hacer generalizaciones sobre América Latina.

Sin embargo, en mi opinién la diferencia hoy en dia no es entre
izquierda y derecha ni entre democracia y comunismo, sino en-
tre paises que tienen lideres que abrazan el populismo y aquellos
que estan avanzando por un camino de reformismo democrati-
€O; no importa su color politico.

Reagan tenia razon. América Latina si esta compuesta de varios
paises de caracteristicas diferentes. Los inversionistas claramen-
te se han dado cuenta de esto. La inversion extranjera directa en
América Latina alcanzo niveles inéditos el afno pasado, pero es
selectiva y va a los paises que yo he llamado reformistas: Brasil,
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México, Chile, Colombia, Peru y los de América Central, y mas o
menos se olvidan del resto. Noten que Peru tiene una economia
dos veces y media mas pequena que Argentina.

En los paises reformistas de América Latina, crecimiento, infla-
cion baja, democracia y mejor practica social se han combinado
para producir una transformacion sociopolitica silenciosa. Ningun
otro pais ha igualado la caida de la pobreza en Chile de 45 por
ciento a mediados de los afios ochenta a 14 por ciento en 2006.
Pero la pobreza ha caido significativamente en Brasil y México
en los ultimos doce anos, lo cual es notable dado que el creci-
miento en esos paises ha sido
por debajo del promedio regio-
nal. Esa caida de la pobreza en
€sos paises es en parte debido
a programas sociales como

En los paises reformistas
de América Latina ,
crecimiento, inflacion

“Oportunidades” en México,
los cuales tienen el propoési-
to de aminorar la pobreza en

baja, democracia y mejor
prdctica social se han
combinado para producir

esta generacion, mientras se
erradica en la siguiente. Estan
vinculados a la idea de que
cada ciudadano como indivi-
duo tiene derecho a la educacion y a los medios basicos de vida,
sin ninguna contraprestacion politica. Estos programas son mas
transparentes, menos politizados y mas sostenibles que las mi-
siones aqui. Por supuesto que la pobreza ha caido fuertemente
en Venezuela, de 44 por ciento en el 99 a 26 por ciento en 2006,
segun la CEPAL; pero pienso que eso basicamente esta basado
en el precio del petréleo y por lo tanto no es sostenible.

una transformacion
sociopolitica silenciosa

La combinacion de baja inflacion, aumento de educacion y mejor
politica social esta comenzando a reducir la desigualdad en la re-
gion. En Brasil la distribucion del ingreso es menos desigual que
en cualquier momento en los ultimos treinta afnos; y en México
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también. Una nueva clase media esta emergiendo en los paises
reformistas, a menudo viviendo todavia en barriadas o favelas.
Unos quince millones de familias en la region se unieron a la
clase media entre 2002 y 2006 y la tendencia continuia. En un
estimado de Juan José Ruiz, de Banco Santander, ya en 2010 una
mayoria de latinoamericanos sera de clase media. En este pro-
ceso tanto el crecimiento como la inflacion baja y la estabilidad
financiera son cruciales. Por primera vez en una generacion las
hipotecas y créditos del consumo estan disponibles. Esta nueva
clase media es en realidad una nueva clase media baja, vincu-
lada al mercado, no al Estado ni al empleo publico. Es todavia
econOmicamente fragil, pero tiene muchas aspiraciones.

Al dar una interpretacion relativamente positiva sobre América
Latina, de ninguna manera deseo minimizar los problemas que
encara. Voy a subrayar algunos.

El primero es el atraso educativo. En los ultimos diez anos los
gobiernos democraticos han hecho grandes esfuerzos por au-
mentar la cobertura educativa. La educacion primaria es casi
universal en la region. La inscripcion en colegios secundarios ya
cubre mas de dos tercios, comparado con s6lo un tercio en 1995,
solamente hace una década. Pero la educacion publica en la re-
gion es de muy baja calidad. En todas las evaluaciones interna-
cionales América Latina queda bastante rezagada. Por lo menos
ahora hay un debate publico en varios paises sobre como me-
jorar esa calidad de la educacion publica. Vinculada a ese pro-
blema esta la insuficiente inversion, tanto publica como privada,
en investigacion y en innovacion tecnologica. El segundo gran
problema es el crimen violento, mucho de €l llevado a cabo por
mafias organizadas vinculadas al comercio de la droga.

Las democracias latinoamericanas por lo general han tenido
poco éxito en crear fuerzas policiales profesionales bien do-

tadas y sistemas judiciales efectivos. Sin embargo, en algunos
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paises y ciudades ha habido algunos avances importantes. Las
tasas de homicidio en Colombia han caido debido a la profesio-
nalizacion y expansion de las fuerzas de seguridad. Han caido
también en algunas ciudades brasilenas como Sao Paulo, de-
bido a reformas en practicas policiales. Eso por supuesto hace
aun mas notorias las cifras de Venezuela. La dificultad general
en aplicar el estado de derecho abarca también a la economia
informal, aunque esto se esta encogiendo lentamente en algu-
nos paises como Brasil y México.

En la medida en que
muchos de los pobres
crean que no pueden
salir adelante a través
del trabajo duro y del
esfuerzo propio, serdn
susceptibles a los

Un tercer gran problema es
la falta de igualdad de opor-
tunidades o la exclusion so-
cial, como es mas de moda
llamarla. En la medida en que
muchos de los pobres crean
que no pueden salir adelante
a través del trabajo duro y del
esfuerzo propio, seran sus-

ceptibles a los llamamientos
populistas. El papel de la edu-
caciéon en crear mas oportuni-

llamamientos populistas.
El papel de la educacion
en crear mds

dades es vital oportunidades es vital
Estos problemas son complejos. Ninguna sociedad los puede
resolver de la noche a la manana. En algunos paises de la re-
gion, especialmente en Centroamérica y en Los Andes, requie-
ren un Estado con mas capacidad de gasto y por lo tanto con
mayor capacidad de cobrar impuestos. Pero nétese que los in-
gresos tributarios estan creciendo en toda la region y en algu-
nos paises como Brasil ya son excesivos. Por supuesto que un
cuarto gran problema en la region tiene que ver con la excesiva
regulacion burocratica de los negocios, combinada con la fal-
ta de regulacion adecuada de los monopolios y de los temas
ambientales.
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¢Cuales son las perspectivas para el futuro? Empecemos con
la economia. Después de cuatro anos de crecimiento estable y
constante, se esta entrando en un nuevo periodo de multiples
incertidumbres. La economia mundial se esta relentizando. El
colapso de la burbuja de la vivienda y las consecuentes dificulta-
des del sistema financiero estan empujando hacia una recesion a
Estados Unidos y a varios paises de Europa. Por otro lado, hay un
incremento peligroso en la inflacion, debido al alto precio de las
materias primas.

Hasta aqui, América Latina ha estado en la rara y feliz posicion
de ser espectador en una crisis financiera mundial. Pero la mayo-
ria de los analistas han reducido sus pronosticos de crecimien-
to para este ano en la region, a una tasa de entre 4 y 4.5%. La
preocupacion mas inmediata es la inflacion y sobre todo la ca-
restia de los alimentos que amenaza agudamente los crecientes
avances contra la pobreza. La tendencia reciente de la inflacion
es otra ilustracion clara de la division fundamental en América
Latina entre reformistas y populistas. En los paises reformistas,
los bancos centrales han incrementado las tasas de interés para
enfriar economias que en algunos casos estaban recalentadas.

Argentina sigue buscando el crecimiento a cualquier costo,
un error que ha cometido muchas veces en el pasado. Debido
al incremento en los precios, la pobreza subi6 el afno pasado.
Sospecho que eso esta pasando aqui también en Venezuela. En
Bolivia y Ecuador, también la inflacion esta por encima del 10%.
Chile es un caso sorprendente dado su buen desempeno econd-
mico en las ultimas dos décadas. Alla el incremento en la infla-
cion se debe mucho a su dependencia de la energia importada y
a su decision de subsidiarla poco.

Una economia mundial lenta y el shock del petroleo, bien podrian
producir una caida fuerte en los precios de las materias primas

en el 2009, aunque la industrializacion de la China y la India hace
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probable que esos precios permanezcan relativamente altos en
términos historicos.

En estas circunstancias mas dificiles, los paises que han seguido
politicas sostenibles estaran mucho mejor ubicados que aque-
llos como Venezuela y Argentina, cuyos gobiernos han llevado a
cabo politicas prociclicas.

¢Cuales son las perspectivas politicas? Si miramos alrededor de
la region, esta claro que el presidente Chavez y sus aliados estan
ahora a la defensiva. En mi opinion, la derrota de la propuesta
de cambio constitucional aqui en el referéndum del 2 de diciem-
bre, fue un punto de inflexion de enorme significado para el pais
y para la region. Parece haber fijado limites tanto a la duracion
como a la envergadura de la Revolucion Bolivariana, ademas de
mostrar la fuerza de la cultura democratica en Venezuela.

Es verdad que el precio del petroleo se ha incrementado en 50%
desde diciembre. También hay algunas sefnales de pragmatismo
en el Gobierno, al intentar solucionar algunos de los problemas
de la vida diaria. Por lo tanto, no se puede descartar que si las
elecciones regionales son favorables, el Presidente intente cam-
bios constitucionales otra vez. Pero todavia me inclino a pensar
que Hugo Chavez dejara el poder en el 2013.

Mirando a sus aliados, Bolivia se encuentra en un empate estra-
tégico con Evo Morales todavia popular en el occidente andino,
pero bloqueado por la oposicion ubicada en Santa Cruz y en el
oriente. En Ecuador, Rafael Correa es el mejor ubicado de los so-
cialistas del siglo XXI debido al descrédito de sus opositores, pero
Ecuador tiene la tasa de crecimiento econdbmico mas baja de la
region a pesar del precio del petroleo y a pesar de la ventaja com-
parativa de usar el dolar débil como su moneda. Por otro lado,
las encuestas muestran que Daniel Ortega en Nicaragua tiene
la tasa de aprobacion popular mas baja de cualquier presidente
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de la region, excepto Nicanor Duarte, €l presidente saliente de
Paraguay. En Argentina, la popularidad de Cristina Fernandez de
Kirchner también ha caido abruptamente. Los Kirchner se estan
metiendo en un callejon de salida dificil, con una inflacion alta
pero maquillada, un aumento de la pobreza y una creciente es-
casez de energia.

En Colombia las FARC encaran la derrota militar. La unica pre-
gunta es si Alfonso Cano llevara a lo que resta de sus fuerzas
a una negociacion, o si las FARC se deshacen en unas bandas
errantes de narcobandolerismo. Los golpes suministrados a las
FARC en los ultimos meses, culminando con la feliz liberacion de
Ingrid Betancourt y otros rehenes, han favorecido inmensamen-
te a Alvaro Uribe.

Finalmente en Cuba, Raul Castro esta en una carrera contra el
tiempo para cambiar el sistema comunista y preservar el poder.
El sabe que los subsidios de Venezuela no duraran para siempre.
También sabe que una vez muerto Fidel, el régimen comunis-
ta habra perdido su ultima casta de historica legitimidad revo-
lucionaria. Lo que Raul ha hecho hasta ahora muestra que no
comparte el rechazo puritano de su hermano al consumismo y
que entiende que solamente la privatizacion de la tierra puede
reducir la fuerte dependencia de Cuba sobre los alimentos im-
portados. Su reconocimiento esta semana de que los sueldos de
los cubanos solo pueden subir en forma lenta es realista, pero es
una decepcion para un pueblo sufrido.

Asi que sospecho que el desafio populista a la democracia liberal
esta comenzando a debilitarse, pero no va a desaparecer de la
noche a la mafiana. Mirando mas alla de esto, yo pronosticaria
un moderado movimiento en la politica latinoamericana contra
la izquierda en los proximos afnos, aunque no necesariamente en
todas partes. Hay dos razones para creer esto. Primero, que la in-
flacion esta empezando a surgir como la principal preocupacion
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econOmica de los votantes y eso favorece a los que predican la
importancia de la estabilidad macroeconomica. Y la segunda ra-
zOn es que la vida para los gobernantes de turno en la region se
esta poniendo un poco mas dificil. El ano pasado la tasa de apro-
bacion presidencial promedio en la region estuvo por encima
del 60%. Eso esta cayendo. En paises gobernados actualmente
por la izquierda, eso va a favorecer a la centro-derecha en las
siguientes elecciones, pero la leccion de los ultimos anos es que
la derecha en América Latina solo es politicamente competitiva
si tiene programas sociales efectivos que estimulen la igualdad
de oportunidades.

Finalmente, permitanme decirles algo mas sobre el punto ini-
cial, es decir la ubicacion de América Latina en el mundo. Mucha
gente menosprecia su progreso reciente porque sefiala que otras
partes del mundo en desarrollo estan creciendo mas rapidamen-
te. Es verdad, pero a diferencia de China, hoy en dia América
Latina es una region de ingresos medios y por lo tanto es mas
dificil que crezca a niveles anuales de doble digito; no obstante,
es también verdad que los latinoamericanos y sus empresas no
estan compitiendo contra su propio pasado sino con un mundo
en rapida evolucion.

En su busqueda de desarrollo econdmico y la consolidacion de
la democracia, la region carece del tipo de patrocinador externo
que la Union Europea ha sido para Europa del Este y del Sur en
los ultimos anos. Estados Unidos ha ofrecido acuerdos de libre
comercio, pero hoy dia esta con un animo proteccionista y de-
fensivo. Igual si Brasil y Mercosur hubieran estado interesados en
concretar la vision de un area de libre comercio de las Américas,
dudo mucho que esto hubiese sido aprobado por el Congreso de
los Estados Unidos.

Por lo tanto, otra divisibn de América Latina es entre los pai-
ses que tienen un acuerdo de libre comercio con Estados Unidos
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y los que no lo tienen. Muchos creen que China ofrece nuevas
posibilidades, pero también ofrece nuevas amenazas competiti-
vas. Se habla mucho de la integracion regional, de la unidad de
América Latina o de América del Sur; efectivamente seria muy
util, especialmente en temas energéticos. Sin embargo, en este
campo el discurso es facil y los logros son escasos; de hecho hay
muy buenas razones tanto de historia como de geografia que ex-
plican por qué América Latina encuentra la integracion regional
tan dificil.

América Latina podria seguir siendo el continente olvidado por
un rato, pero si son paises diferentes y algunos de ellos estan
atrayendo la atencion. Esto es ciertamente el caso de Brasil, que
finalmente se ha desprendido en los ultimos anos del cruel rétulo
de siempre ser el pais del futuro, gracias a sus grandes descubri-
mientos de petrdleo, a una aceleracion en el crecimiento econé-
mico y a una mejora en su calificacion de crédito.

En resumen, pienso que a pesar de los evidentes problemas hay
bastante que celebrar en la region. Pienso que los anos de esta-
bilidad y apertura econdmica

... €l progreso pasa por estan empezando a impulsar
la construccion de un cambio cultural. Hace una
generacion América Latina fue
h una region de ideas bastantes
democraticos y el qlectivistas; hoy dia, en algu-
fortalecimiento de las  nos paises, se esta convirtien-

instituciones y no por el do en un lugar mas capitalista

en el cual la riqueza vy los ne-
fomento de la . dieza ¥
gocios no son automaticamen-

polarizacion yla e yistos con suspicacia. Falta
confrontacion  mucho por mejorar en América

Latina, pero los tiempos en que

las reformas podian ser decretadas desde arriba se han termina-
do. Creo que la evidencia de los ultimos anos es que en América

consensos politicos
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Latina el progreso pasa por la construccion de consensos poli-
ticos democraticos y el fortalecimiento de las instituciones y no
por el fomento de la polarizacion y la confrontacion.

Les dejaré con la cita de Juan Bautista Alberdi, el gran constitu-

cionalista liberal de Argentina: “las naciones como los hombres
no tienen alas, hacen sus viajes a pie, paso a paso”.
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DIALOGO SOCIAL, CONVERGENCIA Y DESARROLLO

Jorge Illingworth

Dialogo social, convergencia y desarrollo

Una vision desde la Organizacion Internacional
del Trabajo, a través de la Oficina de Actividades de
Trabajadores y la Oficina de Actividades de Empleadores

Jorge lllingworth

Jorge lllingworth (Ecuador, 1963) se desem-
pefla como especialista en Organizaciones de
Empleadores de la Oficina Subregional Andina
de la OIT. Ha ocupado diversos cargos gremiales
en el mundo empresarial, incluyendo la direcciéon
ejecutiva de la Camara Nacional de Acuicultura
del Ecuador y la vice-presidencia ejecutiva de la
Camara de Industriales de Guayaquil. Entre los aflos
2005 y 2006 fue Ministro de Comercio Exterior del
Ecuador, y como tal se dedicé intensivamente a las
negociaciones del Tratado de Libre Comercio con
los Estados Unidos.

El dialogo social y el tripartismo son la esencia de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT). Su estructura esta basada en el
tripartismo; tripartismo que esta conformado por empleadores,
trabajadores y gobierno. En la historia de la OIT, hay una canti-
dad cercana a ciento noventa y tantos convenios, y en 90 anos
solo ha habido dos convenios que no han sido implementados
por consenso. Es decir, casi todos fueron logrados a través del
consenso del tripartismo.

La particularidad de la OIT es que al tener esta base de tripar-
tismo, es la tinica organizacion de las Naciones Unidas que esta
en contacto con la realidad global, con la realidad del mundo del
trabajo, con la realidad del mundo de las empresas y la de los
gobiernos. Por lo tanto, lo que en ella se produce, deberia causar
efectos muy importantes.
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Quiero entonces comentar que, aunque desearia ahondar sobre
la razon de ser que deberia tener hoy el movimiento sindical; ba-
sado mas en procesos de negociacion y actualizacion de sus en-
foques, por razones de tiempo me dedicaré mas a lo que para la
OIT debe significar el rol de los empleadores en la actualidad.

Es cierto que las organizaciones empresariales han ejercido un
importante rol, de alli que en la OIT se dedique mucho tiempo a
trabajar con los gremios de empresarios, los empleadores, agru-
pados en la OIE —Organizacion Internacional de Empleadores-, y
dentro de la OIT, en la Oficina de Actividades de Empleadores.

Si nos enfocamos en los empleadores, en su gestion, destaca el
tiempo que le dedican al servicio de cabildeo, también denomi-
nado comunmente lobby; es decir a estar en contacto con las
autoridades de los gobiernos en cada uno de nuestros paises.
Dedicamos mucho tiempo y muchos recursos, pero, lamentable-
mente, los resultados de ese cabildeo no necesariamente suelen
ser satisfactorios. Es un esfuerzo que hay que hacer, es costoso,
pero no tenemos control sobre los resultados, porque al final del
dia quienes toman las decisiones son personas diferentes a los
empresarios.

No quiero desestimular el cabildeo, pero hay que dedicarle igual
energia a los servicios hacia nuestros afiliados y hacia la comuni-
dad. Generalmente, son las grandes empresas las que requieren
ese servicio de cabildeo y son las grandes empresas las que, en
las organizaciones de empleadores, aportan una buena cantidad
de sustento econdémico. Mas o menos, 1o que he podido ver en la
region en cuanto a una afiliacion tipica de un gremio de empre-
sarios, es que el 30% de los afiliados pone el 70% de los ingresos
econdémicos. Sin embargo, ese 70% de afiliados requieren mas
servicios. Quizas, para ellos, €l cabildeo no sea tan importante
pero si que su gremio los asista con servicios.
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Por ultimo, lo que cada dia es
mas evidente es que los gre-
mios y los empresarios no po-
demos estar desvinculados de
la realidad de nuestra comu-
nidad, tanto de nuestra co-
munidad inmediata como de
nuestra comunidad mediata.
Es vital que los empresarios

Jorge Illingworth

Las organizaciones y
camaras de empleadores
deben funcionar como
un engrandje bien
aceitado que no debe
sino generar satisfaccion
en los dfiliados, en

estén muy en contacto con sus  1UESII0S asociados;
trabajadores y con las comuni-  incluyendo a los grandes,
dades inmediatas de estos tra-  [ps medianos y los

bajadores. Las organizaciones
y camaras de empleadores de-
ben funcionar como un engra-
naje bien aceitado que no debe
sino generar satisfaccion en
los afiliados, en nuestros aso-
ciados; incluyendo a los gran-
des, los medianos y los pequenos. De esa forma habra una iden-
tidad muy cercana con la organizacion empresarial.

pequenos. De esa forma
habrda una identidad
muy cercand con la
organizacion empresarial.

Luego de esta breve introduccion sobre la importancia que se
debe dar a los servicios empresariales y al cabildeo como estra-
tegia de satisfaccion para la base de afiliados, ya que constituyen
una importante fuente de propuestas de cambio, regulacion y/o
presion, en cuanto a politicas publicas de interés empresarial y
laboral, es necesario continuar con un tema muy relevante y es-
pecifico como lo es el dialogo social desde la perspectiva de la
OIT y la OIE.

La OIT aborda la lucha contra la pobreza sobre la base de los
conceptos de igualdad y derecho, con especial atencion a la jus-
ticia social, que puede interpretarse como el derecho a la inclu-
sion, a la participacion, a la proteccion y al acceso a un trabajo
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productivo digno. Por lo tanto, los procesos nacionales de lucha
contra la pobreza, deben pasar necesariamente por un proceso
de dialogo social.

...el didlogo social es una  Se debe partir, para encarar un
herramienta tinica de ~ proceso de dialogo, de que el

. interés nacional debe estar por
desarrollo social, sobre : . L
encima de los intereses parti-

todo porque permile  cyjares de cada una de las par-
otorgar legitimidad a las  tes; que es indispensable que

decisjones que se toman, estos intereses encuentren un

oraue son sus dactores punto de convergencia para lo-
porq grar acuerdos. Hemos hablado

los que resuelveny e dialogo social, desarrollo y
acuerdan qué es lo que  convergencia y que el didlogo

piensan hacer en unda social es una herramienta Uni-

determinada drea de ca de desarrollo social, sobre
todo porque permite otorgar

dcciony porqueé  jegitimidad a las decisiones
obviamente es un  que se toman, porque son sus

instrumento actores los que resuelven y

. P acuerdan qué es lo que pien-
Impor tantisimo par a q q .p
san hacer en una determinada

Jfortalecer la democracia  4rea de accion y porque obvia-
mente es un instrumento im-
portantisimo para fortalecer la democracia.

El dialogo social exitoso ayuda al Estado a mejorar su goberna-
bilidad y su credibilidad interna y externa, y también fortalece al
Estado, sobre todo en lo social, porque legitima las acciones del
Poder Ejecutivo y eventualmente las del poder legislativo, si es
que éstas también son producto de un proceso de dialogo social.

Los acuerdos que se logran son consensuados por medio de
actores libres, fuertes y organizados, sin presiones de ninguna

76



DIALOGO SOCIAL, CONVERGENCIA Y DESARROLLO

Jorge lllingworth

naturaleza. Estos acuerdos deberian marcar el rumbo de lo que
tiene que ser un proceso de desarrollo y prosperidad para los
paises; no puede haber otro camino y es vital que se entienda
que el dialogo es un proceso util y legitimo, pero tan legitimo
como cada una de las posiciones que las partes llevan a la mesa
de negociaciones.

Aqui quiero ser muy enfatico, porque un proceso de dialogo debe
iniciarse con convicciones muy claras. Si participo libremente
de un proceso de dialogo es porque tengo una real voluntad de
que voy a llegar a un acuerdo; no voy a sentarme a una mesa de
dialogo a perder el tiempo si no tengo la voluntad de llegar a un
acuerdo, si no creo que es necesario llegar a un acuerdo. Si no,
mejor no me siento. Sobre todo tengo que estar perfectamente
consciente de que al ocupar una silla en una mesa de dialogo,
estoy aceptando que en mis posiciones originales voy a tener
que ceder. No sé€ cuanto, ya dependera de mis habilidades como
negociador, pero al momento que entro y espero con honestidad
llegar a un acuerdo, es porque de entrada acepto que en algo voy
a tener que ceder.

Si no estoy sentandome con la conviccion de que voy a salir de
una forma diferente a la que entré, por hablar en términos muy
practicos, entonces mejor no me siento a la mesa. Lo contrario,
como digo aca, significa enganiarme, enganar a mi contraparte,
perder el tiempo y generar frustraciones.

¢Cual es el principal interés del sector laboral, el de los trabaja-
dores en el desarrollo propio? Que a través de su trabajo arduo,
duro, esté en capacidad de satisfacer sus necesidades y asi poder
ofrecer bienestar a sus familias. Todos somos trabajadores de
una u otra manera, y €so es lo que esperamos de nuestro trabajo:
poder brindar unas posibilidades de bienestar a nuestras fami-
lias, con todo lo que ello implica, pero ;quién genera ese trabajo
productivo digno? Las empresas generan ese trabajo productivo
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...los empresarios de hoy
tienen bien claro que para
disminuir la pobreza
considerablemente hay
que generar riquezd, pues
Si no qué vamos a repartir.
Esa riqueza se genera a
través de un trabajo
productivo y en ese

digno con un objetivo legiti-
mo de generar ganancias para
crecer y mantenerse operati-
vas en el tiempo; no hay nin-
gun pecado en ganar dinero,
los empresarios de hoy tienen
bien claro que para disminuir
la pobreza considerablemente
hay que generar riqueza, pues
si no qué vamos a repartir. Esa
riqueza se genera a través de

un trabajo productivo y en ese
objetivo coinciden trabajado-
res y empleadores.

objetivo coinciden
trabajadores y empleadores

Sin empresa no hay trabajo, sin trabajo no hay consumidores,
sin consumidores no hay demanda, sin demanda no hay pro-
duccién, no hay empresa, y sin empresa no hay trabajo pro-
ductivo. Lo que quiero decir es que nos necesitamos, sobre
todo esas dos patas del tripartismo. Los empresarios y los tra-
bajadores subsisten en el tiempo, los gobiernos en nuestros
paises cambian, en unos mas frecuentemente que en otros. La
fuerza laboral y el sector empresarial son una constante en el
tiempo.

Hay que ser muy conscientes de que no todos los procesos de
dialogo son iguales; unos son mas complejos, otros son mas ra-
pidos. Los resultados del dialogo social, por lo general, son im-
plementados en la practica por los mismos actores, quienes se
apropian de las soluciones, porque fueron ellos quienes las die-
ron a luz o quienes las generaron. Ese sentido de apropiacion es
vital y es una de las principales consecuencias del dialogo social,
no importa de qué lado de la acera se esté, pues como lo acorda-
mos juntos, juntos lo tenemos que defender.
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Pero antes de iniciar ese proceso tenemos que hacernos y con-
testarnos con honestidad estas dos preguntas: ;Qué me trae a
la mesa; cual es mi verdadera motivacion para sentarme en esa
mesa? Y segundo, ;qué estoy dispuesto a ceder para lograr lo
que necesito? Tengo que hacerme esas preguntas y contestar-
melas con honestidad.

Un dialogo social exitoso requiere de voluntad politica y com-
promiso de las partes. Si los actores que se sientan a ese dialogo
no tienen la representatividad,

no tienen el visto bueno de su  Tenemos que avanzar

dirigencia o no son actores hacia el reconocimiento

oliticos sociales validos . e
b y ' de objetivos y voluntades
entonces esperemos un rato

a ver como reconformamos comunes, lo que
esa mesa. Si no tienen volun-  generalmente es el

tad politica y el compromiso primer paso para lograr

para lograr los acuerdos, ge- ~
. pequenos acuerdos que
neran frustraciones. Tenemos

que avanzar hacia el recono- VAl construyendo
cimiento de objetivos y vo- confianza para, luego,
luntades comunes, lo que ge- Iogrargrandes dacuerdos
neralmente es el primer paso

para lograr pequenos acuer-

dos que van construyendo confianza para, luego, lograr grandes
acuerdos.

¢Qué requerimos? Competencia técnica. Quienes vamos a he-
gociar algo tenemos que saber de lo que vamos a negociar, te-
nemos que ser competentes y dialogar sobre un tema especifico;
tenemos que dominar técnicas de comunicacion y de negocia-
cion, y tener experiencia de negociacion de conflictos. Aqui es
donde la cooperacion de la Oficina Internacional del Trabajo lle-
ga, o trata de llegar a la mayoria de organizaciones de trabaja-
dores y empleadores, es decir para brindar estas competencias.
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Esa es la funcion principal tanto de la Oficina de Actividades
para Empleadores, como de la Oficina de Actividades para
Trabajadores. Es generar actores formados, capacitados y cons-
cientes de que la mejor herramienta para lograr acuerdos es
el dialogo. Luego esta algo que no se puede ensenar, que es el
compromiso para cumplir con lo pactado, pues depende de cada
uno de los actores.

Debemos estar conscientes de que el dialogo social no necesa-
riamente genera resultados inmediatos. A veces el acordar una
agenda minima toma meses, pero es necesario acordar una
agenda minima en un proceso de dialogo para no divagar y, so-
bre todo, porque permite medir los avances. Esa agenda minima
tiene que ser realista en término de los temas, y sobre todo de la
ambicion de lograr un acuerdo, porque una poco realista y de-
masiado ambiciosa genera cansancio, desgaste y frustracion, lo
que hace que el dialogo se suspenda y no llegue a feliz término.

Iniciar el proceso de dialogo es complicado, pero una vez que
los actores se enganchan y empiezan a tener esos pequenos lo-
gros, como el acordar una agenda, las posibilidades de éxito son
mucho mayores. Tenemos el ejemplo de Irlanda, el de Espana,
el de El Salvador, el de Chile, muchisimos; simplemente se re-
quiere poner los intereses nacionales por encima de los particu-
lares. Decia hace un rato que el dialogo social es un proceso de
construccion de confianza. En la medida que se van logrando
pequenos acuerdos, aumenta el optimismo y llegamos con toda
seguridad a consensos.

En la OIT no tenemos todo el dinero que quisiéramos para me-
jorar las capacidades de las organizaciones de empleadores y de
trabajadores, para poderlos capacitar de tal manera que sean ac-
tores principales de los procesos de desarrollo de un pais, pero
entre los empleadores y los sindicatos de trabajadores tienen en
el consenso y el dialogo una herramienta mucho mas poderosa
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que todo el dinero del mundo. Tienen que estar conscientes de
eso. En definitiva, es nuestro consejo que se utilice el dialogo
social de forma responsable, seria y realista, con toda la fuerza
posible.

Los quiero dejar con dos reflexiones. Una es de Charles De Gaulle,
que en su buen espiritu francés le pone una connotacion gastro-
nomica a la negociacion: es mucho mejor estar sentado en la
mesa, que estar en el menu. La otra, es de un caballero que dice
que la locura es la repeticion incesante del mismo proceso espe-
rando obtener resultados diferentes.

No insistamos en lo que ya no nos ha dado resultados; probemos
una herramienta como la del dialogo social, que aunque toma
tiempo y requiere de mucha paciencia, genera resultados que se
mantienen en el tiempo, lo cual contribuye y se inscribe en es-
trategias de bienestar a largo plazo, que tanto requiere América
Latina.
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La politica exterior en América Latina
y sus implicaciones economicas

(Reflexiones de un canciller)
Jorge Castaneda

Jorge Castafeda Gutman (México, 1953) es uno
de los mas reconocidos pensadores econémicos y
politicos de Latinoamérica. Estudié Economia en la
Universidad de Princeton y se doctoré en Historia
Econémica en la Universidad de Paris (Pantedn-La
Sorbona). Entre los afios 2000y 2003 ocup6 el cargo
de Secretario de Relaciones Exteriores de México.
Ha publicado mas de doce libros de ensayos sobre
la realidad mexicana y latinoamericana en general,
y se mantiene como uno de los mas activos articu-
listas en medios nacionales e internacionales.

América Latina pasa hoy, a la vez, por uno de sus mejores mo-
mentos y por uno de sus peores momentos de los tiempos recien-
tes. En esa paradoja, en esa contradiccion reside justamente la
dificultad y el reto del presente. ;Mejor momento por qué? En pri-
mer lugar, porque estamos viendo hoy ya cinco anos continuos
de un crecimiento econdmico que no habiamos visto en América
Latina desde finales de los anos 70 o los primeros dos anos de
la década de los 80. Estos cinco anos de un crecimiento econo-
mico promedio de mas del 5%, son absolutamente desconoci-
dos para la gran mayoria de los latinoamericanos que no habian
vivido una época asi desde hace ya mas de un cuarto de siglo.
Es un crecimiento econdmico que en efecto tiene debilidades,
vulnerabilidades. El boom de los commodities, presiones inflacio-
narias indudables, promedios sesgados por ciertos desempenos
un poco erraticos...No es un asunto menor que este crecimiento
esté menos representado en México y en Brasil que en los de-
mas paises, porque al final del dia México y Brasil representan el
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70% de la economia y de la demografia de la region. Pero a pesar
de todo ello, este es un hecho novedoso: crecimiento econémico
sostenido, elevado, y en términos per capita probablemente mas
alto que incluso en los anos épicos de los 60 y los 70.

También es un crecimiento probablemente mas sano, con finan-
zas publicas mas estables, mas soélidas; es un crecimiento que
se reparte un poco mejor que antes y eso es lo que ha permitido
que efectivamente en nuestros paises haya una reduccion real
de la pobreza e incluso una reduccion pequena pero significativa
de la desigualdad. Esto tampoco lo habiamos visto en América
Latina desde hace muchos anos. La expansion de la clase media
que muchos autores han comentado en los ultimos anos, es algo
también bastante desconocido en nuestra region.

Este crecimiento econdémico es un primer rasgo, entonces, de
optimismo, de éxito, de logros. Como veremos, no es para nada
algo asegurado, pero es una realidad que no podemos ni debe-
mos negar por el momento.

... a pesar de excepciones Segundo elemento también
y tentaciones de éxito que me parece igual-

.. mente importante, si no lo es
autoritarias, y a pesar de . P ’
mas, es que a pesar de excep-

incidentes cuya  ciones y tentaciones autori-
Importancia no quisiera tarias, y a pesar de incidentes

yo menospreciar, €uya importancia no quisie-

. . . ra yo menospreciar, América
Ameérica Latina vive yo m p L
Latina vive hoy un periodo de

hoy un periodo de  consolidacién 'y de profundi-
consolidacion y  zacién de la democracia re-
de profundjzacjén pl‘esentativa que tampOCO
. habiamos visto desde hace

de la democracia . . .
. muchisimo tiempo, o incluso
representativa...  quizas nunca habiamos visto.
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Con algunas conocidas excepciones, en Ameérica Latina hoy se
alcanza el poder unicamente por la via de las urnas y eso es algo
realmente insolito en nuestra region. Se dice facil porque mu-
chos no recuerdan las épocas que vivimos en mi pais, pero tam-
bién en muchos otros donde el poder se conquistaba por otras
vias. En México fue a través de lo que llamamos durante muchos
anos “el dedazo”, donde cada Presidente escogia con el dedo a su
sucesor; en otros paises fue por la via de las armas, en otros mas
por la via de los golpes de Estado, en otros mas por la via de las
insurrecciones callejeras.

Por primera vez en muchisimo tiempo, insisto, si no es que nun-
ca, en América Latina hoy se lucha por el poder a través de las
urnas. No necesariamente se conserva el poder solamente por
la via de las urnas, pero ya que se contienda por €l de esta ma-
nera es algo que es notable en nuestra region. Se ha avanzado
también enormemente en temas como las libertades, el respeto
a los derechos humanos, la consolidacién de una serie de ins-
trumentos juridicos regionales que protejan esta democracia
representativa.

Todos sabemos que nada de ...junto con este

esto es permanente, que nada
de esto es perfecto ni mucho
menos, pero estamos frente a
una situacion que, insisto, no
habiamos conocido la gran
mayoria de los habitantes de
esta region en el ultimo medio
siglo, si no mas.

Ahora bien, la paradoja es que
junto con este crecimiento
econdmico, junto con esta de-
mocracia representativa, junto

crecimiento econéomico,
junto con esta democracia
representativa, junto con
estos avances socidles,
vemos hoy una region
donde hay mds conflictos
entre paises y dentro de
los paises que en
cualquier otro momento
de la historia reciente
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con estos avances sociales, vemos hoy una regiéon donde hay
mas conflictos entre paises y dentro de los paises que en cual-
quier otro momento de la historia reciente.

Voy a hacer una muy rapida enumeracion de algunos, para
después tratar de buscar alguna explicacion de esta paradoja.
Yendo de norte a sur, en México vivimos hoy una polarizacion
de la vida politica interna que no habiamos visto en muchisi-
mos anos. Un tercio si no es que mas de la poblacion, desconoce
segun las encuestas la legitimidad del gobierno del presidente
Felipe Calderon; considera que las elecciones del 2006 fueron
fraudulentas y se ve representado por una fuerza politica, Andrés
Manuel Lopez Obrador y el PRD, que se dedica sistematicamen-
te a obstaculizar cualquier intento de legislacion, de reforma, de
cambio, en el pais. El nivel de crispacion, el nivel de tension poli-
tica que existe en México hoy, es algo que no habiamos visto en
muchos anos.

Siguiendo hacia el sur, tenemos los casos de El Salvador y
Nicaragua principalmente, donde también hay cada vez mas
tensiones internas, cada vez mas exacerbaciéon de los conflictos.
Pero también hay conflicto entre paises, y quisiera aqui hacer un
breve paréntesis para comentar algo que solo los que son espe-
cialistas en Derecho Internacional pueden haber notado; yo que
no lo soy me tardé mucho en notarlo: hay ahora mas casos pen-
dientes latinoamericanos ante la Corte Internacional de Justicia
de La Haya, que en cualquier otro momento que yo recuerde.
Tenemos el litigio entre Nicaragua y Colombia, por San Andrés y
los limites marinos; tenemos el litigio entre Colombia y Ecuador
por la fumigacion antidrogas de Colombia de la zona fronteriza;
tenemos el litigio entre Peru y Chile, por la delimitacion también
de los limites marinos, y tenemos ahora el nuevo conflicto entre
Uruguay y Argentina por la planta papelera en el rio Uruguay.
Nunca antes habia habido tantos litigios de paises latinoameri-
canos contra paises latinoamericanos ante la Corte.
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Me diran que nada de esto es tan grave y ademas que qué bueno
que se resuelvan estos conflictos en la Corte de La Haya en lugar
de otras vias, y con toda razon es preferible, pero esto nos da una
idea de cuan graves son los conflictos que existen. Estos conflic-
tos no parecen corresponder a las épocas de crecimiento eco-
noémico y de consolidacion de la democracia representativa que
estamos viviendo. Esta es la gran paradoja de América Latina
hoy: por un lado mas prosperidad y mas democracia que nunca;
y por el otro lado, mas conflictos que nunca.

¢Cual es el origen de estos conflictos? Pues hay muchos y no qui-
siera yo insistir demasiado en uno solo, pero es evidente que una
de las explicaciones es la division ideologica o la polarizacion
ideologica de la region. Hay un grupo de paises, gobiernos o par-
tidos politicos en el poder o fuera del poder, que de alguna mane-
ra han aceptado resignadamente o con entusiasmo, por convic-
cioén o por conveniencia, con mayor 0 menor permanencia, una
serie de canones ya conocidos: la economia de mercado, la de-
mocracia representativa, la globalizacion, el respeto a los dere-
chos humanos, una cierta convivencia que permite desacuerdos
importantes con Estados Unidos, pero tratando siempre, como
decimos en México, de llevar la fiesta en paz.

Por otro lado, esta otra serie de gobiernos o de partidos o de pai-
ses, que por una razon u otra, en cada caso han decidido bus-
car una economia de otro tipo, con politicas macroecondmicas
de otro tipo, con formas de democracia participativa diferentes,
con un entendimiento o una vision o enfoque de los derechos
humanos y de las libertades también diferente y en una actitud
de rivalidad o de enfrentamiento abierto con Estados Unidos en
practicamente todos los temas que estén en la agenda.

Esta confrontacion ideologica y de grandes visiones, de grandes
politicas macroecondmicas, democraticas, internacionales, in-

cluso sociales, efectivamente polariza, tensa las relaciones entre
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paises y dentro de los paises. ;Por qué? Pues porque de alguna
manera los dos grandes bandos no solo tratan de proyectarse a
si mismos, sino que también tratan de influir en el desarrollo de
los paises que pertenecen al otro bando. Lo que hace el presi-
dente Chavez en otros paises, es importante decir que otros pai-
ses también lo hacen a veces en otras regiones. No es el unico,
quizas es el mas nuevo, el ultimo, el mas recién llegado, pero no
es el unico ni mucho menos. Y esa tension genera dificultades
constantes y lleva a esa polarizacion entre paises.

Todo esto no seria grave si esa polarizacion, esos conflictos,
esos litigios, se mantuvieran dentro de los cauces que hasta aho-
ra han sido los suyos, pero no podemos dejar de temer que llegue
el agua al rio, es decir, que en algun momento, alguno de todos
estos conflictos o litigios dentro de ciertos paises o entre cier-
tos paises, empiece a poner en peligro €l crecimiento econémico
o la consolidacion de la democracia representativa que se han
alcanzado.

Si ese riesgo no existiera, yo diria que tampoco es tan grave que
se peleen los uruguayos y los argentinos por una planta papelera
finlandesa; es un poco extrano que se peleen tanto siendo tan
semejantes, pero bueno, pues que se peleen y si se quieren pe-
lear por la contaminacion y se quieren pelear con los finlandeses
y se quieren pelear por el rio y cerrar la frontera y todo, pues que
lo hagan. Al final del dia tampoco es tan grave, a menos que ese
pleito, y no es el caso, empiece a poner en riesgo el sostenido
crecimiento econdémico uruguayo y argentino o la democracia
representativa que ha sobrevivido, por ejemplo en la Argentina, a
una crisis econdbmica como la del 2002.

Estos conflictos constantes que brotan, desaparecen, se hunden,
vuelven a aparecer, son un poco como las series éstas de peli-
culas americanas Rocky I, Rocky II, Rocky III, Rocky IV. Pero un
buen dia puede pasar algo, uno de estos conflictos internos, una
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de estas polarizaciones internas en la Argentina, en Bolivia, en
Colombia, en Venezuela, en México, en El Salvador, puede llevar
a una interrupcion del crecimiento econdmico, a una ruptura del
orden constitucional en cualquiera de estos paises.

Asi mismo, cualquiera de los conflictos entre paises, y ustedes lo
vivieron hace muy poco con Colombia justamente, puede llevar
a una exacerbacion de las tensiones y tomar un cauce ya no pu-
ramente diplomatico, ya no puramente, digamos, de fanfarrona-
das, sino ya francamente militar. Mientras soOlo se trate de gritos
y sombrerazos, tampoco es tan grave.

Ese es un poco el objeto de mi preocupacion y de mi reflexion
final. Me parece que hay una responsabilidad no soélo de los pai-
ses de América Latina, sino también de los demas paises del he-
misferio, Estados Unidos y Canada, y también de los paises de la
Union Europea, que tienen una relacion especialmente estrecha
con América Latina, en particular el caso de Espana; una res-
ponsabilidad para que todos juntos trabajemos y nos asegure-
mos, nos cercioremos, de que los conflictos, en algunos casos
inevitables y donde no es necesariamente facil determinar quién
tiene la razén y quién no, que esos conflictos, esos litigios, esos
pleitos, no pongan en peligro el crecimiento econémico y la de-
mocracia representativa que hemos alcanzado. Si eso sucediera,
podriamos retroceder muchisimo anos.

Yo estoy mas de acuerdo con las politicas macroecondmicas
mas ortodoxas, con la democracia representativa, etc. Pero,
bueno, si hay ciertos paises o ciertos gobiernos que quieren se-
guir un rumbo macroecondémico distinto, al menos que no per-
turben, que no echen en saco roto las conquistas democraticas
de la region.

Veo, para concluir, tres posibilidades para evitar que esto suceda,
para evitar que la sangre, como dicen, llegue al rio.
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La primera, paraddjicamente, reside probablemente en Estados
Unidos. Si el proximo Presidente de Estados Unidos, bien sea el
senador Obama o bien el senador McCain, decide responder a
los retos de su pais frente a América Latina con inteligencia, con
sensibilidad, con audacia, puede contribuir enormemente a que
estos conflictos no se salgan de cauce y, al revés, que se manten-
gan al margen del crecimiento y de la democracia.

La segunda oportunidad consiste en un cambio en Cuba porque,
no tiene sentido callarlo, buena parte de la polarizacion ideolo-
gica y politica de la region, si no emana directamente de Cuba,
tiene en ella un factor muy importante. Si los cambios en Cuba
efectivamente se producen, y si se producen pronto, eso también
puede contribuir enormemente a que los conflictos ya dejen de
ser tan peligrosos.

Y por ultimo, que ciertos paises asuman su responsabilidad. Lo
digo con tanta conviccion, porque uno de los que no esta asu-
miendo su responsabilidad es el mio; creo que paises como
México, Peru, Chile, Espana o Canada, deben asumir una res-
ponsabilidad mayor para asegurar no que no haya conflictos,
sino que esos conflictos no rebasen los limites impuestos por los
instrumentos juridicos internacionales y regionales; que no re-
basen los limites del crecimiento econdmico y de la democracia
representativa.

Paises como Espana tienen una enorme responsabilidad en ello;
creo que los espanoles no han estado a la altura de ese reto por
el momento; paises como el mio tienen una enorme responsa-
bilidad. También Chile, que tiene tras de si una historia de éxito
en los ultimos 20 anos, pero que casi tiene miedo de mostrar su
éxito y cantarlo, como decimos en México.

Creo que si alguna o algunas de estas tres opciones se concre-
tan -los cambios en Estados Unidos, los cambios en Cuba o que
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los paises que mencioné (México, Peru, Chile, Espana y Canada)
asuman sus responsabilidades-, entonces podremos evitar que
los conflictos pongan en peligro los logros latinoamericanos.

Y terminaria diciendo que no
son logros menores. Estamos
cerca de poder esperar que
dentro de unos 20 a 25 anos,
nuestros paises finalmente de-
jen atras por lo menos la po-
breza extrema, por lo menos
la pobreza de la mayoria de
la poblacion, y por lo menos
una parte de la desigualdad
lacerante que ha agobiado a
América Latina desde tiempos
inmemoriales. Estamos en el
umbral de ese cambio; ojala
no lo echemos a perder.

Estamos cerca de poder
esperar que dentro de
unos 20 a 25 anos,
nuestros paises
finalmente dejen atrds
por lo menos la pobreza
extrema, por lo menos la
pobreza de la mayoria de
la poblacién, y por lo
menos und parte de la
desigualdad lacerante
que ha agobiado a
América Latina desde
tiempos inmemoriales.
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Las ideas mas peligrosas del mundo
Moisés Naim

El economista venezolano Moisés Naim es director
de Foreign Policy, revista que hoy circula en mas de
160 paises. Sus frecuentes articulos sobre temas de
politica y economia aparecen en medios impresos
del mundo entero. Ha publicado ocho libros, in-
cluyendo el muy sonado “llicito”, sobre la expan-
sion de la economia ilegal y la pirateria, y es uno
de los seis miembros del panel de expertos sobre
economia mundial de la revista Time. A principios
de los afios 90 fue Ministro de Industria y Comercio
de Venezuela, asi como Director Ejecutivo del
Banco Mundial y Director de los Programas sobre
Reformas Econdmicas del Carnegie Endowment.

Hoy les vengo a hablar de ideas importantes, ideas que afectan
decisiones, actuaciones, politicas publicas y que cambian pai-
ses para bien y para mal. Mientras mas pasa el tiempo mas me
convenzo que son las ideas las que definen la prosperidad de un
pais. Por supuesto que los recursos, la historia, la geografia, el
clima, la geologia, los lideres y en gran medida la suerte, también
definen la prosperidad y la riqueza de un pais, pero estoy conven-
cido que no hay nada mas importante que las ideas.

He visto con perplejidad como hay paises que parecen magnetos
que atraen buenas ideas y hay paises donde ideas que no son
tan buenas se hacen populares con cierta frecuencia y cierta fa-
cilidad. Asi que una de mis primeras propuestas para ustedes es
que la popularidad de una idea, aun a nivel mundial, no garanti-
za su calidad. Hay ideas muy populares en muchas partes que no
necesariamente son buenas ideas. Piensen nada mas en el co-
munismo; hay libros que documentan que el siglo XX fue uno de
los siglos mas sangrientos de la historia de la humanidad y que
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dentro de esa actividad de muerte, de genocidios, de guerras, el
comunismo tuvo un rol fundamental. De hecho, es probable que
Stalin y los lideres de la Union Soviética sean culpables de mas
muertes que el mismo Adolfo Hitler, asi que no es necesario ela-
borar mucho el por qué ideas que pueden ser muy malas pueden
llegar a ser muy populares.

No les voy a hablar de Venezuela, pues los expertos sobre
Venezuela son ustedes. Lo unico que espero es que algunas de
las ideas sobre las que voy a hablar, ustedes las reconozcan y las
apliquen a sus circunstancias.

La primera es una idea muy comun, y es que el poder en el
mundo se esta concentrando; el poder econémico, el poder po-
litico, el poder militar se esta concentrando. La segunda es que
la desigualdad econdémica en el mundo esta aumentando. La
tercera es que la corrupcion es el principal obstaculo del pro-
greso de los pueblos. La cuarta es que las altas tasas de crimi-
nalidad dependen del desempleo y de la pobreza. La quinta es
que el terrorismo, en particular el terrorismo suicida islamico,
es la fuerza mas potente que esta redisenando la politica y la
economia mundial; y la sexta es que la humanidad hoy en dia
esta peor que nunca.

Voy a argumentar que todas y cada una de estas ideas son fal-
sas, son malas ideas y conducen a politicas publicas que empeo-
ran la situacion. Déjenme comenzar con la primera, la idea de
que el poder politico, el poder econdmico, cultural, etc., se esta
concentrando. Es una idea muy comun y por supuesto hay evi-
dencias. Una de ellas son los Estados Unidos, el gran imperio
que concentra un poder militar como nunca antes lo hubo en la
historia de la humanidad, cuyo presupuesto militar excede por si
solo el presupuesto militar de todos los demas paises del mundo
puestos juntos, que tiene tecnologias y capacidades militares sin
precedentes en la historia de la humanidad y sin paralelos en el
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mundo de hoy. También las grandes empresas, €sos monstruos
gigantescos globales en todos los ambitos, en el financiero, en
el de la distribucion; piensen en los Walmart del mundo, en las
grandes corporaciones mediaticas, en las grandes empresas pe-
troleras mundiales, etc. Entonces, alli esta la idea de que también
a nivel empresarial hay una mayor concentracion de poder.

Sin embargo, estoy
convencido de que la
principal caracteristica

Sin embargo, estoy convenci-
do de que la principal carac-
teristica de esta era no es la
concentracion de poder, sino

la diseminacion de poder. Creo
que estamos viviendo en un
mundo donde el poder es mas
dificil de retener, es mas dificil
de proyectar y de utilizar, y es
mas frecuentemente cuestio-
nado y desplazado por nuevos
jugadores que entran jugando
con reglas diferentes.

También creo que eso esta pa-
sando en todas y cada una de
las actividades humanas, des-
de el deporte hasta la ciencia,
desde el sector privado empre-
sarial hasta la religion organi-
zada, desde los sindicatos has-
ta las universidades, desde los
medios de comunicacion hasta

de esta era no es la
concentracion de poder,
sino la diseminacion de
poder. Creo que estamos
viviendo en un mundo
donde el poder es mds
dificil de retener, es mds
dificil de proyectar y de
utilizar, y es mds
frecuentemente
cuestionado y
desplazado por nuevos
jugadores que entran
jugando con reglas
diferentes.

los paises y los partidos politicos. Estamos en un mundo que se
caracteriza por un choque entre lo que yo he llamado los mega-
poderes y las micropotencias; megapoderes que son tradiciona-
les, organizados, establecidos, pero que se ven crecientemente
coartados en su capacidad de ejercer poder por micropotencias
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recién llegadas, o llegadas desde hace muy poco, que no nece-
sariamente las desplazan completamente, sino que coartan su
capacidad de ejercer poder.

Piensen por ejemplo en los Estados Unidos y su poder militar.
¢Pero, contra quién esta perdiendo los Estados Unidos su guerra
en Irak? Lo esta perdiendo contra un grupo mucho menos de-
sarrollado tecnoldgicamente, peor armado, menos organizado,
probablemente hasta econdmicamente menos dotado, una com-
binacion de insurrectos nacionalistas con fanaticos religiosos,
con guerrilleros financiados por potencias y paises cercanos, y
sin uniformes y sin cadenas de mando conocidas, y sin tecnolo-
gia demasiado sofisticada.

Otro ejército de gran prestigio mundial es el ejército israeli; pien-
sen contra quién perdio o casi perdio el ejército israeli una gue-
rra en el sur del Libano hace poco. Contra unos insurrectos de
Hezbola que también tenian grandes brechas tecnologicas, fi-
nancieras, de entrenamiento y de organizacion, enfrentados
contra un ejército legendario por sus capacidades militares.

Piensen en el tema de la proliferacion nuclear, donde hay esfuer-
zos inmensos por parte de los paises que pertenecen al club nu-
clear por impedir que nuevos paises adquieran poderio. Bueno,
las crisis nucleares que tenemos hoy en dia son con Corea del
Norte y con Iran. El aumento de la probabilidad de que haya en-
tes no gubernamentales capaces de tener una bomba atomica
no vino de un pais, de una nacion Estado, sino de un ingeniero
metalurgico pakistani que se llama Abdul Qadeer Khan, quien
estaba a cargo de los esfuerzos de Pakistan por desarrollar su
programa nuclear. Lo hizo con éxito y después en los anos 90
se dedico a venderle tecnologia y materiales nucleares al mejor
postor. El sefior Kahn en los afios 90 se privatizo, se globalizo
y se comercializO de manera muy eficaz. Ese pequernio jugador
del cual no muchos habiamos oido, termind transformando el
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mundo de manera irreversible y de nuevo las grandes potencias
nucleares no tuvieron mucho que hacer al respecto.

Pero dé¢jenme pasar del mundo de la guerra y la muerte al mundo
de la cultura. Todos nosotros, o la mayoria de los aqui presen-
tes, crecimos con la idea de que habia una cosa que se llamaba
la Enciclopedia Britanica que se vendia en tomos y que uno la
veia y se sentia muy culpable de no haber podido leer sino las
tres primeras paginas. La Enciclopedia Britanica fue creada en
1768, y fue uno de los grandes logros de la humanidad al inten-
tar concentrar en todos esos tomos la mayoria del conocimiento
acumulado por la humanidad.

Hoy en dia, la Enciclopedia Britanica, que es una mega potencia,
ha sido completamente desplazada por un micro poder que es
Wikipedia, una enciclopedia en la red con un modelo muy raro
y extraordinariamente exitoso, en €l cual quienes contribuyen no
cobran, quienes corrigen tampoco cobran y quienes lo usan tam-
poco tienen nada que pagar. La Enciclopedia Britanica esta que-
brada y fue desplazada de su negocio por este nuevo micro poder.

Piensen en nuevas tecnologias y en lo que organizaciones como
Youtube le estan haciendo a los medios de comunicacion social.
Piensen, por ejemplo, que cuando los directivos del New York
Times se reunieron para decidir cuales eran sus principales ven-
tajas, amenazas y riesgos, decidieron que su principal competi-
dor era Google; no el Washington Post ni otro periodico, y que en
el futuro de quien ellos se tenian que preocupar porque los podia
desplazar era ese motor de busqueda que, para el momento, sélo
tenia cinco anos de existencia.

Sobre la idea de que el poder se esta desconcentrando y se esta di-
seminando, hay mucha evidencia en el mundo empresarial, y tam-
bién hay evidencia estadistica. En 1980 una empresa que estaba en-
tre las veinte primeras en su sector, tenia un 20% de probabilidades
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de no estar en esa categoria cinco anos después. Hoy en dia esa
probabilidad es cercana al 50%. Si ustedes estan en el tope de su
industria, la probabilidad de que dentro de cinco anos estén alli es
mucho mas baja; incluso es probable es que no existan.

El poder también esta cambiando y esta transformandose entre
quienes manejan las empresas. Una encuesta en las 2.500 com-
panias mas grandes del mundo indic6 que hay una rotacion de
altos ejecutivos de alrededor del 60%. Si hacen el calculo en ga-
binetes de ministros alrededor del mundo, el nimero es ain mas
alto. La rotacion de lideres es muy alta; el lider que crea que por-
que esta alli se va a quedar, es un lider equivocado. Por supuesto,
en todo lo que estoy diciendo hay excepciones.

En el mundo politico, por ejemplo, también se aprecia este pa-
tron de diseminacion del poder. Si ustedes ven las estadisticas
electorales del mundo, 1o que van a descubrir es que las victorias
electorales por margen muy alto estan desapareciendo. Tomen
todas las elecciones competitivas, reales, que ha habido en el
mundo desde 1980 hasta hoy y calculen cual fue el margen de
victoria del ganador, y van a ver que esos margenes de victoria
se han ido estrechando cada vez mas y que lo normal en estos
dias es que sean muy, muy pequenos.

Claro que hay excepciones y hace poco vimos el caso de Sarkozy
en Francia, pero la tendencia a largo plazo en el mundo es a que
las victorias electorales se compriman. Eso lo que quiere decir es
que se estan fragmentando los sistemas politicos y que los presi-
dentes ganan con mandatos electorales mucho mas débiles.

Esta diseminacion de poder, como ya dije, no solo ocurre en el
nivel politico, militar o economico; también ocurre en la religion.
El Vaticano esta rapidamente perdiendo “participacion de merca-
do”. Por ejemplo, una de las religiones de mayor crecimiento en
el mundo es el pentecostalismo. En muchos paises de América
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Latina las encuestas indican que hace diez o quince anos la ma-
yor parte de la gente se declaraba catolica, apostolica y romana.
Hoy en dia, en muchos de estos paises, una gran parte de la po-
blacién se declara pentecontalista. Y hay todo tipo de nuevas for-
mas de cristianismo que estan desarrollandose. En Africa esta
ocurriendo hoy en dia una gran batalla por las almas de los afri-
canos en términos de su afiliacion religiosa. Lo mismo esta pa-
sando con los sindicatos; en todas partes del mundo hay nuevos
sindicatos cuestionando la estructura sindical tradicional.

En fin, una de las ideas es que hay que luchar contra el poder por-
que se esta concentrando y es cada vez mas grande y arraigado.
Y bueno, no es cierto. Yo creo que la tendencia del poder en el
mundo hoy en dia, es a volverse cada vez mas dificil de retener.

Una segunda idea, que es una mala idea pero que también tiene
una popularidad resonante en muchos paises, es que las orga-
nizaciones no gubernamentales son una mejor alternativa para
la organizacion politica de los pueblos que los partidos politicos;
que las ONG son moralmente superiores a los partidos politicos,
éticamente mejores, mas eficaces y mas inspiradoras. Es verdad
que si uno le pregunta a un joven de 18 o 20 anos: “;Tu quisieras
pertenecer a mi partido politico?” o le dices: “;Quieres meterte
en una ONG que protege el medio ambiente?”, la probabilidad de
que prefieran militar en un partido politico es mucho menor que
la de que participen en movimientos no gubernamentales muy
orientados hacia temas concretos y especificos.

Esto fue en la década de los noventa muy malo para los partidos
politicos y fue muy bueno para las ONG. A los partidos politicos les
costd mucho encontrar ideologias que unificaran a la gente y que
le dieran programas. Se corrompieron, perdieron contacto con
sus votantes. En fin, es una historia sobre la cual en Venezuela
tenemos una trayectoria lamentable. En cambio, las ONG tienen
focos muy concentrados. No se tienen que preocupar de todo lo
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que un partido politico tiene que atender: politicas econdmicas y
sociales, internacionales, militares, etc. En cambio, una ONG se
puede dar el lujo de preocuparse solo por un tema: la pobreza, la
exclusion, el ambiente, etc. Y lo otro es que las ONG por vocacion
son no gubernamentales, mientras que los partidos politicos son
gubernamentales. El proposito de un partido politico es ser go-

... ésuna idea
peligrosisima creer que
uno puede tener
democracia sin partidos
politicos, o que la
sociedad civil, las
organizaciones de
vecinos, las sociedades
intermedias, las
cooperativas, los
colectivos, y toda esa
nueva nomenclatura que
existe, los pueda
reemplazar. Una sociedad
superior es una sociedad
que tiene partidos
politicos, que tiene varios,
que los tiene diferentes,
con diferentes propuestas
ideologicas, y que tienen
una rivalidad activa en €l
mundo de las ideas...

100

bierno y ser gobierno en esta
era es muy dificil; gobernar
suele significar fracasar en la
mayoria de los paises, mientras
que criticar muchas veces es
triunfar desde el punto de vis-
ta politico. Gobernar nuestros
paises, todos nuestros paises,
en este contexto de disemina-
cion de poder, de volatilidad
econOmica, de globalizacion,
no es facil. Las expectativas de
la gente crecen a velocidades
inmensas y las capacidades de
gobiernos para satisfacer estas
expectativas crecen a velocida-
des menores, y ahi se producen
brechas que hacen que inevita-
blemente los gobernantes y los
partidos se desprestigien.

Sin embargo, y a pesar de todo
esto, es una idea peligrosisi-
ma creer que uno puede tener
democracia sin partidos poli-
ticos, o que la sociedad civil,
las organizaciones de vecinos,
las sociedades intermedias, las
cooperativas, los colectivos, y
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toda esa nueva nomenclatura que existe, los pueda reemplazar.
Una sociedad superior es una sociedad que tiene partidos po-
liticos, que tiene varios, que los tiene diferentes, con diferentes
propuestas ideoldgicas, y que tienen una rivalidad activa en el
mundo de las ideas y en el mundo del reclutamiento de la socie-
dad. Y eso no lo puede ofrecer la sociedad civil. Eso s6lo lo puede
ofrecer un partido politico. Y el desprestigio de los partidos poli-
ticos en el mundo es un problema que puede también contribuir
a la inestabilidad.

Otro tema que sorprende a muchos es el tema de la desigual-
dad econdmica; la idea de que la desigualdad economica en el
mundo esta aumentando. Eso
es mentira. La desigualdad en
el mundo, la desigualdad eco-
nomica, ha sido siempre muy,

... ho hay duda que la
desigualdad es alta e

muy, alta, y en algunas partes
como América Latina es la mas
alta del mundo. Es decir, no
hay duda que la desigualdad es
alta e inaceptable. Lo que no
es cierto es que ha aumentado
mucho en los ultimos anos. De

Inaceptable. Lo que no es
cierto es que ha
aumentado mucho en los
ultimos anos. De hecho,
en América Latina ha
disminuido...

hecho, en América Latina ha
disminuido, esencialmente porque ha disminuido en Brasil.

Una de las conclusiones centrales del ultimo estudio que hizo
sobre el tema el Banco Mundial, es que desde la Segunda Guerra
Mundial la desigualdad del mundo ha disminuido inmensamen-
te. Eso choca contra lo que uno oye todos los dias: que ha em-
peorado, que el mundo se ha hecho mas desigual. Hay una gran
desproporcion entre la alarma que hay y la realidad estadistica.
La alarma es justificada. Lo que pasa es que ahora se conoce
la desigualdad. En algunas partes si ha aumentado y esas son
partes que tienen una capacidad para exportar sus ansiedades
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al resto del mundo. Y me refiero a los Estados Unidos, donde ha
aumentado la desigualdad estadisticamente. Por lo tanto, la des-
igualdad se ha convertido en una preocupacion muy importante
de los Estados Unidos, y de hecho va a formar parte central del
debate electoral. Y esa ansiedad la estan exportando a otras par-
tes del mundo; a partes del mundo que ya tienen niveles de des-
igualdad muy altos.

Eso esta bien. Es decir, la coexistencia pacifica con la desigual-
dad, como la que tuvimos en Venezuela durante mucho tiempo,
€s una cosa inaceptable. Es muy bueno que ya el mundo no to-
lere la desigualdad. Lo malo es que los instrumentos que se uti-
lizan para luchar contra la desigualdad, normalmente terminan
creando mas desigualdad. Los paises que se energizan mucho
y que quieren resolver los problemas de desigualdad de mane-
ra muy rapida, inevitablemente terminan con politicas publicas
en el area del mercado de trabajo, en el area financiera, que lo
que hacen es agravar la desigualdad y hacer que algunos se enri-
quezcan mucho mas rapidamente que otros. Terminan logrando
lo contrario de lo que aspiraban.

Y esto me lleva a la proxima idea que ha tomado enorme auge
en el mundo. Y es que la corrupcion ha aumentado y es el mayor
obstaculo del desarrollo. Lo primero que hay que decir es que no
hay duda que la corrupcion es un problema y es un cancer im-
portantisimo. Lo que es muy interesante es que hace 10 afios ese
cancer se volvid una obsesion en las conversaciones nacionales,
y excluy6 casi toda otra discusion sobre cuales son los males que
aquejan a un pais y cuales son los obstaculos que impiden que
progrese.

De hecho, la corrupcion se transformoé en una obsesion, se trans-
formoé en el diagnostico universal, se transformo también en el
principal instrumento de lucha politica. Preguntenle a cualquie-
ra, scual es el problema de tu pais?, no importa que sea Japon,
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Alemania o Italia, y no estoy hablando de Kenya ni Uganda. Estoy
hablando de paises desarrollados. Preguntenlo y van a decir que
es la corrupcion. La corrupcion, como dije, se ha transformado
en el gran diagnostico mundial acerca de qué es lo que impide
el progreso, pero también en algunos paises se ha transformado
en la principal arma de lucha politica. Antes los debates tenian
contenidos ideoldgicos, programaticos y de propuestas; ahora es
simplemente tratar de buscar quién es el menos corrupto y tratar
de acusar y de hecho acusar en la lucha electoral a los demas de
corruptos. Es esa dinamica la que hace que la lucha contra la co-
rrupcion cree mas corrupcion y debilite la democracia.

De hecho, en esta guerra contra la corrupcion a nivel mundial
que estalldo durante comienzos de los anos noventa, si ustedes
hacen la metafora con el cancer, van a descubrir que la medicina
tiene dolorosisimos y muy fuertes efectos colaterales y que no ha
curado ni un solo paciente. Entre los efectos colaterales de la lu-
cha contra la corrupcion estan Berlusconi, Putin, Ahmadineyad y
otros. Esos fueron candidatos elegidos porque prometieron luchar
contra la pobreza, candidatos cuya plataforma central electoral
era “elijame a mi porque yo soy quien va a resolver este proble-
mon que tenemos nosotros con la corrupcion”. El hecho concreto
es que en cada uno de sus paises la corrupcion es hoy reconoci-
damente mayor que la que habia cuando ellos tomaron el poder.

De hecho, la guerra contra la corrupcion de la manera como esta
planteada, que es la busqueda del proverbial hombre honesto, 1o
que hace es debilitar la democracia y aumentar la corrupcion.
Claro que hay que luchar contra la corrupcion, pero la manera
como hay que luchar es anadiendo transparencia, eliminando
taquillas, quitandole a funcionarios publicos la discrecion de
hacerse muy ricos si deciden si o si deciden no. En la medida
que haya muchos funcionarios tomando decisiones que alte-
ran la fortuna de otros, esos funcionarios tendran tentaciones
inimaginables.
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Gobiernos que sean
sinceros en la lucha
contra la corrupcion, no
tienen que preocuparse
tanto por hacer denuncias

Gobiernos que sean sinceros
en la lucha contra la corrup-
cion, no tienen que preocupar-
se tanto por hacer denuncias
morales, tienen mas bien que
preocuparse por dar informa-

cion a la ciudadania de cémo
se esta gastando el dinero y
eliminar las taquillas donde
tienen que ir los ciudadanos a
pedir permiso de funcionarios
arbitrarios y no bien controla-
dos. Este es un tema mundial,
lo hemos visto en muchas par-
tes y va a continuar estando

morales, tienen mds bien
que preocuparse por dar
informacion a la
ciudadania de como se
estd gastando el dinero y
eliminar las taquillas
donde tienen que ir los

ciudadanos a pedir  con nosotros porque la corrup-
permiso de funcionarios cion sigue alli, sigue siendo un
. . , roblema y la tentacion sigue
arbitrarios y no bien P 4 &
siendo luchar contra ella a tra-
controlados

vés de mecanismos moralistas
de denuncias, lo cual lleva a
otro problema muy importante que también esta siendo discuti-
do en términos moralistas, y que son las tasas de criminalidad.

En el mundo hay una pandemia mucho mas grave que la gripe
aviar, que desde hace cinco anos ha tenido 142 victimas. En ese
mismo periodo, los muertos asesinados en sus casas, en las ca-
lles del mundo, se cuentan por millones. Los indices de crimina-
lidad estan aumentando. Es decir, el crimen callejero, los secues-
tros, los atracos, los robos son una pandemia; que después que
habia venido declinando en algunos lugares en los anos 90, aho-
ra ha aumentado notablemente en Estados Unidos y en Europa.

La respuesta es que esos indices de criminalidad son simple-
mente producto de la pobreza, que los pobres son ladrones,
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criminales y que la manera como eso se resuelve es dando pues-
tos de trabajo, haciendo que la gente no sea pobre. Sabemos
que eso no es cierto, sabemos que hay paises muy pobres con
tasas de criminalidad muy inferiores a las de paises mas ricos.
Sabemos que los paises cambian y que no es necesariamente
cierto y de hecho es una idea peligrosisima la de creer que no
hay que hacer nada contra la criminalidad hasta que no se ali-
vie la situacion social que la genera. Lo que si sabemos es que
los indices de criminalidad estan muy asociados con una gran
concentracion de varones entre 18 y 30 anos donde hay armas
facilmente obtenibles y donde hay drogas. Quitenles eso y van
a encontrar que los indices bajan, aumenten el gasto eficaz en
seguridad ciudadana y los indices bajaran.

Es decir, éste es un problema que tiene maneras de ser aliviado a
través de la politica publica y que una mala idea es decir: voy a es-
perar a que haya mas empleo, que haya mas crecimiento. Eso no
conviene porque, ademas, como saben los expertos, una vez que
se arraiga la conducta y las organizaciones criminales, es muy
dificil desarraigarlas; pues se establecen como formas de vida.

Mi penultima afirmacion de ...Ja amenaza mds grande
una idea mala y peligrosa, se que estd reconfigurando

refiere a que la amenaza mas
: el mundo de manera
importante del mundo hoy en

dia es el terrorismo islamico, lMportantisimay muchas
especialmente los terroristas veces secreta, es el
suicidas. Yo creo que la ame-  -~omercio ilegal de todo

naza mas grande que esta .
5 d tipo de cosas, desde
reconfigurando el mundo de

manera importantisima y mu-  d708as hasta personas,
chas veces secreta, es el co- armas, seres humanos,
merciodilegaldde tOd}? tipo de productos copiados,
cosas, desde drogas hasta per- .

' 8 P dinero, etc.
sonas, armas, seres humanos,
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productos copiados, dinero, etc. Aqui si me voy a permitir hacer
una referencia a Venezuela, y es que a mi me ha impresionado
mucho como el pais se ha transformado en un centro muy im-
portante de este tipo de actividades.

Venezuela es un lugar muy atractivo para este negocio. Si lo tu-
vieran que organizar pensando donde hay una localizacion geo-
grafica atractiva, donde es facil importar y exportar, donde son
las fronteras faciles de traspasar, donde el sistema judicial, el sis-
tema militar y otras condiciones son fluidas, pues este es un pais
dentro de la lista que manejaria un inversionista que busca don-
de operar. Venezuela es uno de los paises principales del mundo
en el trafico de seres humanos; en Venezuela ha aumentado sig-
nificativamente el trafico de drogas y es un epicentro importante
de lavado de dinero. No hay ninguna fuerza con mas potencia
para transformar el mundo hoy en dia, y de hecho lo esta ha-
ciendo, que las redes que estan traficando con todo este tipo de
Cosas.

A pesar de todo lo que dije, el mundo hoy en dia esta mejor que
nunca, y esto no es un juicio ni es un optimismo ingenuo; son los
numeros.

El periodico El Pais, de Madrid, cumplio treinta anos y me
pidi6 que escribiera un ensayo acerca de como habia cam-
biado el mundo desde que fue creado hasta este aniversario.
Entonces me dediqué a buscar todos los numeros para com-
parar cOmo estaba el mundo antes y después. Y cuando es-
cribi decidi que el titulo de ese articulo seria: “Nostalgia por
un Mundo Peor”. Uno siempre dice que todo tiempo pasado
fue mejor y hay nostalgia por el pasado; sin embargo, en su
mayor parte el mundo era peor para el habitante promedio
de la humanidad. Hoy en dia el mundo es mucho mejor de lo
que era hace treinta anos, y escojan el indicador que ustedes
quieran para juzgarlo.
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En cinco anos el mundo ha tenido el mayor crecimiento econo-
mico en mas de medio siglo, y se estima que sea mas rapido el
crecimiento econdmico entre el 2006 y el 2030 que entre el 80 y
el 2005. El comercio se triplico. El numero de pobres en el mun-
do ha disminuido. Hoy la gente que va a dormir con hambre es
menos. El ingreso per capita en €l mundo va a converger, esta
convergiendo. El numero de gente en pobreza critica en el afno
50 componia el 63% de la humanidad; en el 80 era el 35%; en el
99 era el 12%y este aflo vamos a estar por primera vez en menos
del 10%. Eso no quiere decir que en algunos paises no haya au-
mentado; estoy hablando de tendencias mundiales y por supues-
to hay paises que no les ha ido bien.

La esperanza de vida a mediados de los anos 70 era de 72 afos
en los paises ricos y 59 afnos en los paises pobres; hoy en dia es
de 74 anos en los paises ricos y 62 en los paises pobres; o sea, la
gente esta viviendo mas. La gente que consumia menos de 2.000
calorias al dia, en los anos 60 era 56% de la humanidad; hoy es
menos de 10% y se espera que en cinco anos llegue casi a 0. El
hambre como tema central de la humanidad va a ser un tema
menor frente a lo que ha sido hasta ahora, y no es que va a desa-
parecer ni mucho menos, pero va a ser menor.

50% de la humanidad no sabia leer y escribir en los anos 50; hoy
es 19% y las mujeres estan entre las mas beneficiadas por este
cambio.

El numero de ninos obligados a trabajar también disminuyo y
uno de los datos mas sorprendentes es que los indicadores de
inteligencia en el mundo también han mejorado. Tenemos un
mundo mas inteligente, mejor nutrido, menos analfabeta, menos
pobre. Todo esto con inmensos cambios politicos, donde el Muro
de Berlin cay6 y el comunismo colapso sin haberse disparado
un tiro, donde China surge y se integra al mundo de una manera
inusitada, etc. Hay buenas noticias en muchas partes.
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Tenemos un mundo mds
inteligente, mejor nutrido,
menos analfabeta, menos

pobre. Todo esto con
inmensos cambios
politicos, donde el Muro
de Berlin cayo y el
comunismo colapso sin
haberse disparado un
tiro, donde China surgey
se integra al mundo de
una manerd inusitada...
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Por supuesto que hay una larga
lista de malas noticias y de te-
mas muy preocupantes que ya
mencioné, pero el tema central
de este ultimo punto es que los
paises cambian, que si es posi-
ble mejorar, que estan disponi-
bles las ideas, las tecnologias y
las formas de hacer las cosas,
y que ningun pais esta conde-
nado a siempre perder el tren
del progreso.
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Optimizando el poder de las ideas

Howard Rush

El psicélogo britadnico Howard Rush trabaja en po-
liticas de ciencia y tecnologia desde 1974. Es miem-
bro fundador del Centre for Research in Innovation
Management (CENTRIM) de la Universidad de
Brighton. Desde alli ha liderado diversos proyectos
de investigacion y accion en el campo de la gerencia
de la innovacion, con énfasis en el impacto socio-
econémico de las nuevas tecnologias. Se ha desem-
pefiado como asesor de politicas publicas de diver-
sos gobiernos, incluyendo al britanico, y ha sido
consultor del Banco Mundial y de Naciones Unidas.

A mediados de los 80 y en los 90, yo era un regular visitante de
este hermoso pais. Y no me habia dado cuenta de todo lo que ha-
bia transcurrido desde mi ultima visita hasta tanto fui a abrir la
gaveta de mi escritorio en donde tengo mis divisas extranjeras,
y me he encontré con este billete de 100 bolivares. Estoy suma-
mente desalentado al saber que no tengo como gastarlo. Asi es
que lo voy a poner en subasta y ustedes diran si yo obtengo al-
gun tipo de rédito sobre mi inversion inicial.

Una de las medidas que utilizan los estudiantes de lingtistica en
sus estudios sobre la dinamica y las propiedades eternamente
cambiantes del idioma, es la frecuencia en el uso de las palabras.
Y durante los ultimos anos, ciertamente en la ultima década, la
utilizacion de la palabra innovacion ha aumentado de manera
exponencial, ain cuando, como muchas palabras y conceptos, la
innovacion puede significar algo diferente para diferentes perso-
nas. La verdad es que como consumidores, aquellos de nosotros
que tenemos suficientes ingresos, que podemos mirar mas alla
de las necesidades basicas, tenemos una serie de expectativas
referentes a la innovacion.
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En los negocios, particularmente en este ambiente creciente-
mente globalizado, todo, desde los productos que ofrecemos, el
proceso para fabricarlos, la forma como nos comunicamos en el
mercado, y hasta el modelo mental subyacente de las organiza-
ciones, esta motivado y controlado por la innovacion como una
realidad inevitable.

Es aceptado que virtualmente todo el crecimiento econémico
que ha ocurrido desde el siglo XVIII es atribuible a la innovacion.
Como hoy tenemos un campo académico para la innovacion, sa-
bemos que aquellas personas que pueden utilizar la innovacion
para diferenciar sus productos y servicios de los de la competen-
cia, en promedio tienen el doble de probabilidad de ser rentables
independientemente del tamarno de la empresa o el sector en el
cual estan insertados. La innovacion puede tener algunas conse-
cuencias inesperadas, sean éstas sociales o ambientales que no
anticipamos, que no calculamos, no entendimos o simplemente
no nos preocuparon. Sabemos también que los problemas que
enfrentamos hoy no podran ser resueltos sin que la innovacion
desempene un rol fundamental.

Mi charla es sobre ciertas ideas y conceptos que nosotros hemos
desarrollado en el proceso de gerenciar la innovacion y, mas im-
portante, las destrezas y formas de pensar para que los indivi-
duos puedan ser exitosos. Ahora, antes de continuar en mi des-
cripcion sobre la clave de las capacidades de innovacion, quisiera
hablarles un poco sobre mi y sobre mi organizacion Centrim.

Centrim es el Centro de Gerencia de la Investigacion e Innovacion
de la Universidad de Brighton. Tenemos la masa critica mas ex-
tensa de investigadores y ejecutores en innovacion. Es un grupo
académico de investigacion, pero tenemos mucha participacion
en proyectos de accion ya que la filosofia subyacente, 1o que ha-
cemos, es lo que denominamos cerrar €l circulo entre la acade-
mia, la universidad y la industria. Nuestra investigacion colabora
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mucho con las empresas, tanto en el Reino Unido como fuera de
¢l. El tipo de trabajo que hacemos es 1o que llamamos investiga-
cion activa. No es un grupo académico que simplemente se man-
tiene a distancia para ver lo que ocurre, sino que nosotros vamos
al campo para poner a prueba junto con las empresas distintas
ideas de gerencia sobre como administrar la innovacion. Ademas
del producto académico -conferencias, libros, etc.-, insistimos
en que todos nuestros proyectos también tengan resultados que
sean de utilidad para la gente en el gobierno o en la industria.

Si visitan nuestra pagina Web encontraran una gama de herra-
mientas de gerencia técnica y redes de aprendizaje que hemos
disenado, precisamente para utilizar en la industria.

Frecuentemente, la
gente equivocadamente
considera que innovacion
es creatividad. La
creatividad ciertamente
€S una parte importante

¢Qué quiero decir con innova-
cién? Frecuentemente, la gen-
te equivocadamente considera
que innovacion es creatividad.
La creatividad ciertamente es
una parte importante de la in-
novacion, pero la innovacion
es mucho mas que lo creati-

i de la innovacion, pero
vo. Innovacion es el proceso ) o
de traducir la idea en algo que 1@ Innovacion es mucho
sea util y utilizado, sea esto mds que lo creativo.

un producto, un servicio o un
concepto.

Para los gerentes innovacion
significa optimizar los benefi-
cios potenciales que tiene una
idea. Esa idea quizas sea ex-

Innovacion es el proceso
de traducir la idea en algo
que sea util y utilizado,
sea esto un producto,

un servicio o un concepto

cepcionalmente creativa o puede ser una que ya se conocia, pero
que es novedosa para el ambiente especifico o aplicacion en su

empresa.
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En términos generales podemos dividir la innovacion en “hacer-
lo mejor” y “hacerlo diferente”. Hacerlo mejor generalmente sig-
nifica mejorias crecientes en un area familiar. El ejemplo primor-
dial de esto seria Toyota, dedicada a la produccion de vehiculos
automotores. Ellos se empenan en lograrlo a través de miles de
innovaciones crecientemente mejoradas que provienen princi-
palmente de la planta de ensamblaje en lugar de los laboratorios
de investigacion. Hacerlo diferente significa innovar en un area
que nos es nueva. Tenemos muchos ejemplos de esto, como por
ejemplo el banco en linea, empresas como Apple y Zara, para
mencionar algunas. Adicionalmente, hay un tipo de innovacion
radical, desorganizadora y discontinua.

Me propongo reflexionar aqui sobre si la innovacion de cual-
quiera de estos tres tipos, puede realmente manejarse y cual es
el rol del gerente de innovacion para optimizar la potencia de
las nuevas ideas. Antes quiero hacer hincapié en que al hablar
del manejo de la innovacion no me refiero simplemente al rol
de quien encabeza el laboratorio de investigacion y desarrollo.
Desafortunadamente, en muchos paises, particularmente en el
Reino Unido, que es un excelente ejemplo, se hace hincapié to-
davia en la investigacion y desarrollo tradicional. Esta fijacion
proviene de una preocupacion del Reino Unido por incrementar
el desempeno en las matrices tradicionales de investigacion y
desarrollo.

Les menciono la fijacion del Reino Unido sobre las formas tra-
dicionales para medir la innovacion, como una alerta para que
no caigan en la misma trampa. No es sorprendente que los po-
liticos en el Reino Unido expresen mucha preocupacion por un
mal desempeno en el gasto que se hace en investigacion y desa-
rrollo. Como resultado, toda innovacion que introducimos inclu-
ye créditos e incentivos tributarios, apoyo para la tecnologia de
informacion en las empresas, etc. Todas estas son iniciativas di-
senadas para reducir la brecha en las estadisticas o lo que se ha
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conocido como la paradoja del Reino Unido: el pais sigue siendo
la quinta economia del mundo a pesar de su pésima estadistica
en investigacion y desarrollo.

Lo que ocurre es que una cantidad enorme de actividad inno-
vadora no se incluye en la estadistica oficial. Es lo que hoy de-
nominamos innovacion es-

condida. Hay sectoresdonde la Lo que ocurre es que

investigacion y el desarrollono  ;nag cantidad enorme

se mide. Los servicios finan- . . .
) ) de actividad innovadora
cieros, por ejemplo, en la eco-

nomia globalizada son uno de 110 S€ incluye en la
los mas innovadores, pero no  estadistica oficial. Es

hay estadisticas al respecto. Y ], que hoy denominamos

existen areas en las cuales la . . .
. . innovacion escondida
investigacion y el desarrollo

no estan totalmente conside-
rados, como en la industria petrolera en donde gran parte de la
innovacion ocurre en la fase de exploracion de los proyectos.

Asi es que en términos de politica, nosotros en el Reino Unido
hemos estado buscando en el lugar equivocado desde hace mu-
cho tiempo, mientras que lo que realmente esta ocurriendo es un
gran impacto de la innovacion sobre el desempeno economico.
El potencial de la innovacion esta alrededor nuestro si se maneja
y se nutre adecuadamente. Yo he estado leyendo el articulo 42 de
su Ley sobre la Ciencia, Tecnologia e Innovacion, y la flexibilidad
que esta incluida en esta ley parece indicar una comprension
mucho mas profunda sobre la innovacion y su naturaleza real
que la que tenemos en el Reino Unido. Espero ver la aplicacion
de esta energia innovadora aca en Venezuela, sin embargo, para
que ocurra creo que todos tenemos que tener una comprension
profunda no soélo de qué es la innovacion sino de cual es el rol
del gerente de innovacion.
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El gerente o gerentes de  El gerente o gerentes de inno-
innovacién construyen, vacion construyen, liberan y

. . canalizan la capacidad de la
liberan y canalizan L :
organizaciébn para innovar;

la capacidad de la  proporcionan inspiracion, re-
Organizacion parda — cursos, procesos, centraliza-

innovar; proporcionan ~ ¢ion de la opinion y empuje;

Rt capacitan a otros para encon-
Inspirdacion, recursos, . .
P ! ’ trar un gran numero de ideas

procesos, centralizacion  creadoras de valor y ponen en
de la opinion y empuje  préctica las mejores. Nuestros
estudios demuestran que la in-
novacion requiere una capacidad organizativa especifica que se
refleja en la cultura, los sistemas y procesos de la empresa, al
tiempo que requiere de individuos que tengan la forma de pen-
sar y las destrezas que les permitan iniciar, administrar, conducir
y sostener el proceso de innovacion; la capacidad de desplazar
ideas nuevas, nuevas para usted, y convertirlas en acciones.

Habiendo dicho que se puede administrar, debemos siempre re-
cordar que la innovacion es una forma muy especial del esfuerzo
humano; no puede automatizarse, requiere pasion, foco, dedi-
cacion, trabajo en equipo y la disposicion de que las cosas se
realicen. La innovacion no ocurre de por si, requiere un tipo de
gestiobn muy especial, pero creo que hoy tenemos la suficiente
comprension de las destrezas requeridas de este gerente, tal y
como ocurre en la mayoria de las otras funciones de gerencia:
ventas, operaciones, etc.

Para ilustrar mi sefalamiento vamos a hacer un viaje innova-
dor. Si ustedes por un minuto se imaginan una innovacion en la
que su empresa u organizacion haya estado involucrada, podran
conceptualizarlo como un proceso. Adquirieron una idea, paso
de “;podriamos hacer esto?” a “vamos a hacer esto”. Encontraron
energia, compromiso y recursos suficientes para que se hiciera y
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luego disfrutar los beneficios. Esto ocurrié durante un tiempo y
muy probablemente hubo muchos giros que no llegaron a verse
inicialmente; fueron fortuitos, el proceso no fue muy organizado
pero fue un proceso. Ver la innovacion como un proceso ayuda,
porque nos permite identificar claramente las destrezas especifi-
cas asociadas con una innovacion exitosa.

Desde nuestra investigacion hemos desarrollado un modelo de
cinco fases que a diferencia de los clasicos modelos, no tiene
que ver con puntos de decision sino con destrezas y conductas.
Usamos el modelo de fases innovadoras para aclarar como pien-
san, sienten, centran su opinion y actuan los gerentes durante
este ciclo del proceso de innovacion. Si bien la innovacion es un
proceso nosotros nos referimos al acto de desplazarnos fase a
fase como un viaje, con las incertidumbres y sorpresas de viajar
a través de un territorio inexplorado. Mientras una innovacion
pasa de una fase del viaje a otra, el gerente debera cambiar su
forma de pensar y sus capacidades y destrezas. El viaje tiene que
ser inteligente y organico, probablemente incluya circuitos, via-
jes secundarios y muchos cambios de ruta y hasta de destino. El
punto de partida del viaje es la intencion estratégica y el punto
final es el valor agregado.

La primera fase es la busqueda que involucra el analisis y recopi-
lacion de ideas y oportunidades para la innovacion; la segunda es
la exploracion, el examinar y poner a prueba las ideas para discer-
nir cudl es su posible valor. La tercera es el compromiso y signifi-
ca decisiones precisas de las personas que pueden hacer avanzar
laidea. El llevarla a cabo es la fase practica y desafiante, la cuarta,
la de llevar adelante la innovacion. Y finalmente, en quinto lugar,
la optimizacion es la fase donde maximizamos el valor creado
por la innovacion y la experiencia del viaje innovador.

Con estas fases nosotros hemos podido identificar veinte equi-
pos que se requieren para poder desarrollar la innovacion. Para
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ayudarnos a comprender cada una de las fases y sus requeri-
mientos, hemos utilizado el concepto de avatar. En el mundo de
hoy los avatares se asocian comunmente con los personajes ge-
nerados por la computadora en el mundo virtual, pero realmente
son producto de la literatura en sanscrito, en donde eran vistos
como guias para ayudarnos a encontrar el camino a un lugar o
experiencia. Nuestros avatares representan el espiritu o esencia
de esa experiencia en el viaje de innovacion.

En la fase de busqueda de ideas que satisfacen necesidades, res-
ponden a oportunidades o hacen avanzar las metas estratégicas
de la organizacion, el espiritu guia o avatar para esta fase es el
buscador. Su impulso es el descubrimiento, la creacion, la com-
prension, la percepcion y el conocimiento. El buscador tiene una
mente abierta y esta dispuesto a ser sorprendido, busca tanto den-
tro de la organizacion como fuera, sabiendo que no todo el mundo
tiene todas las respuestas y es mucho lo que se puede aprender.

El rol del buscador es encuadrar la consulta en funcion de las
metas y necesidades estratégicas de la organizacion, colocando
un marco o limites. Su trabajo es facilitar la creatividad ayudan-
do y alentando al equipo a que piense de forma diferente, salién-
dose de la manera como pensamos en la actualidad.

Elbuscadoridentificay define oportunidades, cazay reune datos re-
levantes, actua de forma sistematica y ordenada. Adicionalmente,
comprende el arte de escuchar, particularmente para dirigir a los
usuarios, aquellos que tienen una vision clara del futuro y las per-
sonas que tienen ideas adelantadas o poco comunes.

Las caracteristicas de su forma de pensar son la orientacion ha-
cia afuera, la curiosidad y una gran pasion.

El gerente de innovacion o el buscador, necesita crear un am-
biente en el cual se estimule a los demas y se sienta la libertad
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para buscar y ofrecer ideas, tanto las propias como las existentes
fuera de la organizacion. Pueden ser pequenas ideas sobre me-
jorias o adiciones a productos, servicios o procesos actuales, o
ideas radicales que cambien por completo el cuadro. A menudo
se requiere el uso de abordajes sistematicos y herramientas faci-
litadoras, las cuales pueden incluir una busqueda futura o ana-
lisis de tendencias, un pronostico tecnologico, una observacion
profunda del cliente y del usuario y sus conductas.

Para resumir este estadio, el gerente tiene que conducir y alen-
tar a los demas a definir las oportunidades en la arena ade-
cuada utilizando la observacion sobre posibles necesidades,
asi como destacando las necesidades expresadas, pensando
en posibles clientes mas que en clientes existentes, viendo las
tendencias en la tecnologia y el cambio social, para ver qué es
posible.

Y finalmente, el gerente de innovacion en esta fase debe condu-
cir el desarrollo y puesta en practica de los procesos formales
informales para buscar y reunir ideas especificas y oportunida-
des que encajen dentro del marco. Es un marco bastante amplio,
porque en este estadio buscamos y reunimos el numero de ideas
apropiadas que sea posible en el tiempo que tenemos disponible;
no es una etapa en donde vamos a criticar las ideas o empezar
a ubicarlas, porque eso es lo que corresponde a la proxima fase
que es la exploracion.

En esa segunda fase las ideas y las oportunidades se organi-
zan, se discuten, se analizan para comprenderlas a profundi-
dad. Las ideas tienen que ser puestas a prueba para demostrar
que son practicas y garantizar, tanto como sea posible, que la
innovacion propuesta es la requerida por el posible cliente, tan-
to interno o externo, puesto que son sus percepciones las que
determinaran si tienen o no valor. La esencia de esta fase es
aprender.
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Quienes conducen la iniciativa innovadora, tienen que compren-
der el potencial perenne de las ideas prometedoras, asi como sus
defectos, identificando fortalezas y debilidades, experimentando
y filtrando para empezar a reducir el campo de forma que el es-
fuerzo de exploracion se aplique en donde mas probablemente
nos dé un rédito atractivo sobre la inversion.

En este estadio nosotros empezamos a reducir la gama de ideas,
sin necesariamente ir muy lejos, pues no podemos analizarlas to-
das. El avatar es el alquimista, el que busca el cambio de lo imper-
fecto a lo perfecto. El alquimista busca refinar ideas, investigarlas
profundamente, seleccionando las prometedoras, experimentando
para reducir el campo ain mas, convalidando esas ideas con otras
que tienen el conocimiento e interés adecuado, sea esto dentro o
fuera de la empresa.

El gerente de innovacion tiene que saber escuchar con respeto la
opinion de otros, construyendo sobre las ideas, buscando su va-
lor posible, organizandolas y conectandolas a las oportunidades.
Las mejores ideas deben surgir a través de un proceso de debate
constructivo, en el cual se someten a la reflexion critica para ir
sondeando y poniendo a prueba nuestra logica y capacidad de
suponer; en donde se examinan y comparan los pros y los con-
tras. Como herramientas, el gerente de innovacion puede incluir
analisis comparativos, grupos focales, analisis, pruebas de con-
cepto en experimentos y prototipos. Durante esta fase se muestra
el fracaso rapido, el fracaso inteligente, que es bueno para el ge-
rente pues conviene saber pronto que algo no funcionara y des-
plazar nuestra energia y recursos hacia opciones mas promete-
doras. Esa forma de pensar incluye trabajar sin cansancio, estar
orientado hacia el descubrimiento, el escepticismo y la logica.

Y aqui pasamos al estadio o fase del compromiso, en donde el
énfasis pasa de “qué podriamos hacer” a “qué debemos hacer”.

Aqui centramos la atencion en tratar de encontrar a la gente
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adecuada para que nos apoye. El avatar es el juez, que es justo
pero claro, consulta con quienes son cruciales, decide qué ideas
van a ir hacia adelante y cuales van a ser rechazadas o puestas a
un lado, tomando claras decisiones que se basan en el equilibrio
de probabilidades cuando no se conocen todos los hechos.

Las actividades o destrezas del juez pueden incluir preparacion y
presentacion de un caso empresarial, determinando costos y be-
neficios de cada idea. Cada idea tiene que tener un plan profundo
de desarrollo; no es suficiente la discusion critica y hablar sobre
ello, se tiene que hacer evaluacion de riesgo y ajustarse. Se nece-
sita un proceso de decision transparente, que debe ser aceptado
por los accionistas de la empresa. Tienen que saber quiénes son
€s0s accionistas y como piensan, pues tienen que poder influen-
ciar a la gente que tiene los recursos que uno necesitara. La for-
ma de pensar requerida en esta fase se caracteriza por la sabidu-
ria, la prudencia, la capacidad de decision y la audacia.

El gerente necesita asegurar que costos, beneficios y riesgos se
presentan de forma equilibrada y que haya una clara vision del
éxito. Una decision transparente y audaz sobre lo que se debe
hacer y lo que no se debe hacer, tiene que poderse comunicat,
identificando a la gente clave que participara en las decisiones y
manejando con justicia y sensatez a aquellos cuyas ideas no se
elegiran.

Finalmente, identificar y ganar los recursos necesarios para lle-
var a cabo el resultado deseado requerira capacidad de influen-
ciar, negociar y establecer redes, asi como destrezas politicas.

En la fase de puesta en practica el énfasis pasa a la ejecucion; del
qué al como. Todo tiene que ver en este caso con lograr las metas.
El avatar en esta fase de puesta en practica es el director. Al igual
que cuando se dirige una actuacion, el director garantiza que el
guioén se sigue, y abre camino para brillantes improvisaciones. El
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evita y protege los actores de cualquier interferencia o distraccion
y asegura que todos estan listos para el estreno. Las actividades
pueden incluir el construir equipos de alto desempeno, una revi-
sion frecuente del proyecto, un flujo del trabajo bien coordinado y
comunicaciones con el cliente. Aun cuando esta fase puede lucir
como cualquier proceso de gerencia de proyectos, hay diferencias
significativas. La mayoria de los grandes proyectos son tareas que
tienen un alto grado de repeticion. En tanto que en la innovacion
las tareas son siempre diferentes. Muchos asuntos inesperados
surgiran. Se requiere aprendizaje continuo. El grado de planifi-
cacion puede reducirse. La necesidad de agilidad aumenta. Y la
capacidad de intervenir rapidamente cuando las cosas salen mal
es fundamental. El director tiene que sostener a un equipo de alto
desempeno, agil y versatil, cuyos miembros deben estar centra-
dos en la vision del éxito.

La quinta fase es optimizar, es maximizar los beneficios aumen-
tando el grado al cual se han explotado plenamente las ideas. El
avatar de esta optimizacion es el mago, quien se empenara en
sacar la mayoria de los conejos de su sombrero. El mago siem-
pre esta buscando aumentar los beneficios y valorar la innova-
cion. Sus actividades pueden incluir llevar y dirigir evaluaciones
estructuradas de costo-beneficio, vender los beneficios de la in-
novacion, ser creativo con respecto a como puede explotarse la
innovacion mediante la identificacion completa de nuevas apli-
caciones, sacar lo maximo de una nueva idea y mejorar los pro-
cesos de innovacion de la empresa mediante sesiones de apren-
dizaje y comunicacion. Y finalmente, para el mago es importante
la destreza de saber celebrar los logros asegurando que quienes
participaron sean reconocidos.

Resumiendo, las actividades en esta fase incluyen evaluar los
beneficios adicionales para el equipo, los clientes y la organiza-
cion. Y el tipo de forma de pensar requerida por el mago implica
optimismo, creatividad, capacidad empresarial y generosidad de
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espiritu. Desafortunadamente ésta a menudo es la etapa que se
realiza mas deficientemente en el proceso de innovacion.

He hablado sobre la forma de pensar y las conductas que necesi-
tan los individuos para ser buenos gerentes de innovacion. Este
viaje innovador es lo central en lo que denominamos €l espacio
de oportunidad y la agenda innovadora. El espacio de oportuni-
dad es lo que podriamos hacer y la agenda innovadora es lo que
haremos. Y juntos formulan lo que nosotros generalmente deno-
minamos el meta-modelo para gerenciar la innovacion.

Ahora bien, la gerencia de innovacion es raramente facil. Es muy
probable que haya multiples obstaculos en el camino. Si bien
puede ser dificil el rol de la gerencia de innovacion formal o in-
formal, siempre es desafiante y sumamente interesante. Espero
que desde hoy hasta mi proxima visita a Venezuela, ustedes ha-
yan podido realizar toda una serie de viajes innovadores.
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Libertades y derechos humanos,
empresariales y laborales

Baltasar Garzon

Baltasar Garzén Real (Espafia, 1955) es mundial-
mente conocido por su labor como magistrado de
la Audiencia Nacional espafola desde 1988. Ha reci-
bido multiples reconocimientos, incluyendo mas de
20 doctorados honoris causa. Cobré fama interna-
cional al promover una orden de arresto contra el
ex dictador chileno Augusto Pinochet, asi como por
abrir la posibilidad de levantar cargos de genocidio
contra ex-funcionarios argentinos. Ha sido, ademas,
un critico tenaz de las actuaciones de EEUU a raiz de
la Guerra de Irak. Mas recientemente, volvié a la es-
cena internacional a causa de sus investigaciones so-
bre los crimenes del periodo franquista en Espania,
que le valieron el ser acusado de prevaricacién.

La miseria en el mundo ha alcanzado cuotas alarmantes, qui-
zas el nivel mas preocupante de la historia humana. Mas de diez
millones de nifios con menos de cinco anos mueren anualmente
de desnutricion, epidemias, contaminacién de aguas, insalubri-
dad, etc. Los 122 paises del tercer mundo concentran el 85% de
la poblacion mundial, pero su participacion en el comercio inter-
nacional sélo alcanza el 25%. Mil ochocientos millones de per-
sonas viven con menos de un dolar al dia de renta y el 1% de los
habitantes, los mas ricos, generan tanto dinero como el 57% de
las personas mas pobres de la tierra.

Algun dato mas. Hay 850 millones de adultos analfabetos y 325
millones de ninos en edad escolar que no tienen posibilidad al-
guna de frecuentar la escuela. Enfermedades curables mataron
en 2005 a 12 millones de personas, mientras tanto la rentabi-
lidad de fondos propios de las 500 sociedades transnacionales
mas poderosas del mundo ha sido de un 15% anual desde el 2001

125



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

en Estados Unidos, de 12% en Francia, mientras la tasa de autofi-
nanciacion asciende al 130% en Japon, 115% en Estados Unidos y
110% en Alemania.

El subdesarrollo econémico actua sobre los seres humanos
como una especie de prision; los encierra en una existencia sin
esperanzas, sin derechos, aunque a la vez su uUnica esperanza
se encuentra en la justicia. Distinto seria si ésta asumiera su pa-
pel de luchar por la dignidad humana, buscando distinguir, como
decia Popper, lo verdadero de lo falso. Y también si los gobier-
nos democraticos asumieran el papel que les corresponde en ese
combate que se centra, segun las palabras de Octavio Paz, en
luchar contra la corrupcion, contra los monopolios, y favorecer

la aparicion o vertebracion de

La lucha constante en  una clase media independien-
defensa de los derechos € del poder politico.
humanos es una
. La lucha constante en defensa
necesidad, perola  ge 1os derechos humanos es

necesidad en tiempos de
pazy en tiempos de
guerra debe comenzar
por paliarse con pan, con
vivienda estable, con
salud y educacion, en
definitiva con dignidad,
libertad y democracia,
pero sin olvidos, porque
como decia Bertolt
Brecht, una papeleta
electoral no da de comer
al hambriento.
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con dignidad, libertad y demo-
cracia, pero sin olvidos, porque
como decia Bertolt Brecht, una
papeleta electoral no da de co-
mer al hambriento.

Vivimos, como alguien ha di-
cho, los tiempos de la verguien-
za, del terror, de la corrupcion
o de la guerra, del olvido, de la
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xenofobia, de las mordazas, de las mentiras. Por €so, generar un
discurso sectario y excluyente para encadenar conciencias, sa-
cralizar una tierra, reivindicar la exclusiva de la salvaciéon, con-
siderarse de esencia superior y heredero legitimo del patrimo-
nio ajeno, o convertir en mesianicas las empresas humanas, son
algunas de las fuentes de la violencia que dia a dia atenazan a
muchos pueblos y constituyen la peor solucion de las posibles.
La solucion mas factible, sin embargo, vendra de la mano de la
verdadera democracia, que dé vida a una sociedad firmemente
cohesionada, con derechos y deberes definidos en justo equili-
brio con las necesidades que ella precisa en su conjunto; es decir,
debe consagrarse el principio de la no impunidad y de la igual-
dad. Una ley para todos, sin que nadie, como decia el maestro
Victor Hugo, esté por encima de la misma, una ley democratica y
justa que controle y limite el ejercicio del poder.

Es tiempo de que la razén de la fuerza sea sustituida por la fuer-
za de la razon y de que el derecho tome cuerpo y despliegue su
accion para conseguir una sociedad mas igualitaria, mas justa.
El empuje hacia una igualdad cada vez mayor entre los hombres
es, como ya observo en el siglo XIX Alexis de Tocqueville, irre-
sistible. Cada superacion de esta o aquella discriminacion en
funcion de la cual los hombres han sido divididos en superiores
e inferiores, en dominadores y dominados, en ricos y pobres, en
amos y esclavos, representa una etapa desde luego, como dice el
filosofo Norberto Bobbio, no necesaria pero por lo menos posible
del proceso de civilizacion, en el sentido de que el resultado debe
ser la lucha clara y definitiva contra las tres fuentes principales
de la desigualdad: la clase, la raza y el sexo.

De ahi que la gran lucha, el compromiso democratico, venga de
la mano de la justicia y aparezca como uno de los grandes retos
para la sociedad moderna. La credibilidad de un sistema radica
en la existencia y realidad de los controles a los que se somete
el poder. Quien mas poder tiene debe ser el mas controlado, ya

127



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

que al administrarlo o al desplegar la accion legislativa, sus de-
tentadores deben ser conscientes de que son meros usuarios del
mismo, en tanto que el pueblo al que sirven es su titular y ante €l
deben responder.

La sociedad actual y la del futuro, si queremos que resulte fortale-
cida, necesita de lideres cuya marca sea la €tica y la responsabili-
dad para hacer real aquella necesidad de seguridad fisica y juridi-
ca, apoyada en los valores basicos del Estado de Derecho que la
defiende de las agresiones autoritarias, sean éstas internas o ex-
ternas, y que la dotan de una fortaleza institucional indiscutible. La
pregunta es qué podemos hacer cada uno de nosotros por nuestros
respectivos paises y no qué nos pueden dar ellos a nosotros, qué
necesitan los ciudadanos y no como se les amenaza o engana.

Han sido necesarias miles de masacres, genocidios, crimenes
contra la humanidad, ataques terroristas, guerras, represiones
brutales sobre millones de personas, asi como la configuracion
de la miseria en las mas am-
plias zonas del mundo como
forma de pobreza extrema, la
presencia de violencia contra
los mas débiles, es decir, mu-
jeres, nifnos, indigenas, y ahora

Sea donde fuere el lugar
en el que se produzca el
ataque, es universal el
dano, universales las

victimas y universal debe
ser la respuesta en los
diferentes ambitos

los desastres naturales, para
que por fin nuestras concien-
cias que tienden hacia una

comodidad consumista, ha-
yan despertado de su letargo
y hayan comprendido que la
accion es el tnico camino. Sea
donde fuere el lugar en el que se produzca €l ataque, es universal
el dano, universales las victimas y universal debe ser la respues-
ta en los diferentes ambitos culturales, econdmicos, sociales, de
la justicia.

culturales, econémicos,
sociales, de la justicia
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Lentamente estamos pasando de una sensibilidad epidérmica a
una sensibilidad de fondo, acorde con los graves momentos que
estamos viviendo, tiempos en los que empieza a hacerse reali-
dad el compromiso rebelde y democratico que reconstruira el
maltrecho edificio de la comunidad internacional, basado en la
solidaridad y en la confianza entre los Estados.

En la defensa de los derechos humanos, todos debemos com-
partir el esfuerzo y desarrollar aquella parte del trabajo que nos
corresponde, sin miedo y con enérgica decision, porque ninguna
sociedad se va a quebrantar por el hecho de que se aplique la ley
y la justicia, como Ciceron hace miles de anos dijera: “Seamos
esclavos de la ley, porque ella nos hara libres”.

Por el contrario, en palabras de Montesquieu: “Una injusticia he-
cha a uno solo es una amenaza para todos”, 0 mas proximamen-
te Willy Brandt cuando decia: “Admitir la primera injusticia es
abrirle la puerta a todas las que le siguen”.

Es por ello que una sociedad constituida sobre la justicia, sobre
la exigencia de responsabili-
dad y sobre la erradicacion de  Es por ello que una

la impunidad es una sociedad  spciedad constituida

mas libre, mas democratica, y . e
. sobre la justicia, sobre la
por ende, mas firme en sus va-

lores y aspiraciones, que pro- €Xigencia de
tegera mas adecuadamente a  responsabilidad y sobre la

sus componentes, sin que para erradicacjo'n de la

ello tengan que disminuir las . .

nsan que ¢ Impunidad es una
conquistas que integran los ) o )
baluartes basicos de nuestros Sociedad mas libre, mads

pueblos y que son los que a democrdtica, y por ende,

través del diélogo, del respeto mdsﬁrme en sus Va]ores
de la aproximacion politica . .

y P p . y Yy aspiraciones

cultural, hacen que dia a dia,
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construyamos el edificio comun, en el que con todas las discre-
pancias que tenemos, nos integremos en un futuro de esperanza.
En el desarrollo de esta nueva sociedad, en la que los conflictos
globales, en especial las agresiones a la comunidad internacio-
nal o a las comunidades olvidadas son una realidad frente a la
que nadie puede eludir su responsabilidad, los jueces debemos
asumir un papel protagonico.

Los fendmenos del terrorismo, la delincuencia transnacional or-
ganizada, el narcotrafico, la inseguridad y delincuencia urbanas,
la proteccion a las minorias, comunidades indigenas, la protec-
cion a las victimas en general, el castigo firme y decidido de los
comportamientos racistas y xenéfobos, la persecucion de la co-
rrupcion incluida la del propio sector judicial, la violacion de los
derechos fundamentales y entre los que ocupa un papel prepon-
derante el respeto a la libertad de expresion y el derecho a recibir
una informacion veraz, exigen jueces que asuman que solo la
funcion de ser la boca muda que aplica la ley, es algo que ya no
esta en las razonables actuaciones de los mismos. Los jueces de-
bemos ser profesionales, dinamicos, cientificamente preparados,
responsables, de firmes convicciones democraticas, informados,
y esencialmente independientes para de esa forma cumplir nues-
tro compromiso con la sociedad a la que servimos y a la cual
debemos defender frente a aquellos poderes que se le enfrentan.
Los jueces no somos meros medidores de normas en una demo-
cracia, ni podemos ser acolitos serviles del poder del equipo de
turno. Los lideres politicos pasan, los pueblos permanecen y la
justicia debe ser el reflejo democratico y valiente de los esfuerzos
de esa sociedad por superar las mordazas con las que se le in-
tenta sujetar o domesticar.

Ciertamente la libertad se siente amenazada en muchos lugares
del mundo pero no tan solo por la accion de las organizaciones
mafiosas o terroristas o por dictadores inmorales o genocidas.
Esto, dirfamos, es lo normal. Sino también por aquellos que desde
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el poder imponen un estado de cosas que resultan dificilmente
aceptables en una democracia. Los discursos de estos sectores
estan llenos de citas y referencias a la libertad, a la democracia,
a la justicia y a los derechos humanos, al flagelo del terrorismo
o0 a la lucha contra la corrupcion, pero son utilizados en forma
recurrente como una especie de cortina de humo que oculta una
realidad mas atroz, mas real, en la que el significado auténtico de
aquellos conceptos se pierde. Estos nuevos césares no quieren
saber nada de la opinion de sus compatriotas cuando se oponen
a sus criterios o decisiones, toman éstas parcial y arbitrariamen-
te, prescindiendo del interés de aquellos o incluso en contra del
mismo y al margen de la legalidad o con una legalidad adorme-
cida por la inaccion de aquellos que deberian exigir su respeto y
cumplimiento. Para adornar sus posiciones los intolerantes dis-
torsionan el lenguaje o manipulan la comprension de los proble-
mas, substituyéndolos por topicos vacios de contenido. Como dice
Berger: “;Cuantos ciudadanos estadounidenses habrian dicho si
de haber sido consultados sobre la retirada del Acuerdo de Kyoto
por parte de Estados Unidos, o sobre la retirada de la administra-
cion norteamericana de la firma del Estatuto de Roma por el que
se creo la Corte Penal Internacional?” ;Cuantos ciudadanos espa-
noles habrian votado a favor de una intervencion militar en Irak
si se les hubiera consultado? o ;cuantos ciudadanos venezolanos
habrian votado por la desaparicion de Radio Caracas Television?

Mientras tanto algunos lideres politicos siempre hablan en nom-
bre del pueblo, incluso cuando el pueblo ha sido secuestrado en
su soberania y ha sido manipulado o enganado por decisiones
como aquellas que tuvieron lugar en la denominada Cumbre de
las Azores del 16 de marzo de 2003, fecha en la que se escenifico
finalmente la invasion de Irak dando lugar o abriendo las puertas
al infierno en el que mas de 500 mil personas han perdido la vida.

Pero el pueblo antes sumiso hoy debe asumir su responsa-
bilidad, la responsabilidad que le corresponde en esa fase tan
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delicada de la historia de la humanidad en la que vivimos, fase
en la que el miedo debe dar paso a la responsabilidad y al com-
promiso. La historia de estos anos es paradigmatica. Esta épo-
ca contradictoria pasara y quedara en el recuerdo como aque-
lla en la que la fuerza de unos pocos se impuso a la voluntad
de muchos, pero también como la que dio lugar al despertar de
una nueva conciencia en la opinién publica, que como dice José
Saramago, se ha convertido en una potencia con la cual el poder
tiene que contar; una potencia que no puede ser lisa y llana-
mente silenciada.

La discrepancia en el respeto mutuo da vida a la verdadera de-
mocracia. La represion del otro porque sus opiniones no nos gus-
ten, conduce a la oscuridad de los intolerantes. La grandeza de la
democracia es confrontar tu criterio con el del otro con el debate
y en su caso aprovecharlo para hacer estado, pero no anularlo
obviando todos los controles o aprovechando el poder conferido.
La participacion de la sociedad

La discrepancia en el civil, lejos de ser denostada

respeto mutuo da vida a  debe de ser auspiciada y propi-

1 . ciada sin manipulacion. Y ello
a verdadera democracia : ;
exige un cambio en el modelo

politico de participacion con
mayor presencia en las decisiones que tomen las instituciones
para poder distinguir, como decia Popper, en todas partes lo ver-
dadero de lo falso. Y en esta labor de denuncia y participacion
activa de la sociedad civil, debemos mostrarnos atentos con la
libertad vigilada o manipulada, que a veces se propone desde el
poder o desde otros sectores adictos al mismo.

Algunos medios de comunicacion se han convertido en una espe-
cie de brigada mas del regimiento, en portavoz del mismo. Pero no
solo para aquellos aspectos que son politicamente oportunos. Es
decir, se necesitan medios pacificados o0 sumisos y acriticos con el
poder, pero también eliminar o silenciar a los adversos. Frente a
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esta realidad, s6lo cabe poner en practica el principio de la indig-
nacion activa exigiendo el derecho a recibir una informacion ve-
raz, que junto con la libertad de expresion sea la medida y alcance
de nuestros derechos. A veces me pregunto donde estamos y ha-
cia donde vamos. Dudo que hoy dia tengamos una idea general y
clara en el mundo de cual es el rumbo inmediato a seguir, ni cual
vaya a serlo a medio plazo. Tan sélo vivimos, o nos hacen vivir,
la inmediatez impuesta por los acontecimientos. Una especie de
sucesion vertiginosa de escenas que no te dejan pensar ni valorar
lo que sucede. Pero quizas la secuencia de los hechos no sea tan
casual como parece. Quizas haya un motor alimentado por multi-
ples generadores sociales, politicos 0 econdmicos.

En nombre de la libertad, queridos amigos, se mata, se secuestra,
se invade un pais, se asumen como danos colaterales los miles o
cientos de miles de victimas que se pueden producir, o se violan
sistematicamente los Derechos Humanos. Pero todo ello estara
“justificado” porque se trata de

una lucha por la liberacion, por  En nombre de la libertad,

la reCUperaCién de la dlgmdad querjdos amigos] se mata,

de un pueblo, por la liberacion .
. . Se secueslra, se invade un
del pueblo de la oligarquia eco-

némica, o para sacar al pueblo P45, S€ dSUIMNEI COMO
de la pobreza. Sibien, y alfinal, danos colaterales los

lo unico que se persigue es €l mjles o cientos de miles

control politico y econémico I
. P Y fe de victimas que s
con métodos expeditivos y en

base a una especie de orgullo PUeden producir, o se

desmedido que se aproxima Violan sistemadticamente

a una especie de poder sin li- o5 Derechos Humanos
mites por encima de cualquier

control. La ausencia de limites

al poder, de limites a la voluntad del lider, es altamente peligrosa
para la democracia, la libertad y la paz. Y sobre todo, genera es-
pacios sin derecho o zonas libres de Derechos Humanos.
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Pues bien, y por 1o que a mi corresponde, en momentos como €estos,
€s mas necesario que nunca hacer una invocacion al Poder Judicial
independiente. Necesitamos una judicatura no solo cientificamen-
te preparada, sino contaminada de sociedad, mezclada con la so-
ciedad para que los jueces estén proximos a los problemas y los
asuman como propios para resolverlos. El juez es el ultimo garante
de los derechos ciudadanos. Y debe ser el primero en defenderlos
con imparcialidad, independencia y responsabilidad. A veces me
pregunto si los jueces comprendemos realmente el auténtico senti-
do del concepto justicia. Y si somos conscientes del gran poder que
nos otorgan las respectivas constituciones y las leyes. Y sobre todo
me preocupa el hecho de que haya jueces que no siempre hacen
buen uso de ese poder, o peor aun, que desconocen el alcance de
la responsabilidad que asumen por el hecho de ser jueces.

Soy de los que piensan que todavia existe un largo camino
que recorrer para poder decir que los principios y Derechos
Humanos basicos de los ciudadanos estan realmente protegi-
dos. Desgraciadamente, en muchos paises el sistema judicial
es siempre la hermana pobre o el capitulo mas desatendido del
Estado. Y el poder que ejercen

Un pais con un sistema los jueces no se corresponde

juridico garantista y un ~ €on la autoridad ética que de-

g ys berian tener para convencer
poder judicial solido que o
en el ejercicio de ese poder a

lo desarrolle con o5 cjudadanos. La justicia no
imparcialidad e  se pide. Se exige. Ningun juez
independencia, con deberia permitir que un ciuda-

e dano le diera las gracias por
firmeza democrdtica, es . cield as 8 P
impartir justicia porque eso es

un pais mds libre, mds — ypn deber, una obligacion legal
solidario, mds igualitario, y no un privilegio de castas.
mds valiente y por Up pais con un sistema jqri—
supuesiomasjsto 452558 g i
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con imparcialidad e independencia, con firmeza democratica, es
un pais mas libre, mas solidario, mas igualitario, mas valiente y
por supuesto mas justo.

En el esquema del Estado que marcara Montesquieu, con la se-
paracion de poderes, el poder judicial ejercido por todos y cada
uno de los jueces es el pilar mas firme en el que se debe apoyar
todo el armazon del Estado de Derecho. Garantizar la indepen-
dencia de los jueces desde adentro y desde afuera resulta basico
para conseguir el ideal de justicia. El juez por su parte debe ha-
cerse digno acreedor de su independencia y defenderla bajo los
criterios de legalidad en el equilibrio institucional que le corres-
ponde con los demas poderes.

La justicia, ademas de ser un valor y un principio, s un servicio
publico y los jueces somos servidores publicos; por ello el com-
promiso responsable con la sociedad es indiscutible e impres-
cindible, pero también debe dotarsele de los instrumentos ne-
cesarios para ser realmente eficaz. Mas alla de las meras y frias
estadisticas hay que dotarle de alma, de sentimiento, de entrega
y de vocacion en la defensa de las victimas, para que conduzca
a éstas del miedo a la esperanza y contribuya a recuperar las
bases morales que dan fuerza a un pueblo como fundamento de
la sociedad democratica; fuerzas que abriran definitivamente las
puertas a un futuro posible y diferente.

De nada vale tener un buen sistema judicial si no existen me-
canismos adecuados para desarrollar esa labor o si se impide
o dificulta su desarrollo. La frustracion que genera esa circuns-
tancia propiciara el sentimiento de engafno e incumplimiento del
contrato democratico entre los lideres politicos y representantes
populares con los que soberanamente los eligieron. No debe ol-
vidarse que el servicio publico, incluida la labor institucional y
politica, es como su nombre lo indica, algo que se presta por y
para el ciudadano, y no en beneficio propio.
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Urge, por muy evidente que sea, abandonar el concepto clientelar
de la politica y de la funcion publica en beneficio de aquel sagra-
do principio. En la sociedad globalizada actual, junto a los avan-
ces de la técnica y los nuevos mecanismos de comunicacion y las
economias mundializadas, se ha desarrollado también un lado
oscuro, impenetrable y opaco de esa globalizacion a través del
crimen organizado, especificamente del terrorismo, narcotrafico,
lavado de activos, corrupcion, y frente a ellos los jueces tienen
una importantisima labor que hacer, no sélo en la persecucion
implacable de estos fendbmenos sino también en la ensenfanza a
modo de prevencion de que ese combate se esta realizando.

Los jueces no tiene por qué ser martires o héroes en la aplicacion
del derecho, pero si tienen que asumir riesgos y peligros y de-
ben de hacerlo con decision y valentia, por encima de intereses
espurios. Si un juez muestra miedo o coaccion y actua, esta pre-
varicando y a partir de ahi no puede continuar ni un minuto ejer-
ciendo ese poder. La justicia no solo hay que aplicarla; también
los ciudadanos deben percibir que se aplica y su labor se engran-
dece cuando aquellos comprueban que el sistema judicial actua
con independencia contra quien quebranta la ley, sea cual fuere
el nivel de importancia del infractor y especificamente cuando
son los propios miembros del poder judicial.

La credibilidad no se gana con el ingreso en la carrera judicial
sino con el firme compromiso democratico de administrar justi-
cia dia a dia y con la realizacion diaria de ese compromiso. Los
jueces como los politicos deben constituir el espejo en que los
ciudadanos se miren y se reconozcan. Desgraciadamente, con
mucha frecuencia la imagen que hoy se ve de éstos en muchos
paises esta muy distorsionada por diversos factores y no esta a
la altura de la misibn que ambos deben desempenar. Cuando los
jueces o los sistemas judiciales son o estan demasiado proximos
al poder politico, pierden la objetividad y el equilibrio que de-
ben mantener a la hora de administrar justicia y pueden perder
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la perspectiva basica en cuanto a la administracion de justicia
como un servicio publico del que los ciudadanos disponen, para
la defensa de sus derechos basicos, precisamente cuando el po-
der politico los desconozca.

Los jueces modernos, ademas de tener una remuneracion justa,
deben estar absolutamente comprometidos por la defensa de los
derechos humanos, pero no como mera retérica para que quede
dicho en un acto como éste, sino dia a dia asumiendo el deber
de defenderlos o abandonar el cargo. La del juez no debe ser una
profesion comoda sino ciertamente comprometida con aquellos
que mas necesitan esa proteccion, pero actuar con independen-
cia e imparcialidad no significa olvidar el papel integrador que el
poder judicial tiene junto con los demas poderes del Estado, para
afrontar los retos que sin duda cualquier pais tiene que asumir
en la defensa de sus conciudadanos.

Realmente, si no somos capaces de defender y conseguir que
se desarrollen y respeten los derechos sociales de los ciudada-
nos y los de la libre empresa e iniciativa, de poco nos vale hablar
de defensa de los derechos fundamentales ni de avances de la
democracia.

El combate de la pobreza, de las desigualdades sociales, de la
corrupcion y demas hechos que impiden o dificultan esa digni-
dad basica de los ciudadanos, debe ser indeclinable y ocupar el
primer renglon de las agendas de los gobernantes de un pais.
Transigir con ello y favorecer a quienes anteponen el beneficio
personal al de los ciudadanos, convierte en inttiles los esfuerzos
de cualquier gobierno.

Hasta hace poco la relacion entre el mundo empresarial y los
Derechos Humanos era algo tangencial, pero hoy dia todos es-
tamos de acuerdo en que dada la importancia de las empresas
como actores fundamentales en la vida economica y social de
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Hasta hace poco la  nuestras sociedades, no pue-
relacion entre el mundo  den ser ajenas a la construc-

. cion de un destino comun. De
empresarial y los ; . :
ahi que Naciones Unidas haya

Derechos Humanos €ra. gado forma a toda una nor-
algo tangencial, pero hoy mativa de Derechos Humanos
dia todos estamos de  que refleja la existencia de una

clara conciencia de la respon-
acuerdo en que dada la - : pe
sabilidad social empresarial.

Importancia de las e se garantiza la goberna-
empresas como dctores  bilidad y el buen gobierno en

fundamentales en la vida N2 economia sana, actuando

Lo . sin fraude ni corrupcion y con
economica y social de rrupeion y
un adecuado nivel de respeto

nuestras sociedades, N0 ge 10s Derechos Humanos.
pueden ser ajenas a la

construcciéon de un Lo que hoy planteamos con de-

. . cision es el nuevo paradigma
destino comun p 8
de la empresa en el respeto a

las estructuras minimas internacionales de Derechos Humanos.
Las empresas no s6lo no deben quebrantar los estandares sino
que deben renunciar a obtener cualquier ventaja o ganancia
aprovechandose o violando los Derechos Humanos. Deben por
tanto regular su funcionamiento interno y sus negociaciones con
terceros en concordancia con las normas y establecer mecanis-
mos de monitoreo y buenas practicas; y estas normas o reglas
deben regir por igual al sector publico o privado. De nuevo aqui
los tribunales tienen un papel fundamental.

En conclusion y en funcion del nuevo rol y poder que el sector
empresarial ha adquirido en un mundo econOmicamente globa-
lizado, en el que inciden directamente en el curso de los aconte-
cimientos nacionales e internacionales, asi como en la adopcion
de politicas publicas de los Estados y con clara influencia en las
condiciones de vida de las personas, las empresas también , por
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lo tanto, deben cumplir una serie de obligaciones que les fuercen

a dar cuentas ante la comunidad.

La transparencia en la gestion se convierte en un elemento de
produccion mas que va a ser controlado por una sociedad civil
cada vez mas informada y exigente. Ser asociada como empresa
a la violacion de Derechos Humanos, aparte de las responsabili-
dades penales que pudieran derivarse, determina su deslegitima-
cion y su caida en relacion con los ciudadanos y consumidores.

Insisto, el caracter universal
de los derechos y el proceso de
globalizacién econdémica, si se
quiere que ésta no sea insen-
sible y desaforada, lo cual hoy
dia resulta inaceptable, impli-
ca que la empresa sea llamada
a respetar todos y cada uno de
los estandares internacionales
de Derechos Humanos en su
area de influencia y en la praxis
diaria. El bienestar y la libertad
de todas las personas tienen el
mismo valor y por tanto deben
estar igualmente protegidos.

Por lo demas, las sanciones
por incumplimiento deben ser
contundentes y exigibles a ni-
vel nacional e internacional.

Hoy dia la opcion no puede ser
solo la de existencia de codi-
gos de conducta o incluso la
de adopcion de una politica

Hoy dia la opcién no
puede ser solo la de
existencia de codigos de
conducta o incluso la de
adopcion de una politica
corporativa sobre
Derechos Humanos, sino
que las empresas deben
poner en marcha
mecanismos,
metodologias y sistemas
Internos y externos de
evaluacion precisos, es
decir, la responsabilidad
social corporativa y la
politica de Derechos
Humanos pasa
definitivamente a
Integrarse en la estrategia
global de la empresa
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corporativa sobre Derechos Humanos, sino que las empresas
deben poner en marcha mecanismos, metodologias y sistemas
internos y externos de evaluacion precisos, es decir, la respon-
sabilidad social corporativa y la politica de Derechos Humanos
pasa definitivamente a integrarse en la estrategia global de la
empresa. Ello supone, por ejemplo, renunciar a inversiones en
lugares y paises en los que se violen los Derechos Humanos, o
retirar inversiones de paises de riesgo en términos de Derechos
Humanos. Esta nueva politica debe de asumirse como un requi-
sito sine qua non para poder hablar de empresa y de negocios
responsables. El liderazgo empresarial del siglo XXI asi lo im-
pone, y precisara de una capacidad constante de adaptacion,
incluso de anticipacion, que le permita elaborar un diagnéstico
acertado de la politica de Derechos Humanos para que redunde
también en beneficio de la propia empresa y de la sociedad con la
que tiene que interactuar.

Hablamos de derechos de los trabajadores y entre estos derechos
permitanme que haga una referencia breve al derecho a la segu-
ridad social de los mismos. Los millones de trabajadores y cam-
pesinos de América Latina que sufren por falta de cobertura, por
escasa cobertura contra los riesgos sociales, es uno de los capi-
tulos pendientes en la region. Sélo el 20% de la poblacion mundial
se beneficia de una proteccion social adecuada y mas de la mi-
tad no esta amparada por ningun régimen de proteccion, incum-
pliéndose con ello la Declaracion Universal de los Derechos del
Hombre de 1948, que proclama que toda persona como miembro
de una sociedad tiene derecho a la seguridad social.

A escala mundial, los sistemas de proteccion social de los pai-
ses industrializados hacen frente a un doble reto: brindar una
proteccion adecuada en un contexto de mayor incertidumbre en
el mercado laboral y luchar contra la pobreza y la exclusion so-
cial para evitar los procesos de marginacion o de desafiliacion de
una parte de la poblacion. Esto significa por una parte concebir
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unas formas de proteccion adaptadas a la creciente movilidad de
los trabajadores, y por otra combinar politicas de inclusion social
y dispositivos que garanticen los ingresos minimos.

La magnitud de las necesidades y la debilidad de los regimenes
de proteccion de los paises en desarrollo inducen a ampliar el
concepto de seguridad social para abarcar las necesidades ba-
sicas, como el acceso a la alimentacion y el agua, a la salud, a la
vivienda o la educaciéon. En esta linea, las llamadas iniciativas
comunitarias no deben fragilizar los regimenes legales existen-
tes ni organizar sistemas paralelos de solidaridad para los po-
bres, sino que deben de integrarse en una politica nacional cohe-
rente de extension de la proteccion social con caracter general y
sin distincion en razon de la adscripcion politica.

El problema se agrava con el hecho cierto de que la economia in-
formal o subterranea representa casi las dos terceras partes del
total del empleo no agricola en los paises en desarrollo, y este es
un tema al que de hecho se ha renunciado a resolver.

Por otra parte, el informe de la Organizacion Internacional del
Trabajo de octubre de 2006, nos advierte que el desempleo ju-
venil global registra una tasa del 13,5%. En una década ha au-
mentado en mas de un 14% el numero de jovenes sin empleo. En
América Latina y el Caribe la situacion es mas apremiante, ya
que el indice sube al 16,6%, €l doble de la tasa del desempleo ge-
neral. Es un hecho muy grave y preocupante que el 13,3% de los
jovenes trabajadores de América Latina vivan por debajo de la li-
nea de pobreza de un dolar diario. La carencia de un empleo de-
cente al comienzo de una vida puede comprometer seriamente
las perspectivas de empleo que esa persona tiene para el futuro.

La pobreza abarca, como decia al principio, a mas de la mitad
de todos los trabajadores del mundo. La necesidad de reducir la

pobreza absoluta y disminuir la brecha del ingreso es aceptada
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como esencial desde un punto de vista moral, tanto en los pai-
ses desarrollados como en los que estan en vias de desarrollo,
y para combatir la inestabilidad social, econdmica y politica se
necesitan, como dice Octavio Paz, soluciones universales, no
aisladas o locales. El esfuerzo por tanto tiene que ser comun y
coordinado.

La creacion de empleo decente, tal como lo refiere la OIT, debe
ser uno de los puntos prioritarios de la formulacion de politicas
sociales; ello promocionara el crecimiento econémico y esti-
mulara la inversion y la iniciativa empresarial, el desarrollo de
competencias, normas laborales apropiadas y modos de vida
sostenibles.

Asimismo, la creacion de empresas es clave para promover y
extender el desarrollo local y los mercados locales a traves de
pequenas iniciativas, y para ello es vital garantizar la adecua-
da preparacion y adquisicion de conocimientos entre los jovenes
para poder iniciar con solvencia su vida laboral.

Resulta asi mismo basico respetar y promover los derechos fun-
damentales en el trabajo, tales como la libertad de asociacion y
sindicacion, y la eliminacion del trabajo forzoso, el trabajo infan-
til y la discriminacion laboral. Ello redundara en una efectiva ga-
rantia para las nuevas inversiones, en estabilidad en el lugar de
trabajo y en productividad. Garantizar un adecuado sistema de
proteccion social y un aceptable funcionamiento de las institu-
ciones y sistemas que fortalezcan la gobernabilidad del mercado
laboral, propiciando el dialogo social entre organizaciones fuer-
tes de empleadores y empleados, viabilizara la productividad y la
construccion de sociedades coherentes.

En esta politica deben de implicarse todas y cada una de las or-
ganizaciones multilaterales, politicas y econémicas, para evitar

el desastre de un crecimiento desaforado e irracional, que tan
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solo redundara en hacer mas grandes las desigualdades y favo-
recera a los que postulan y defienden posturas intervencionistas
excluyentes.

Por ultimo, eliminar el trabajo infantil y el trabajo forzoso deben
ser objetivos prioritarios de cualquier gobierno y del tejido em-
presarial. En América Latina 1,3 millones de personas son victi-
mas del trabajo forzoso y ello supone el 10% de la cifra mundial.
El ejemplo de Brasil en la lucha

contra estas formas de trabajo  ...eliminar el trabajo

es loable y deberia seguirse en  jp ifantil y el trabajo

otros paises. En este combate
: . forzoso deben ser
el compromiso de la sociedad

civil resulta fundamental, pero objetivos prioritarios

también el de empleadores y de cualquier gobierno
trabajadores ordinarios. La y del tejido empresarial
contundencia de las sanciones

debe ser asi mismo ejemplar.

En este campo no se puede ser transigente con la impunidad,
pero la lucha contra ésta, contra la impunidad, no debe cenirse
solo a este campo, debe extenderse a todas las areas que pertur-
ban la seguridad diaria de los ciudadanos.

Si una conciencia juridica legitima conlleva a un nivel de exi-
gencia ética creciente, debemos concluir que ante la eventual
pasividad de la justicia en un lugar concreto, la practica de una
justicia universal valida puede y debe eliminar toda sombra de
impunidad alla donde se produzca y conseguir que su aplicacion
ennoblezca cada vez mas la dignidad del ser humano.

La presencia de un derecho comun, universalmente compartido,
plasmado en el principio de justicia penal universal, debe signi-
ficar la lucha sin descanso por la libertad y la dignidad del hom-
bre, y la mejor garantia frente a cualquier ataque que la sociedad
sufra. La percepcion de que no existen fronteras para la lucha
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contra la impunidad contribuye a dar una mayor seguridad a los
ciudadanos y a que desaparezcan los Guantanamos del mundo.

El compromiso responsable de los jueces y del Ministerio Publico
en la persecucion a la violencia
El compromiso  de género, el narcotrafico, las

responsable de los jueces Pequenas y grandes corrup-

del Ministerio Ptblico en ciones, las extorsiones fuera
y y dentro de las instituciones,

la persecucion ala eg 1o que dara credibilidad a
violencia de género, el la justicia y es lo que definira

narcotrdfico, las pequenas realmente el alma de un pue-

, blo. La inercia vy la indiferen-
Yy grandes corrupciones, . y )
cia frente a estos fendbmenos

las extorsiones fueray  pg es una opcion, el “no es un

dentro de las instituciones, problema mio”, el “yo no pue-
es lo que dard credibilidad — do hacer nada” son palabras y
. .. . actitudes que deben de estar
d la justicia :
fuera del lenguaje de los po-
deres publicos y en especial de
aquellos que administramos justicia.

Permitanme que vaya concluyendo con una breve referencia a
aquellos valores que junto con la justicia integran el nucleo ba-
sico de una democracia, cuales son la libertad, la tolerancia, la
paz o la cultura. A veces pienso que parte de nuestra sociedad,
merced a esa cultura de la apariencia y de la virtualidad, es una
sociedad epidérmica, superficial, que tiene miedo a profundizar
en si misma ante el riesgo de encontrarse con su propia imagen,
con un perfil real que desprecia al otro o se desentiende de los
problemas de aquellos que viven junto a nosotros o en la parte
opuesta del mundo.

La indiferencia por los perseguidos, por las victimas, sobre todo
si ésta es institucional, es el cancer de una democracia y es lo
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que hizo posible que regimenes como €l nazi acabaran con mi-
llones de vidas. El problema no es del otro sino nuestro. El riesgo
es evidente, una sociedad asi diseniada constituye una especie
de sociedad simulada que prescinde de los valores basicos de la
democracia, escorandose hacia el narcisismo étnico, la intole-
rancia o la xenofobia.

En este punto, las palabras de Voltaire a través de los siglos, son
dramaticamente certeras: el mejor modo de fundamentar la to-
lerancia es luchar contra la intolerancia. Si en Inglaterra, anadia,
hubiese una religion podriamos temer al despotismo, si hubiese
dos se cortarian las cabezas los unos a los otros, pero hay 30 y
viven en paz.

El espiritu democratico se ha ido tejiendo de forma lenta pero
incontenible desde todos los frentes de la inteligencia humana y
siguiendo la estela de John Locke en su carta sobre la tolerancia
en el ya lejano 1689, debemos defender el derecho de resisten-
cia y de rebelion ante situaciones extremas de abuso de poder,
huyendo de la sumision que impone la obediencia oficializada y
proclamando la necesidad de enarbolar la bandera de la libertad
por encima de la sumision, como decia Etienne de La Boétie en
su discurso sobre la servidumbre voluntaria alla por el siglo XVI:
los adictos a la intolerancia no tienen mas argumentos que la
cobardia y la violencia. Borges nos recuerda la historia del caba-
llero a quien en medio de una discusion teologica o literaria, su
contrincante arrojo a la cara un vaso de vino, sin inmutarse el
agredido replicé: Esto senor, es una digresion, ahora espero su
argumento.

Los defensores de la intolerancia actiian como ese agresor y ca-
recen de argumentos, no dejan lugar a la razon comun y con su
accion quieren borrar al contrincante si es un adversario o ani-
quilarlo si es un enemigo. Los intolerantes no dudan, descienden
por linea directa del autoritarismo que siempre se reviste de una
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Los intolerantes no
dudan, descienden por
linea directa del
autoritarismo que
siempre se reviste de una
especie de verdad
inmutable. Cargados de
consignas, son
disciplinados y sumisos,

especie de verdad inmutable.
Cargados de consignas, son
disciplinados y sumisos, tergi-
versan larealidad y la historia, y
finalmente se inmolan o matan
por sus posiciones trascenden-
tes, que unicamente existen en
el hueco de su cabeza. El oficial
en la Colonia Penitenciaria de
Kafka, es un adicto a la intole-
rancia, preocupado unicamen-

te por la eficacia de su maquina
de matar, y confunde la justicia
con la necesidad de las victi-
mas. Por eso ni en suenos reci-
ben los intolerantes la visita de
la duda.

tergiversan la realidad y
la historia, y finalmente
se inmolan o matan por
sus posiciones
trascendentes, que
unicamente existen en el

La ideologia de la intolerancia
hueco de su cabeza

localista, tribal, fascinada me-
lancolicamente por lo irracio-
nal y lo mitico, se asienta preferentemente en viejos bastidores
doctrinales, dogmas y ortodoxias a granel, donde la critica es
imposible y a veces se adereza con un supuesto izquierdismo,
como mero adhesivo oportunista que busca presentar lo viejo
como moderno y camuflar la persecucion politica y la depura-
cion ideologica desde un fanatismo totalitario.

Para los intolerantes la culpa siempre es del otro; a través de esta
gimnasia sombria se liberan de sus propios fantasmas, lo que les
permite seguir viviendo en los parajes de la ficcion y del delirio.
Los intolerantes crean su propio entorno social, cultural y afecti-
vo, se movilizan y se encuadran para facilitar aliento popular a sus
activistas y simpatizantes, se esfuerzan en captar militantes tris-
temente esmaltados con siniestras y horrendas agresiones como
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unico botin de guerra, y asi se cierra una especie de circulo infer-
nal de este juego escalofriante disenado para un obsceno destino
por los santones de cualquier fundamentalismo, que es la expre-
sion patologica del desequilibrio y de la quiebra del universo.

Los fundamentalistas rechazan la hermenéutica, el pluralis-
mo, el relativismo y solo afirman desde una turbia complicidad
el miserable reinado de la exclusion. Cuando el disenso esta
amordazado, la tortura, el asesinato, la censura, la extorsion, la
amenaza, la corrupcion, han sido herramientas favoritas a tra-
vés de la historia de los intolerantes que pretenden evitar cual-
quier opinion divergente y si ésta surge silenciarla o denostarla
inmediatamente.

El fil6sofo britanico Jonathan Glover denuncia el caracter cri-
minal de la intolerancia politica y cultural. Su conclusion tras el
repaso a tanta ignominia, a tal exceso de barbarie, es un tan-
to desalentadora para la especie humana: los hombres no han
aprendido, no hemos aprendido a respetarnos los unos a los
otros, persiste una especie de orgullo guerrero que fomenta la
eliminacion de aquellos que han sido calificados de enemigos.
Confiesa Glover que la antipatia hacia las diferencias combinada
con un aberrante tribalismo, son constantes y casi inextirpables
de la psicologia del intolerante. Sin embargo, hija legitima de la
tolerancia es la libertad que se abrocha irrefutablemente con la
paz, una paz democratica en el derecho y en la justicia. La liber-
tad, como afirma Don Manuel Azaha, Presidente de la Segunda
Republica Espanola, no hace felices a los hombres: los hace sen-
cillamente hombres.

Ahora que el concepto de seguridad pugna por sofocar y neutra-
lizar al concepto de libertad, es preciso volver a cantar la gloria
constitutiva de la libertad humana como la tinica empresa y aven-
tura irrenunciable. Frente a la injusticia y la infamia, s6lo cabe
una pedagogia de la indignacion activa cimentada en la libertad.
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Frente al curso fatal y siniestro de los acontecimientos, sélo cabe
una oposicion firme que ponga a prueba desde la libertad, nues-
tra capacidad para cambiar el ritmo de la historia. Frente a la
trinchera que destila odio y segrega venganza, solo cabe el ejer-
cicio de una libertad que desde el coraje y la conviccion ética,
interpele y desafie la mezquina gloria de los intolerantes y cubra
de garantias a quienes ninguna respeta.

Karl Popper lo afirmé sin rodeos: sélo la libertad parece hacer
segura a la seguridad y entre ambas cubren todo el espectro ga-
rantista que pueda exigirse, pero a la vez contiene su excusa. La
Unica paz posible y verdadera es una paz justa, libre y democra-
tica. Demos por ello validez actual a las palabras del Padre Juan
de Mariana, que también en el ya lejano siglo XVI decia: “Bueno
es el nombre de la paz, sus frutos gustosos y saludables, pero
advertid que bajo el color de la paz no nos hagamos esclavos,
a la paz acompana el respeto y la libertad, la servidumbre es el
mayor de los males y se debe rechazar con las armas y la vida si
fuere necesario”.

Hoy es un buen dia para cimentar la lucha por la libertad y la jus-
ticia y es que soélo en libertad la justicia da vida y muestra como
debe lucharse para que éstas adquieran sentido. El destino no
esta trazado en las estrellas, lo formamos nosotros dia a dia, ni
tristezas ni olvido, ni impunidad ni justificacion, es preciso ven-
cer el miedo y hacerle frente en cualquier esquina con la mano
abierta y el corazén entero.

El mundo que hoy vivimos es una inmensa cartografia de dife-
rencias. SoOlo la tolerancia puede cambiar el mundo. Cuanto mas
amplio sea el marco de intercambio cultural, mas aprenderemos
los unos de los otros. Habitamos un mundo mas plural y variado
que nunca; la globalizacion no puede acabar con las culturas del
mundo, sOlo puede afiadir una mas. La base de esta cultura glo-
bal tendra que ser el pluralismo, porque es el unico valor capaz
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de abarcar a todos los demas La base de esta cultura
para conducirnos a una unidad global tendrd que ser el

diversa. De cOmo construya- .
. pluralismo, porque es €l
mos dependera nuestro futuro

como género humano y nues-  U1ico valor capaz de
tras posibilidades como parte abarcar a todos los demds

del universo. para conducirnos a una

unidad diversa
La cultura nos provee de re-

ferentes éticos y como decia

Borges, preferiria pensar que a pesar de tanto horror, hay un fin
ético en el universo, que el universo responde al bien y en ese ar-
gumento pongo mis esperanzas. Es por ello que frente a los into-
lerantes que siembran semillas de odio, frente a los que ejercen
el poder y permiten o auspician que se mate o que el miedo se
apodere de una humanidad secuestrada, y frente a los que con-
funden religion con fundamentalismos fanaticos, la unica via, in-
sisto, es, ahora mas que nunca, recuperar las exigencias de una
ética de la conviccion junto con una ética de la responsabilidad.
Es ejercer la valentia civil que antepone el valor de la verdad a
cualquier conveniencia pragmatica y utilitarista. Una democra-
cia sin valores, inmersa en la incertidumbre o en la contingencia
politica oportunista, tiende a convertirse en un totalitarismo vi-
sible o latente y olvida lo que Tocqueville advertia acerca de que
el fundamento de la sociedad democratica estriba en el estado
moral de un pueblo.

Aprendamos del Libertador Simén Bolivar cuando decia: “El
hombre de honor no tiene mas patria que aquella en la que se
protegen los derechos de los ciudadanos y se respeta el carac-
ter sagrado de la humanidad”; o cuando en su carta al General
Santander del 30 de octubre de 1823 le dijo: “En moral como en
politica hay reglas que no se pueden traspasar, pues su violacion
suele costar caro”.
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Tendencias del cooperativismo en Europa:
la experiencia espaiola en el marco
comercial y de negocios de la Union Europea

Luis Maria Alvarez G.

Luis Maria Alvarez Gureidana es miembro del
Consejo General de la Corporacion Mondragén;
es decir del conjunto de cooperativas espafnolas
surgidas en la regiéon vasca del mismo nombre,
internacionalmente conocidas por su notable éxi-
to econémico y social. Alvarez Gureidana es licen-
ciado en Ciencias de la Educacion, profesor de la
Universidad Nacional a Distancia en Espafiay de la
Universidad Mondragén. Ha tenido una destacada
presencia en Latinoamérica como responsable de
diversos proyectos de Mondragon.

Voy a hablar desde nuestras referencias, que esta claro no son las
referencias venezolanas, son las referencias de un contexto so-
cioecondmico, sociopolitico, sociocultural, ni mejor ni peor, sino
simplemente diferente. Sittense en el pais vasco, en un periodo
de posguerra civil, de hambre, de represion politica, pues es en
ese ambiente donde surgen las cooperativas de lo que llamamos
el Grupo Mondragén o la experiencia de Mondragon.

En una primera parte les voy a dar toda una serie de datos de lo
que es el cooperativismo en Europa y en una segunda parte ha-
blaré de Mondragon Corporacion Cooperativa, y ya les explicaré
qué significa eso de “corporacion”, que parece renido con lo de
cooperativa.

El cooperativismo en Europa se engloba dentro de lo que se ha
dado en llamar “economia social”, donde no s6lo estan las coo-
perativas, sino también las sociedades anonimas laborales, que
son una especie de cooperativa accionarizada. Estan también

151



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

las fundaciones, entidades que buscan puramente accion social.
Hay una definicion de cooperativa que define de una vez cual
es la perspectiva de las cooperativas en Europa: “La economia
social es la actividad econdmica ejercida por un conjunto de en-
tidades privadas, las cuales mediante una gestion democratica,
aunan los valores de participacion, responsabilidad y solidaridad
con los de rentabilidad y eficacia para desarrollar un régimen de
propiedad y de distribucion de ganancias que favorece el creci-
miento de la empresa, aumenta la produccion de bienes y ser-
vicios y mejora las prestaciones a los socios y a las sociedades.
Estas empresas surgen en el mercado con la finalidad de crear
riqueza, generar puestos de trabajo o resolver problemas socia-
les”. Creo que la definicién es muy clara.

¢Qué caracteristicas tienen las cooperativas en Europa? Diria
que en general recogen los valores promulgados por la Agencia

Cooperativa  Internacional.

¢Qué funciones  Primero, la primacia del in-

sociales se plantea el ~ dividuo y del objetivo so-

. cial sobre el capital -luego

cooperativismo en . P &

N . les matizo esto en el caso de

Europa? Pues esld  \jondragén-. Luego afiliacion

fundacdo en los principios  voluntaria y abierta, control

de solidaridad y democratico ejercido por la

ST membresia, combinacion de
compromiso individual ’

€n un proceso de
ciudadania activa; es
decir, hay un compromiso
ciudadano y un
compromiso social

los intereses de los miembros
0 usuarios con el interés ge-
neral, defensa y aplicacion del
principio de solidaridad y res-
ponsabilidad, manejo inde-
pendiente de las autoridades
publicas, y excedente esen-
cialmente dedicado a objeti-

vos de desarrollo sustentable, servicios de interés de los miem-

bros o de interés general.
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¢Qué funciones sociales se plantea el cooperativismo en Europa?
Pues esta fundado en los principios de solidaridad y compromi-
so individual en un proceso de ciudadania activa; es decir, hay
un compromiso ciudadano y un compromiso social. Genera tra-
bajos altamente cualificados y mejor calidad de vida, ofrece un
marco concordante con las nuevas formas de empresa y trabajo;
juega un rol importante en el desarrollo local y en la cohesion
social, es socialmente responsable, es un factor de democracia,
contribuye a la estabilidad y al pluralismo de los mercados eco-
nomicos y responde a las prioridades y objetivos estratégicos de
la Union Europea que son: cohesion social, pleno empleo, lucha
contra la pobreza y la exclusion, democracia participativa, mejor
gobernabilidad y desarrollo sustentable.

Veamos datos del cooperativismo en Europa. Hay novecientas mil
empresas incluyendo cooperativas, sociedades anonimas labo-
rales, fundaciones y entidades sin animo de lucro que persiguen
mejorar las condiciones del entorno social en que se desenvuel-
ven sus miembros o usuarios. Hay ciento cuarenta millones de
socios, lo que incluye a quienes no trabajan en las cooperativas
pero ponen en ellas sus ahorros y disfrutan las ventajas de estar
asociados. Entre el uno y el 12,5% por ciento del empleo civil en
Grecia y en Portugal corresponde a cooperativas; y entre €l 4%
y el 8% por ciento en Italia, Suecia, Alemania, Bélgica, Francia,
Austria y Finlandia. Espana esta llegando a 10%,; el Reino Unido
a 12,5%; mientras Dinamarca, Irlanda y los Paises Bajos llegan a
14,3%. El 10% del Producto Interno Bruto europeo esta generado
por la economia social.

Hay cooperativas de usuarios, consumo, crédito, educacion, pero,
sobre todo, de productores. Las de usuarios no desempenan su
trabajo propiamente en las cooperativas, sino que disfrutan de
una serie de ventajas en el ambito de la distribucion. Nuestra
cooperativa de consumo dentro de Mondragon, por ejemplo, es
una cooperativa de consumidores y de trabajadores, quienes la
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gestionan entre ambos. Los trabajadores y trabajadoras son pro-
pietarios de la cooperativa, y en la toma de decisiones prima un
voto de calidad a favor de los socios consumidores. Es una coo-
perativa, por llamarlo de alguna manera, mixta. En otros casos
hay cooperativas de consumo donde los trabajadores y trabaja-
doras no son cooperativistas, sino solo los usuarios, los consu-
midores. Ellos contratan a un grupo de trabajadores para que les
lleve la empresa y se las gestione. Con las cooperativas de crédito
ocurre lo mismo; normalmente los que son cooperativistas son
los inversores, los ahorradores, quienes contratan gente que les
gestione. La experiencia, no tanto en Europa y mas por América,
es que al final los trabajadores no tienen ningun sentido de per-
tenencia y las tentaciones de meter la mano en la bolsa son fre-
cuentes. Eso, por ejemplo, nos ha llevado en la cooperativa de
crédito de Mondragon a que los trabajadores y las trabajadoras
sean los duenos junto con el resto de los ahorradores, quienes
también participan en la gestion pero de una forma minorizada.

En el Pais Vasco se han generado muchas cooperativas de edu-
cacion, sobre todo en la educacion alternativa, no la publica ni
la privada, sino en la red intermedia. En las cooperativas de pro-
ductores, como suele ser €l caso de la agricultura, cooperativi-
zan so6lo su produccion, y no el trabajo. Cada uno tiene su cam-
po, cada uno tiene sus animales, sus tierras en definitiva, y lo que
hacen es cooperativizar la comercializacion o el ultimo proceso
de produccion. También, a veces, compran maquinaria pesada
de forma colectivizada.

Mondragon es un grupo cooperativo fundamentalmente de tra-
bajadores; son cooperativas de trabajo asociado donde los due-
nos y las duenas de los medios de produccion somos los traba-
jadores y las trabajadoras sin intervencion de nadie mas. En este
caso, los trabajadores y las trabajadoras son los socios de las
cooperativas, sobre todo en el ambito, en nuestro caso, indus-
trial, y en el de los servicios, incluyendo la educacion.
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El 75% de las cooperativas en ...desde el principio,
Europa estan en el sector pri- o] movimiento

mario, un veinte por ciento en .
. coopcer ativista en Eur opa
el sector secundario y un cua-

renta y cinco por ciento en los JU€ consciente de que
servicios y el resto del sector lenia que agruparse

terciario. ¢Quiénes las articu- y tenia que tener

lan? Fundamentalmente, se . . . .
. o ' incidencia, presencia,
articulan a si mismas. Es de-

cir, desde el principio, el mo- Visibilidad y auto-
vimiento cooperativista en regulacion, sin

Europa fue consciente de que dependencia de ningtin
tenia que agruparsey tenia que tipo de vaivén politico
tener incidencia, presencia, vi-
sibilidad y auto-regulacion, sin
dependencia de ningun tipo de vaivén politico. Eso les ha dado
fortaleza. Lo normal es que las cooperativas se hayan asociado
por sectores o geograficamente y, entonces, se situan en el am-
bito de la visibilidad social y de la capacidad de incidencia en la
generacion de politicas publicas.

Cuando algun gobierno intenta lanzar politicas publicas referen-
tes al colectivismo, al trabajo social, al empleo social, las coo-
perativas estan presentes siempre porque se han convertido en
una fuerza econdmica importante y autbnoma. Y suelen tener
una gran presencia en la Union Europea. Y la presencia del coo-
perativismo es realmente muy fuerte, pues 10% del PIB es algo
significativo. Por otro lado, los gobiernos regionales y de la Union
Europea las ven como un instrumento de generacion de empleo
y para acometer politicas sociales. No son un actor politico, sino
de apoyo a las politicas publicas, a ciertas politicas publicas, so-
bre todo en el ambito del empleo, de la politica social.

En cuanto a cuota de mercado, los datos son muy diversos. Por
ejemplo, en los Paises Bajos el 83% de la agricultura esta en
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manos de cooperativas, en Finlandia el 80%, y en Italia el 55%.
En el ambito del crédito, el 50% del mercado en Francia esta en
manos de cooperativas, en Finlandia el 35% y en Alemania el
21%. Y, en el caso del consumo, en Finlandia el 35%, en Espana
un 30% y un 20% en Suecia. Las cooperativas industriales tienen
muy baja incidencia, quitando lugares donde estamos muy con-
centrados como puede ser el Pais Vasco.

¢Qué hace por las cooperativas la Union Europea? Pues en el am-
bito de las puras medidas institucionales, hay un reconocimiento
de ellas como actor privado en el mercado; reconocimiento para
actuar en cualquier sector de la economia. No hay limitaciones.
Por otro lado, existe una cierta politica de compensacion porque
los estatutos de las cooperativas, en cuanto a la toma de decisio-
nes o a la dedicacion de los excedentes, generan ciertos proble-
mas que las politicas publicas intentan paliar. Existen medidas
diferentes de apoyo fiscal. Yo conozco directamente las relacio-
nadas con las 230 cooperativas que funcionan en la Mondragon
Corporacion Cooperativa.

Cuando llega final de ano, y hemos producido nuestros exceden-
tes, antes de empezar a pensar qué hacemos con ellos pagamos
28% de impuestos, es decir tres por debajo de lo que pagan las
empresas de capital. Pero pagamos religiosamente y a gusto por-
que consideramos que, al igual que nuestras cooperativas, los
impuestos también son una forma de redistribuir la riqueza.

En lo financiero existen medidas, instrumentos de apoyo, fondos
de promocion, sistemas de emprendimiento, organizaciones de
los gobiernos que se encargan de promocionar €l tema cooperati-
vo, el auto-emprendimiento o el emprendimiento colectivo. Y, por
otro lado, medidas de diseminacion y de educacion que persiguen
que los valores y la vision que la ciudadania pueda tener del coo-
perativismo, sea lo mas positiva posible. Y, en ese sentido, se im-
plica desde la Union Europea hasta el ultimo gobierno regional.
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En resumen, €l cooperativismo
europeo esta integrado en lo
que llamamos la economia so-
cial como concepto global, que
es muy fuerte en el ambito del
cooperativismo de consumo y
de crédito. Esta, ademas, cons-
tantemente preocupado por su
visibilidad, lo que es una pre-
ocupacion de los ultimos cin-
co anos. Es decir, ser visible
no soélo en el mercado, sino en
el ambito de las instituciones,
dejarse ver y dejarse sentir
como una fuerza econémica y
social importante, basada en
el liderazgo de personas y en
la eficiencia en la gestion em-
presarial y productiva.

En Mondragon hablamos de 1o
que estamos auto-gestionan-
do. Son empresas cooperativas
adaptandose y aprovechando
las oportunidades comerciales

Luis Maria Alvarez G.

En lo financiero existen
medidas, instrumentos de
apoyo, fondos de
promocion, sistemas de
emprendimiento,
organizaciones de los
gobiernos que se
encargan de promocionar
el tema cooperativo, el
auto-emprendimiento o
el emprendimiento
colectivo. Y, por otro lado,
medidas de diseminacion
y de educacion que
persiguen que los valores
y la vision que la
ciudadania pueda tener
del cooperativismo, sed lo
mds positiva posible

del espacio unico europeo. La preocupacion por agruparse sec-
torialmente para romper fronteras de su region o de su estado es
cada vez mayor, porque se considera que el mercado es todo el
mundo. Y, entonces, hay un intento de no quedarse en el ambito
local, aunque se mantenga la perspectiva social de cara al am-
bito local. Y también se defienden de las amenazas, de lo que es
el mercado unico europeo, ante determinadas multinacionales
que antes se quedaban en la frontera y, ahora no. Por lo tanto,
las cooperativas tienen la competencia al lado de casa, 1o cual no
esta mal porque asi se la conoce de cerca.
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Empecemos con Mondragon y remitamonos a 1956, cuando
surgio la primera cooperativa del grupo. Cinco personas, bien
formadas, bastante muertas de hambre. Aun viven dos y estan
muy bien alimentados desde entonces. Se lanzan a una aventu-
ra colectiva en un momento de post Guerra Civil, de dictadura
en Espana. Esta gente, al igual que quienes les hemos seguido
después, tenia dos ventajas respecto a la dictadura politica de
Franco. Una era ser colectivistas, rojos, llamenlo como quieran.
Y, la otra, encima, ser vascos, con lo cual éramos muy apreciados
por la dictadura. Estaban permanentemente pendientes de noso-
tros a ver qué necesitabamos.

Tenemos unos valores que son una adaptacion a nuestro con-
texto de los valores de los que disfruta cualquier cooperativa en
Europa y en el mundo. No somos una trasnacional. Primero, nos
hemos adherido libremente. Nadie nos ha puesto una pistola en
la cabeza para que trabajemos en una cooperativa. Estamos tra-
bajando porque nos da la gana y porque podemos. Pero, esa libre
adhesion esta basada en dos cosas. Capacidad de colectivismo o
de asumir los valores colectivistas, y capacidad profesional. Para
nosotros, para los de Mondragén, las dos cosas van juntas, una
sola no nos vale. Capacidad de compromiso con el colectivo y
capacidad profesional, es decir trabajar bien.

Segundo, organizacion democratica. El poder esta en la Asamblea
de Trabajadores y Trabajadoras. Una persona, un voto, y vale lo
mismo el de la persona que abre la verja para que salgan y entren
los camiones que el voto de la gerencia. En la gestion social somos
horizontales, absolutamente horizontales, nadie esta por encima
de nadie. Pero, por otro lado, también cuidamos mucho una buena
gestion empresarial, porque lo que nos sustenta en el ambito social
es tener buenos entramados productivos y esos entramados pro-
ductivos se llaman empresas. Nosotros intentamos ser tan buenos
0 mejores en la gestion de nuestros entramados productivos que
cualquier otra empresa con la que podamos estar compitiendo.
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Somos propietarios y propieta-
rias de los medios de produc-
cion que tenemos, de los 230
entramados productivos y de
servicios y de consumo que
tenemos, porque trabajamos
en ellos, no porque hayamos

Luis Maria Alvarez G.

Somos propietarios y
propietarias de los medios
de produccion que
tenemos, de los 230
entramados productivos y
de servicios y de consumo

puesto capital. Este es uno de
los elementos que nos diferen-
cia de otro tipo de organizacio-
nes tan buenas y tan decentes
y tan licitas como la nuestra.

que tenemos, porque
trabajamos en ellos,
no porque hayamos
puesto capital.

A nosotros lo que nos da derecho de propiedad de las empresas
es que trabajamos en ellas. Quien realmente es propietario de la
empresa es €l colectivo de trabajadores y trabajadoras. :Qué nos
hace pertenecer al colectivo? Trabajar, prueba de ello es que no
tenemos estructurada ninguna propiedad de la cooperativa, de
la empresa en la que trabajamos, no tenemos nada escriturado,
no podemos vender nada de nuestra parte y cuando nos jubila-
mos o nos vamos nadie hereda nada. Si yo me jubilo dentro de
no sé cuantos anos, dejo de ser propietario de la cooperativa en
la que trabajo y quien pasa a ser propietario de esa “parte” —en-
tre comillas porque no es tal-, es una entelequia. Esa parte de la
cooperativa, es el puesto de trabajo. Por lo tanto, hablamos de
soberania del trabajo.

Es verdad que ponemos un poquito de capital como un modo
de activar nuestro puesto de trabajo, capital que se queda en
una cuenta que tenemos en nuestra caja de ahorros y que va
a ir creciendo con una pequena parte de los excedentes, o va a
ir decreciendo si hay pérdidas. A los excedentes los llamamos
retornos cuando son numeros negros, y cuando son nUmeros
rojos los llamamos extornos, y cuando e€so ocurre esa cuenta
merma.
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No cobramos salario todos los meses: cobramos un adelanto so-
bre excedentes, o sea que si al final del ano no 1o hemos hecho
bien, el mercado no nos ha hecho caso y no nos salen las cuen-
tas, hay que responder.

Otro valor es la solidaridad retributiva. Si el que menos cobra es
uno, el que mas cobra es tres y medio. Consideren aqui que un tra-
bajador medio de una cooperativa de Mondragén, de calificacion
profesional media baja, viene a recibir una retribucion mensual en
torno a un 30% mayor que su homoélogo en una compania de ca-
pitales. En cambio los directivos, por una cuestion de solidaridad,
minimo obtiene un 40% menos que su homologo en una empre-
sa de capitales. Sin embargo, tuvimos que flexibilizar esta politica
porque muchos directivos y directivas se nos iban a las empresas
de capitales. La diferencia de sueldo era sustancial y eso es muy di-
ficil de sostener por mucho compromiso colectivo que uno tenga.

De nuestros excedentes, una pequefa parte la metemos en un
fondo comun para que alguna cooperativa a la que le haya ido
mal pueda sacar la cabeza del agua, apretandose el cinturon
también. Normalmente apoyamos a una cooperativa que le ha
ido mal cuando su Asamblea de Trabajadores ya ha tomado la
decision del ano siguiente no subirse el sueldo, como minimo,
ademas de adoptar un buen plan de viabilidad y un buen plan es-
tratégico para reconducir la situacion. Entonces recibe toda la so-
lidaridad del resto de las cooperativas con sus fondos comunes.

Somos 73.000 trabajadores, y nunca alguno de nosotros ha per-
dido el puesto de trabajo. Esto es, entre otras cosas, porque cuan-
do a alguna cooperativa le ha ido mal, le ha sobrado gente, ha
cambiado los modos de produccion, el resto de las cooperativas,
como una forma de inter-cooperacion, asume a los trabajadores
en la medida en que puede, bien cambiandoles rapidamente el
perfil profesional, via formacién, o bien ingresandolos directa-
mente con sus mismos derechos.
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Consideramos que una parte importante de los excedentes van
a nuestro entorno, una parte importante, no todo. Una de las for-
mas mas importantes de devolver a la sociedad esa riqueza que
nos esta permitiendo generar, es crear nuevos puestos de traba-
jo. Siempre que podemos, unos 8.000 nuevos puestos de trabajo
al ano, cooperativos o no, pero nuevos puestos de trabajo.

Y por ultimo subrayemos el valor educacion y formacion, que
para nosotros es el primero. En el inicio de Mondragdn hubo una
escuela de aprendices, de oficios, y hoy tenemos toda una red de
centros educativos, desde lo mas basico hasta la universidad, que
nos provee no solo personal cualificado y comprometido, sino que
contribuye a crear un entorno mas permeable a las ideas que tie-
nen que ver con la solidaridad, el colectivismo y la autogestion.

No perdemos de vista los
valores, ni la gestion de la

¢Qué es lo que nos ha permiti-
do pasar de aquellos cinco pio-
neros de hace 50 anios a montar

72.230 empresas, que suman
13.000 millones de euros de
facturacion? Igualdad en el
ambito social. No perdemos de
vista los valores, ni la gestion
de la produccion con perspec-
tiva empresarial y competitiva.
Nos regula el mercado, nunca
nos ha regulado nadie mas
que el mercado, y por lo tanto
no tenemos mas remedio que
ser muy competitivos desde la
autogestion, el colectivismo y
la labor social. Vender, porque
si no vendemos, no comemos,
simplemente es asi. Y ade-
mas, en nuestro caso, No come

produccion con
perspectiva empresarial y
competitiva. Nos regula el
mercado, nunca nos ha
regulado nadie mds que
el mercado, y por lo tanto
no tenemos mds remedio
que ser muy competitivos
desde la autogestion, el
colectivismo y la labor
social. Vender, porque si
no vendemos, no
comemos, simplemente
es asi
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nadie. No producimos excedentes mas alla de una media del 4 o
4,5% de lo facturado, como herramienta para la sostenibilidad.
Ademas, dedicamos a reinversion en investigacion tecnologica,
apoyo mutuo, educacion y formacion en torno a un 19%.

Esta también el banco cooperativo, la cooperativa de crédi-
to como financiador de nuevas empresas. Al inicio, cuando los
bancos empezaron a sospechar que los riesgos que estaban asu-
miendo con nosotros eran muy grandes, porque los capitales
para montar nuestras empresas se obtenian comprando dinero
en el mercado financiero, entonces hubo un momento en que nos
dijeron que ya no podian hacer mas. Hicimos algo que solemos
hacer los vascos, y es que si nos echan a un lado, no nos dan
tal servicio, lo hacemos nosotros solos. Asi montamos nuestra
propia caja laboral, nuestra propia cooperativa de crédito como
instrumento de financiacion.

Ahora los bancos, que son muy inteligentes, nos llaman a la
puerta a ver si queremos abrir cuentas, si queremos mas crédito
con ellos. Solemos comprarle también dinero ahora, no les ha-
cemos ningun asco si nos dan mejores condiciones que nuestro
banco, por supuesto, y lo suelen hacer.

Otra clave es la generacion de tecnologia propia. Siempre pen-
samos que teniamos que ser autbnomos en tecnologia. Hay 20
centros de investigacion, seis de ellos de alto nivel, algunos de
ellos muy significativos en el entorno europeo; y cooperativas de
investigadores que también se autofinancian y se autogestionan.

Contamos con un sistema propio de prevision social. Nos echa-
ron de la prevision social espanola en su momento y montamos
nuestro propio sistema. Ahora somos la envidia de muchos tra-
bajadores del sistema publico, porque tenemos muy bien garanti-
zadas nuestras jubilaciones. Al dia siguiente de jubilarnos cobra-
mos un poco mas que trabajando.
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Exportamos casi €l 55% de 1o que producimos. Tenemos en estos
momentos unas 50 plantas de produccion en el exterior, desde
Estados Unidos a China, pasando por Marruecos, India, México,
Brasil, etc.

De cada 100 euros de excedentes netos, 10 euros van a fondos
de inter-cooperacion y de apoyo entre cooperativas, después de
haber pagado cerca del 30% de impuestos. Otros 10 euros de
cada cien van para sostenimiento de actividades corporativas
y también para generacion de capital de riesgo. Entre 35 y 40
euros los reinvertimos en las propias empresas para que tengan
flujo de caja y hagan inversiones que las fortalezcan. Una me-
dia de 19 euros se destinan a la cuenta social personal, que es
un dinero del que no podemos disponer y que nos lo llevamos
cuando nos jubilamos. No es la pension de jubilacion, que es
otra cosa.

No somos entidades con el lucro como objetivo, pero tenemos un
compromiso con la sostenibilidad y la garantia de unas condicio-
nes de trabajo y vida dignos. No somos tampoco una cuadrilla de
amigos, aunque muchos lo seamos, pero la cooperativa no esta
basada en la amistad, sino en nuestro compromiso colectivista,
en nuestra eficiencia en el desarrollo de nuestro trabajo profesio-
nal y en la buena gestion de nuestras empresas.

No somos entidades de asistencia social. Pagamos impuestos.
Nuestro objetivo es comprometernos con nuestro entorno social.
Somos vascos, no lo podemos evitar, y por lo tanto nuestro com-
promiso es con nuestro entorno al transformar y redistribuir la
riqueza que generamos de una manera justa, devolviendo parte
de esa riqueza en forma de puestos de trabajo con la mejor cali-
dad posible.

No somos un holding ni un grupo de presion ni un grupo religio-
so ni nada que se le parezca. Nuestra estructura y la gestion de la
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Corporacion es horizontal; ningun holding se gestiona horizon-
talmente y ningun holding esta al servicio de las empresas que
lo sostienen. Ademas, poco suelen colaborar con las politicas
publicas como si lo hace Mondragon.

¢Qué es Mondragbn Corporacion Cooperativa? El instrumento
del que nos hemos dotado para aprovechar sinergias, tener es-
trategias comunes sobre todo en la exportacion y la internacio-
nalizacion, en la investigacion y la innovacion, para apoyarnos
mutuamente y gestionar nuestros clusters sectoriales.

El poder sigue estando en la asamblea de cada cooperativa,
que es autbnoma en la toma de decisiones. La Corporacion esta
basada en una clara gestion democratica, incluso con su asam-
blea de todas las cooperativas que es la que toma las decisio-
nes corporativas. Es sostenida por las cooperativas y esta a su
servicio.

En 2004, hubo 10.500 millones de euros de facturacion, el ban-
co intermedio 10.042 millones de euros, y hubo 502 millones de
euros soOlo de resultados netos. Se reinvirtié en nuestras empre-
sas el 55,3%, y aparte de eso invertimos otros 730 millones de
euros de diversa procedencia.

Mondragon abarca sectores y productos tan diversos como auto-
mocion, electrodomésticos, valvulas de seguridad, resinas, as-
censores, escaleras mecanicas, viaductos, carretillas elevadoras,
maquinas de envasado al vacio, polimeros, sistemas de almace-
namiento automatizado, bridas, parques edlicos, grandes estruc-
turas de cultivo, equipamiento industrial, maquinas didacticas
para la formacion para el trabajo, bicicletas, rotativas, maquinas
de inyeccion de plastico, valvulas de alta seguridad, armas, ma-
terial médico, material deportivo, autobuses, sistemas de auto-
matizacion, prensas, maquinas de deformacion de chapa, herra-
mientas; alimentos precocinados, etc.
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Finalmente, queremos decirles que en nuestra cooperativa, €l
plan de negocio es que vamos a seguir adelante “por narices”.
Sin perder los valores, pero siendo cada vez mas competitivos,
mas eficientes, con mejor tecnologia, intentando competir hasta
con los chinos si hace falta.
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El papel del Estado en los enfoques
estratégicos para el desarrollo

Francis Fukuyama

Francis Fukuyama (EEUU, 1952) es un influyente
politélogo cuyo nombre se convirtié en uno de los
mas citados durante la Ultima década del siglo XX,
gracias fundamentalmente a la aparicion en 1992
de su libro "El fin de la Historia y el ultimo hom-
bre”. Entre sus ultimos libros destaca “La construc-
cion del Estado. Hacia un nuevo orden mundial en
el siglo XXI" (2004). En afios recientes ha matizado
algunas de sus posiciones, subrayando la necesidad
de fortalecer ciertas funciones estatales y desmar-
candose de las corrientes mas conservadoras de los
Estados Unidos. Actualmente, es investigador de
la School of Advanced International Studies, en la
Universidad Johns Hopkins, en Washington, DC.

Hoy en dia hay un reconocimiento claro hacia ciertas institu-
ciones que promueven y analizan el crecimiento econémico de
manera mas amplia y atendiendo a otras especificidades; reco-
nocimiento que también alcanza a los actores politicos, quienes
hablan también con mucha propiedad acerca de la relacion de la
economia con la eficiencia del Estado. Tal como indica el Informe
del Banco Mundial de 1997 titulado “EI Estado en un mundo cam-
biante”, yo en lo particular sigo inclinado por la economia de los
mercados mas libres y con sistemas politicos estables, con un
Estado eficiente que regule e incentive el intercambio industrial
y comercial.

Cuando pensamos en el Estado generalmente 1o hacemos con
respecto a funciones minimas que tienen que ver con la dispo-
sicion de bienes publicos, la defensa del Estado de Derecho y de
la propiedad privada, la salud y la infraestructura. Pero existe un
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grupo de funciones intermedias que tienen que ver con la regu-
lacion de las asimetrias de informacion, por ejemplo en los mer-
cados de acciones, los seguros o la seguridad social. Y tenemos
ademas las funciones donde interviene el Estado mucho mas ac-
tivamente para promover ciertos sectores industriales, y transfe-
rir la riqueza de un sector de nuestra poblacion a otro para poder
imponer igualdad y justicia social

La definicion clasica de un Estado es la de un monopolio con po-
der legitimo que puede implantar reglas en un territorio politico
y hacer que se cumplan; esta es la definicion de Max Weber, o
sea, la capacidad de aplicar reglas que constituyen la medida de
la capacidad del Estado. Es extremadamente importante que, in-
dependientemente de las coerciones que realice el Estado, esas
reglas se implanten bien. De hecho, hay una matriz de las funcio-
nes estadales en donde la coordenada X se refiere a las funciones
tipicas del Estado, pero donde la coordenada Y tiene que ver con
el poder de llevar a cabo las leyes, planes y politicas publicas.

Dentro de este marco de referencia, podemos conceptualizar la
relacion del Estado con el crecimiento econdmico. Para ello utili-
zaremos una matriz de cuatro cuadrantes, que son las distintas
combinaciones sobre el alcance estatal y el poder estatal, y que
pueden representar distintas sociedades del mundo, dependien-
do de en cual cuadrante se ubique cada pais. Yo creo que el con-
senso de todos los economistas es que si se quiere optimizar el
crecimiento hay que estar en el cuadrante 1, es decir un Estado
con un alcance relativamente limitado, y que no sobre-regule.
La tendencia dominante en el mundo ha sido reducir el alcance,
prestando atencion al mismo tiempo a la capacidad del Estado
de ejecutar las funciones basicas necesarias para una economia.
Asi que el cuadrante 1 es el cuadrante 6ptimo.

De forma simple se puede senalar que los dos cuadrantes supe-
riores de la matriz a que hago referencia corresponden a paises
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o regiones prosperas que disponen de Estados que funcionan al
servicio del desarrollo. Luego estan los dos cuadrantes inferio-
res; el primero corresponde a estados grandes, que no son con-
siderados ricos y estan en economias medianas, pero que tienen
problemas como la corrupcion y la burocracia excesiva. El tltimo
cuadrante inferior es donde se encuentran los paises pobres, sin
mayores logros y con un Estado que no favorece el desarrollo.

Si colocamos a algunos paises en esa matriz, con sus gradientes
de intervencion del Estado, aquellos desarrollados como Estados
Unidos, los de Europa Occidental -Francia, Alemania, Reino
Unido- y el Japon, se les ubica en el cuadrante 1 de la mitad su-
perior, donde la intervencion del Estado es eficiente aunque su
fuerza es de moderada a baja. En Europa hay otros paises que
muestran resultados de mayor bienestar social, con mayor pro-
teccion a los trabajadores y programas de apoyo a los mas ne-
cesitados, pero mantienen el mismo enfoque de un Estado que
hace cumplir las regulaciones, pero que no interfiere sino de for-
ma muy moderada.

La caracteristica principal de toda sociedad desarrollada es su
ubicacion en la mitad superior de la matriz, en el cuadrante 1 o
2, entendiendo por ello que, independientemente del alcance del
Estado, tiene que haber una gran capacidad para aplicar politi-
cas; es decir, se trata de un Estado eficiente.

En la parte inferior izquierda estan los paises de ingresos me-
dios, por ejemplo Turquia y Brasil, que tienen Estados relativa-
mente grandes en cuanto al alcance, pero con una capacidad
relativamente débil en lo burocratico. A ello se suma la corrup-
cion, la incapacidad de aplicar las leyes y de luchar contra los
sistemas tradicionales. En el ultimo cuadrante de la matriz estan
los Estados con importantes fracasos que no hacen o no pue-
den hacer mucho, y lo poco que hacen lo hacen mal, como Haiti,
Liberia, Sierra Leona o Afganistan.
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El tipo de restriccion en el alcance estatal aplicado por personas
como Ronald Reagan y Margaret Thatcher, fue la politica que se-
cretamente asumio la Republica Popular China en 1978, cuando
el Estado decidio abrir el mercado a la propiedad privada y a las
inversiones extranjeras. Con ello, un gobierno comunista redujo
el alcance del Estado, logrando algo contrario a sus principios
ideologicos comunistas, es decir una presencia del sector priva-
do en los modos de produccion de libre mercado que triplicaria
el PIB. Hoy China continua creciendo en indices de doble digito,
y como consecuencia de esta redefinicion de la politica estatal,
que si bien no fue muy publicitada como un viraje hacia el capi-
talismo o formas mixtas, produjo un gran crecimiento del em-
presariado y de un importante sector de la sociedad china.

En la India, por ejemplo, desde 1971 también ha habido un cre-
cimiento importante relacionado con la reduccion del Estado y
de la capacidad estatal, incentivando la compra-venta de forma
libre y reconociendo los derechos de produccion privado, lo cual
fue favorable también para China. Caso contrario es la experien-
cia de Rusia, que al introducir cambios sin alterar la forma co-
munista de entender la labor o la forma como opera el Estado,
ha tenido un saldo desfavorable. Para poder controlar los ilicitos
o la delincuencia y las cuestiones inherentes a la privatizacion,
se requeria cierto poder por parte del Estado. Eran necesarios
cambios previos que no se realizaron, lo que tuvo como con-
secuencia una reduccion simultanea en el alcance estatal y en
la capacidad de ese mismo Estado para ejecutar la cantidad de
actividades asociadas de regulacion.

Sin embargo, hay otros paises que han tenido una reforma Op-
tima, y me viene a la mente Nueva Zelanda entre 1981 y 1995. A
comienzos de los 80 la economia neozelandesa estaba muy vin-
culada a la del Reino Unido bajo el sistema imperial de preferen-
cia que concluy6 cuando Gran Bretana entr6 a la Union Europea.
Nueva Zelanda respondi6 con una economia altamente regulada,
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y luego, en 1980, aplico una reforma que dramaticamente redujo
los aranceles, los subsidios y abrid su economia al mundo. La
reforma no se detuvo alli; a finales de los 80 y comienzos de los
90 aplicaron un impuesto consensuado para mejorar la adminis-
tracion publica, colocaron buenos gerentes en posiciones claves,
aumentaron la competencia, aumentaron la calificacion de las
personas que trabajaban en organismos publicos y, como con-
secuencia, se orientaron hacia un Estado que iba reduciendo su
alcance, pero que al mismo tiempo adquiria mas poder y mas
competencias en cuanto a su capacidad. Es uno de los pocos pai-
ses que me parece adopto la perfecta direccion para la reforma
del Estado.

Y aqui tenemos a Venezuela, que a finales de los 80 emprendio
una reforma bajo la administracion del Presidente Carlos Andrés
Pérez, dirigida a tomar una direccion mas de libre mercado, a
reducir aranceles y a abrir la economia venezolana, pero que
no tuvo el mismo éxito que las aperturas de otros paises como
China y la India.

Yo diria que lo que produjo la situacion adversa en Venezuela,
fue que el Estado crecid en cuanto a su intervenciéon como re-
gulador del mercado y de la propiedad privada, pero al mismo
tiempo estaba debilitado en su capacidad de comunicar, de man-
tener la infraestructura para administrar los bienes publicos, de
administrar la seguridad, entre otros aspectos. Diria que en los
ultimos 6 o 7 anos Venezuela se ha dirigido en el sentido exacta-
mente opuesto al que tomé Nueva Zelanda.

Ha habido cambios y reformas del papel del Estado, pero este
pais no aparece en el mapa de los grandes cambios. Venezuela
mas bien ha tomado el camino hacia la desinstitucionalizacion.
El trayecto donde estan las sociedades pequenas pero mas com-
petentes, como el caso de Nueva Zelanda, diria yo que es el apro-
piado. Luego esta el proyecto adoptado por muchos paises con
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economias emergentes en la década de los 90, cuando hubo mu-
cho énfasis en lo que se llamaba el Consenso de Washington y
también mucho ataque al neoliberalismo.

Desafortunadamente, en muchos paises se experimentd un de-
bilitamiento del Estado, porque se redujo la renta, se agotaron
los impuestos y los paises o los gobiernos también perdieron ca-
pacidad de autofinanciarse. Creo que muchos de los problemas
que se vivieron en las crisis economicas de los 80, se debieron al
debilitamiento de la capacidad estatal.

La privatizacion era uno de los puntos en la agenda del Consenso
de Washington, o sea, que se necesitaba acelerar las economias
que fuesen ajenas o externas al papel del Estado. Por ejemplo, ho
habia razén por la cual el Estado de Brasil se dedicase a fabricar
acero, y el objetivo era privatizar la siderurgica. Pero para ello
se requeria de un Estado relativamente fuerte que no poseian,
se necesitaba un conjunto de leyes para proteger a los intereses
minoritarios de los accionistas, un proceso limpio para liquidar
y vender los productos a la empresa privada. Cuando el Estado
no posee esa capacidad, como fue también el caso de Rusia don-
de los que comercializaban el gas y el petroleo eran las mismas
personas que supervisaban la privatizacion, se termina en un
escenario de corrupcion que le resta legitimidad a una meta per-
fectamente legitima.

La crisis de la deuda realmente se agudizé por la crisis petrolera
de los 70; a medida que fue aumentando el precio del petroleo
hubo paises de Asia Oriental que decidieron controlar los pre-
supuestos comprando petroleo. Los paises grandes de América
Latina no lo hicieron y esto fue lo que sac6 de control la politica
fiscal. Hoy en dia estamos frente a una situacion muy parecida
en la economia global, porque tenemos precios energéticos que
estan subiendo rapidamente impulsados por una gran demanda
de China, India y otros paises, y es interesante que la respuesta
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latinoamericana en este caso, ha sido mucho mas sofisticada
desde el punto de vista técnico, y mucho mas sensata de lo que
fue a comienzos de los 80. Esto es cierto incluso en estos paises
latinoamericanos que eligieron presidentes de izquierda, como
Argentina y Brasil, en donde la politica monetaria, la politica fis-
cal continua estando bajo un

control bastante aceptable. Me ~ Todo esto refuerza una

parece que estos son paises  Jeccion acerca del papel
que han aprendido mucho. del Estado: no se puede

Todo esto refuerza una leccion ~ EXPErimentar crecimiento
acerca del papel del Estado: economico sin un
no se puede experimentar cre-  Esiado que por lo menos

cimiento econdmico sin un .
cumpla con sus funciones
Estado que por lo menos cum-

pla con sus funciones ptblicas PUPlicas bdsicas, como
béasicas, como son garantizar son garantizar respeto
respeto al Estado de Derecho, 4] Estado de Derecho,

tener capacidad para resol- .
Y ap P y tener capacidad para
ver conflictos que afecten su

enfoque del desarrollo. resolver conflictos que
dfecten su enfoque

El Banco Mundial, en un estu-  Je] desarrollo.

dio reciente, ha demostrado la

importancia de la gobernabili-

dad y de que ésta no exceda, aun con sus medidas empiricas, los

rangos de su comportamiento o de su desviacion tipica. De alli

la importancia de estar dentro de esos parametros y entender su

importancia, es decir todo aquello que significa fortaleza, credi-

bilidad, honestidad; todo lo que nos aleje de sistemas politicos

corruptos en donde la policia participa de la delincuencia, y don-

de todos los medios pueden estar politizados.

Yo creo que la democracia es la unica manera perdurable de
otorgar legitimidad al Estado. La idea de tener un gobernante
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autoritario que aplique las politicas publicas sin hacer caso de lo
publico, como en el caso chino, no ha dado resultado en el Africa
ni en América del Sur ni en otras partes del mundo.

Y por ultimo, tenemos toda una gama de factores culturales y
economicos, como el grado de confianza de la sociedad, los tipos
de relaciones sociales y el capital social, que también son muy
importantes a la hora de las reformas y de lograr gobernabilidad.
Es importante modernizar y llevar los cambios a las instituciones,
a la gente que trabaja en la administracion publica. La eficiencia
de la gestion publica puede graficarse en funcion del volumen de
transacciones que realiza, es decir, cuantas decisiones tiene que
tomar un organismo publico. Puede ser un numero mas bien bajo
en el caso del Banco Central o alto en el caso de los organismos
de salud publica. Un Banco Central tiene un volumen de transac-
ciones muy bajo, pero si pensamos en un sistema escolar tenemos
miles de escuelas, muchos distritos escolares, muchos maestros,
muchos trabajadores publicos que tienen que tomar decisiones
constantes en el manejo de los problemas cotidianos.

Hay algunas instituciones publicas que son relativamente faci-
les de controlar. Tomemos el ejemplo del Banco Central cuando
imprime dinero y produce una hiperinflacion. Es facil entender lo
que esta haciendo. Por otra parte, si una escuela no logra buenos
resultados, a veces es dificil saber de quién es la culpa de tal li-
mitacion, ses de los maestros, es de la parte tecnologica, se debe
mas bien al numero de alumnos por aula, o a otras factores? Alli
es dificil medir el rendimiento.

Con este marco de referencia, se puede medir el rendimiento de
los organismos y si el resultado es bueno, se pueden crear siste-
mas de compensacion para reforzar la buena conducta. Hay que
incluir los incentivos dentro de los reglamentos de la institucion,
y son cosas facilmente aplicables cuando se trata de organismos
que tienen un nivel de transaccion bajo pero alta especificidad.
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En otro orden, podemos encontrar asuntos como la educacion,
sistemas de salud, sistemas juridicos, todos con especificidad re-
lativamente baja. Es muy dificil medir la calidad de un tribunal
o de un departamento de policia, y al mismo tiempo tienen un
volumen de transacciones muy elevado. Son estas instituciones
publicas las mas dificiles de reformar. En América Latina han ha-
bido muchas reformas institucionales y ha aumentado también
la capacidad administrativa; pero esas reformas se han orienta-
do a donde el volumen de transacciones es bajo y la especificidad
es alta.

Se puede mejorar un Banco Central colocando dos buenos eco-
nomistas de las mejores universidades, pero no hay sistema ju-
ridico en el mundo donde ustedes puedan introducir los mejores
jueces y reducir asi la corrupcion. Por eso es que las reformas en
estas areas de mayor transaccion son tan dificiles.

En cuanto a America Latina es variado el panorama de las refor-
mas. Se han vista reformas de Estado, principalmente en cuan-
to a la actividad de los bancos centrales, las privatizaciones, la
apertura de mercados, algunas mas lentas que otras.

El Banco Interamericano de Desarrollo ha emprendido un estu-
dio muy largo y detallado de la reforma institucional que va a ser
publicado por la Stanford University, referido principalmente a las
mejoras en los Bancos Centrales y las instituciones u organismos
presupuestarios en la region. Solamente tienen que comparar el
rendimiento en cuanto a la reduccion de la deuda y de la infla-
cion, con lo que ocurrid en esta misma region a comienzo de los
80. Creo que ha habido una generacion de buenos tecnocratas
en las oficinas financieras de muchos paises latinoamericanos,
responsables de las grandes mejoras que pueden observarse.

Otra materia muy interesante en la region ha sido el proce-
so de la descentralizacion de la autoridad en muchos paises
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latinoamericanos. Evidentemente, ha habido un gran movimien-
to para llevar la autoridad a las municipalidades y a las regiones.
Esto ha sucedido en Bolivia, Colombia, Peru, Argentina, Brasil, y
el éxito de estas iniciativas depende o va a depender del diseno
especifico. Por ejemplo, en la Argentina hay un federalismo muy
mal diseniado que permite a los gobernadores estatales funcio-

nar con déficit presupuestario.

Hoy dia muchas
comunidades tienen el
poder de nombrar y elegir
a sus alcaldes, y esos
alcaldes suelen tener
derecho a recaudar
impuestos y superar los
déficit presupuestarios,

Hoy dia muchas comunidades
tienen el poder de nombrar
y elegir a sus alcaldes, y esos
alcaldes suelen tener derecho
a recaudar impuestos y supe-
rar los déficit presupuestarios,
lo que implica rendir cuentas
a sus electores y a las autori-
dades estatales. Creo que esto
a la larga producira grandes

lo que implica rendir mejoras en muchos paises.

cuentas a sus e]ectores Asi ha ocurrido en Peru y cen
. Colombia. En Colombia ha ha-
Yy alas autoridades .
bido un gran avance en la se-
estatales

guridad, gracias a los esfuer-
zos del Presidente Uribe y del
ejército colombiano, pero también los alcaldes ha demostrado
la capacidad de controlar a bandas de narcotraficantes y otros
delincuentes, y han podido implantar programas exitosos para
manejar la cuestion social en sus ciudades.

Otro caso es el de las universidades. Por ejemplo, México ha
desarrollado una cantidad de instituciones de educacion su-
perior y escuelas de administracion como el Tecnologico de
Monterrey, que imparten una educacion local de muy alta
calidad, lo cual es una evidencia mas de los beneficios de la
descentralizacion.
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Al mismo tiempo, ha habido una cantidad importante de refor-
mas en las instituciones politicas. Yo soy politdlogo y esta es
un area que generalmente no la entienden los economistas. Un
caso interesante es el Instituto Federal Electoral (IFE) en México.
Este Instituto fue establecido a comienzos de los 90, pero real-
mente se hizo independiente durante el Gobierno de Ernesto
Zedillo en 1996. El gran legado de Zedillo fue lograr que el IFE
y el Tribunal Supremo de México, fueran instancias totalmente
independientes.

Asi pues, ya para finalizar, la confianza en la sociedad y en sus
instituciones es la base del desarrollo; tanto la confianza de la
sociedad hacia el gobierno, como la confianza que se tengan en-
tre si los diversos sectores de la sociedad, de tal suerte que las
transacciones que se realicen
sean confiables. Paises avan-
zados, como Alemania, Japon
o Estados Unidos, tienen una
sociedad civil muy “densa”
donde las negociaciones en-

... la confianza en

la sociedad y en sus
instituciones es la base
del desarrollo; tanto la

tre ciudadanos y empresas son ~ confianza de la sociedad
crefbles. Hay una ted de 012 hacia el gobierno,
nizaciones sociales y las ins-

y como la confianza

tituciones funcionan con alto
grado de honestidad, al mis-
mo tiempo que se protegen los
derechos ciudadanos. Es muy
importante el comportamien-
to del sistema judicial, la forma
en que se resuelven los litigios,
y en ello radica la existencia o

que se tengan entre si

los diversos sectores de

la sociedad, de tal suerte
que las transacciones que
se realicen sean confiables

ausencia de confianza; y si no hay confianza no hay desarrollo o
es muy lento. Se requiere mas libertad de organizacion para las
empresas privadas y menos compainias del Estado para evitar la
corrupcion.
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Hay que estimular la participacion de la sociedad a través de re-
des y organizaciones sociales. Las empresas modernas, de alto

nivel de tecnologia, solo pue-
Para que un pais participe — den funcionar con un alto ni-

adecuadamente en la Vel de cooperacion, respeto y

Ny lealtad, con reglas claras tanto
globalizacion, debe tener . .
internas como externas. Y s6lo

un alto grado de  egto permitira a la empresa
confianza al interior; Ia  ser competitiva en las actua-

sociedad civil debe les condiciones de globaliza-

. cion. Con la caida del muro
organizarse, deben ) L
de Berlin la globalizacion se

Jortalecerse los partidos  na instalado. Para que un pais
politicos, las  participe adecuadamente en la

Organlzacjones Socjalesl glObalizaCién, debe tener un

laborales v sindicdles: la alto grado de confianza al inte-
y / rior; la sociedad civil debe or-

economia debe funcionar  ganizarse, deben fortalecerse

sobre valores éticos; v  los partidos politicos, las orga-

debe abrirsele paso al ~ hizaciones sociales, laborales

cap ital social %/smf:hcales; la economla} ere

uncionar sobre valores €ticos;

y debe abrirsele paso al capital

social, para que la fuerza laboral participe en forma mas comple-
ta y adecuada en €l proceso productivo.

La construccion del Estado es, por lo tanto, el intento de com-
patibilizar o armonizar un proyecto politico concreto de una ad-
ministracion concreta, con un proyecto filoséfico de vocacion
universal. De alli que el vinculo entre democracia y desarrollo,
sea un proceso mediado por un Estado eficiente, que presupone
el crecimiento econdmico, lo cual parte de un entorno politico
existente que permita tal desarrollo. Es importante retomar a
Max Weber en cuanto que el Estado es un instrumento de eje-
cucion. Los Estados no buscan coaccionar abiertamente, ellos
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proveen bienes publicos, regulan, intervienen en los mercados
pero su actividad clave es hacer cumplir la ley.

El alcance y la fortaleza de la actividad estatal han dado lugar
a muchas preguntas durante la ultima década. Los economis-
tas neoclasicos sostienen que los Estados deberian proporcionar
bienes publicos que no pueden proporcionarse en otros lugares.
Es importante destacar diferencias culturales entre los Estados
Unidos, que favorece la libertad, y los europeos que estan mas a
favor de la igualdad. Uno u otro modelo depende de la observan-
cia adecuada de la ley por parte de los actores involucrados, pero
los paises en desarrollo tienden a no tener una firme aplicacion.

Los paises evolucionan con el tiempo. China y la India tenian una
s6lida administracion publica y en las dos ultimas décadas se han
desarrollado para permitir mayores libertades al sector privado.
En el otro lado estan paises como la antigua Union Soviética,
que sufrio un serio colapso de las funciones basicas del Estado.

El debate sobre el rol del Estado continua, unos a favor de la per-
fectibilidad de la gobernabilidad, otros a favor de la reduccion del
tamano del Estado, siempre para alcanzar mejores resultados
como pais.

La administracion publica es una disciplina técnica. Es necesaria
la delegacion local en la toma de decisiones; las decisiones cen-
tralizadas no tienen suficiente conocimiento para abordar ade-
cuadamente la asignacion de recursos. La clave para la reforma
del gobierno es crear los incentivos adecuados y la generacion
de confianza en las instituciones que hacen posible el mejora-
miento de los indicadores de desarrollo.
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Estrategias de competitividad en paises
con escenarios nacionales complejos

Forrest Colburn

Forrest Colburn, economista y politélogo estadouni-
dense, ha teorizado ampliamente sobre las relacio-
nes entre la conflictividad politica y los problemas del
desarrollo; principalmente a raiz de sus experiencias
en la Nicaragua del primer gobierno sandinista. Es un
destacado docente del INCAE, una de las mas pres-
tigiosas escuelas de negocios de Hispanoamérica.
Ha sido, ademas, profesor en el Departamento de
Estudios sobre Latinoamérica y el Caribe del Lehman
College y en el posgrado de Ciencias Politicas de la
Universidad de la Ciudad de New York (CUNY).

Erase una vez un bello pais de América Latina, muy rico en re-
cursos naturales, con un pueblo alegre, mujeres muy guapas y
hombres que las apreciaban, siempre rodeados de musica, bailes
y fiestas. Dios habia sido muy generoso con ellos. Pero este pais
habia sido mal gobernado por mucho tiempo y su gente no era
feliz. Surgi6é entonces alguien quien se autoproclamod como el
salvador, hablando de revolucion e invocando al héroe nacional
como fuente de inspiracion.

Pero en revoluciones no solo hay una vision de un futuro mejor,
también hay enemigos, quienes son mirados como culpables de
los problemas y como obstaculos para el cambio deseado. Hubo
acusaciones contra una parte de la poblacion y se les culp6 de la
miseria del pais; ellos tenian que ser castigados, sacados de la
mesa de la familia. Fue entonces un tiempo de esperanza, pero
también de odio. El deseo de un cambio no fue ninguna sorpresa
en este pais tan lindo, sin embargo, el bla, bla, bla de la revolu-
cién si fue una sorpresa, porque ya eran bien conocidos los altos
costos de una revolucion en otros paises del mundo.
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Aun cuando la poblacion queria tener fe, era inevitable tener du-
das sobre el camino tomado hacia la salvacion.;Era este salva-
dor el esperado mesias? Lo que fue doloroso, y lo que realmen-
te sembr6 dudas sobre el camino tomado hacia la salvacion, no
fueron las fuentes de inspiracion, ni tampoco el bla, bla, bla, mas
bien fue la division en la familia, la identificacion de algunos del
pueblo como enemigos.

Cuando los ataques empezaron a quitar €l estatus, los derechos,
la libertad y la propiedad de algunos de los paisanos, fue claro
que no se trataba de un show. Con el tiempo pasaron muchas
cosas, cosas horribles; en vez de salvacion s6lo hubo mas pro-
blemas. Vale la pena no poner nombre al pais, hablar claro de su
experiencia y aprender de su mala fortuna. El pais es Nicaragua,
los anos 79 a 90, y el héroe nacional Augusto César Sandino.
Y los que fueron castigados fueron los del sector productivo.
Empresarios produciendo bienes y servicios en los sectores agri-
cola, industrial, comercial y de construccion, pasaron a ser lla-
mados vendepatria, burgués, cocodrilo, oligarca, etc.

Los empresarios estuvieron asustados, no hubo una reaccion
unica y conjunta frente a las amenazas contenidas en las po-
liticas publicas del referido gobierno, sino muchas respuestas
desarticuladas. Algunos se fueron para poner sus negocios en
otras partes, pensando que el querido pais estaba perdido. Otros
tuvieron la actitud de pensar que hay oportunidades en cual-
quier tragedia y siguieron haciendo negocios de cualquier indo-
le, siempre con cuidado y con un gran esfuerzo para no poner
mas capital propio. Algunos de este grupo recordaban lo que dijo
Lenin, algo que vale la pena siempre tener consciente: “el capi-
talista halara la misma cuerda que sera utilizada para colgarlo”.
Otros so6lo piensan en su proximo almuerzo.

Muy comun entonces fue la estrategia de mover el capital liquido
fuera del pais, igual que mandar a los hijos, por lo menos los que
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tuvieron algo de talento, al extranjero; endeudarse al maximo y
mantener un nivel de actividad de acuerdo a un calculo parti-

cular; lo necesario para evitar
la confiscacion, lo que fuera
posible con mano de obra ya
probada y de confianza, lo que
fuera posible con los insumos
disponibles, lo que fuera posi-
ble con capital ya invertido o
con capital del banco estatal.
Y la inflacion era el gran nego-
cio en ese tiempo A qué lleva
cualquier revolucion, tempra-
no o tarde? A la inflacion.

La meta de todos era sobre-
vivir y esperar mejores tiem-
pos. Fue un tiempo de caos: al
principio aumento de sueldo
a los trabajadores, pero des-
pués los sueldos congelados;
mas centros de salud pero sin
medicinas; créditos agricolas
suaves, pero a condicion de
vender las cosechas al gobier-
no por un precio bajo; inflacion
muy alta. Las pulperias tenian
Coca-Cola, pero no leche gy
entonces? En el canal de TV
sandinista, el Comandante de
la Revolucion, Daniel Ortega,
hablando en contra del impe-
rialismo. En resumen, un en-

Fue un tiempo de caos:
al principio aumento de
sueldo a los trabajadores,
pero después los sueldos
congelados; mds centros
de salud pero sin
medicinas; créditos
agricolas suaves, pero a
condicion de vender las
cosechas al gobierno por
un precio bajo; inflacion
muy alta. Las pulperias
tenian Coca-Cola, pero
no leche ;y entonces? En
el canal de TV sandinista,
el Comandante de la
Revolucion, Daniel
Ortega, hablando en
contra del imperialismo.
En resumen, un entorno
muy confuso y dificil para
todos, incluyendo por
supuesto a los empresarios

torno muy confuso y dificil para todos, incluyendo por supuesto

a los empresarios.
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Recuerdo muy bien el caso de un empresario particular; €l te-
nia una fabrica de pinturas y me decia que tuvo dos problemas
principales: escasez de materia prima y problemas laborales. Un
entorno horrible, sin reglas del juego, con agresion politica, mer-
cados para sus productos cerrados, inflacion espantosa...;Cual
fue su estrategia para manejar la fabrica? Primero, maximizar
el endeudamiento. Segundo, maximizar el inventario de mate-
ria prima, sobre todo lo importado. Tercero, mantener la fuerza
laboral existente, nadie nuevo viene porque “quién sabe quién
es”. Las metas de la empresa fueron sélo dos: evitar la confis-
cacion y conseguir materia prima. No fueron, y eso me llamo la
atencion como profesor en una escuela de negocios, la eficiencia,
la competitividad, la innovacion, la inversion, el mercadeo ni la
rentabilidad.

Con las elecciones de febrero de 1990 lleg6 el fin de la revolucion
sandinista. La economia quedé sumamente golpeada, incluso
cayo hasta los niveles del ano 42. Es el pais mas pobre del con-
tinente americano después de Haiti. Persisten muchos conflictos
de propiedad de la tierra, y dudo sobre como y cuando seran arre-
glados. Una fuerza laboral poco calificada y escasez de talento en
muchos campos. ;Por qué? Porque la gente de talento se fue. Un
sistema judicial politizado, mucha incertidumbre con respecto a
la politica, una mala imagen internacional y dependencia de la
ayuda externa, falta de nuevas actividades en la economia para
generar empleo, ingresos y divisas. El café quedd como la prin-
cipal actividad productiva, al igual que en el afno 1900. El sector
industrial del pais queddé muy afectado, con muchas empresas
sin habilidad de competir, sobre todo ante la apertura comercial.

En un informe del Banco Mundial se hablaba de la desindustria-
lizacion del pais. ¢Por qué? Por el costo de los conflictos politicos.
Falta de masa de empresarios jovenes, enérgicos y bien entre-
nados, ¢por qué? Porque los jovenes con talento se fueron. Un
sector empresarial dependiente de contratos con el gobierno.
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Como consecuencia, hay una Pero con todo eso, hay
lucha constante por una taja- que hacer énfasis en el

da del Estado. En Nicaragua ran costo que significa
se dice que el gobierno es el & 9 & !

mejor negocio del pais. Otro POr los conflictos
dijo: en este pais si no se esta  politicos, quedarse atrds

en el presupuesto nacional no  mjentras el resto del

se esta en la clase media. Pero .
mundo va hacia adelante
con todo eso, hay que hacer

énfasis en el gran costo que
significa, por los conflictos politicos, quedarse atras mientras el
resto del mundo va hacia adelante.

Y hago una triste comparacion entre Nicaragua y su vecina Costa
Rica. Incluso en los afios 60, los dos vecinos tuvieron el mismo
ingreso per capita, pero por el costo de la politica, de la revolu-
cion en Nicaragua, para el 2005, segun el Banco Mundial, Costa
Rica tiene un ingreso que es seis veces el de Nicaragua. Segun la
CEPAL, Costa Rica tiene un ingreso de mas de ocho veces el de
Nicaragua. De nuevo ¢por qué? El costo de la politica, el costo del
bla-bla-bla de la revolucion.

¢Y en Costa Rica qué ha pasado? Es, como se dice en inglés, to-
mando el titulo de un libro de nifos, “el pequeno pais que si pudo”.
La agricultura tradicional se mantiene, hay exportaciones de ba-
nano, de café, de azucar, de carne, pero también hay productos
agricolas no tradicionales: pina, plantas ornamentales, hierbas.
Producen puré de banano organico para hacer comida de bebé
en Europa y otros productos no tradicionales; pescado seco para
Hong Kong, mariposas para los zoologicos de Europa...La in-
dustria vende electrodomésticos, tubos de plastico, puertas. En
servicios de turismo el pais es fuerte, fortisimo, con inversiones
extranjeras. INTEL estuvo buscando por todo el mundo donde
poner una planta con un alto nivel de eficiencia pero con costo
de mano de obra no tan caro, y se fue a Costa Rica. ;Cual es la
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ganancia? Hoy en dia en Costa Rica hay cien empresas naciona-
les de software y treinta tienen exportaciones. Las inversiones
extranjera estan trayendo beneficios; hay investigaciones de bio-
tecnologia y fondos para ayudar a las universidades. Es impre-
sionante: existen 67 programas de biotecnologia en un pais tan
pequeno. ;Cual pais tiene un ingreso per capita mas alto, Costa
Rica o0 Venezuela? Costa Rica. Cuesta entenderlo.

Recuerdo a un guatemalteco, un gran empresario que me dijo:
en America Latina hay dos grandes éxitos en mercadeo: el café
colombiano de Juan Valdés y la paz de Costa Rica. Yo tengo la
buena fortuna de pasar la mitad del ano en Costa Rica y la otra
mitad en Nueva York, en Manhattan, y he aprendido mucho en
Costa Rica, pero también he aprendido en mi pueblito de Nueva
York.

¢Cual es la vision de los dos paises en Nueva York, en los Estados
Unidos? Hace poco salié una nota sobre lo que esta pasando en
Nicaragua: un estudiante disparando a la policia en Managua, en
protesta por la subida del costo del transporte publico. ;Quién va
entonces a Nicaragua para ver pajaros en las montafias o para
poner una fabrica? Nadie. Y en contraste, la imagen de Costa
Rica, es de paz, de tranquilidad.

Y eso me lleva al consejo de un empresario de Nicaragua, un tipo
muy rico, a pesar de lo que ha pasado en su pais. Me dijo algo
que no he practicado: en la manana hay que preguntarse ;donde
estan los dolares? En la noche, antes de dormir, hay que pregun-
tarse si el dia sirvio para acercarse mas a los dolares.

En Nueva York no puedo dejar de pensar, cuando estoy haciendo
compras, en las oportunidades para los empresarios de América
Latina. Hay una mezcla increible de productos que vienen de to-
dos lados, pero mas que todo vienen de paises como Costa Rica
en donde hay paz, donde los empresarios pueden enfocarse
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sobre la eficiencia, la innovacion, la inversion, el mercadeo, y no
preocuparse de cuales son las reglas del juego de cada dia.

¢Cual es el café que estamos tomando en Nueva York, de qué
pais viene? Ese café, que viene en una lata muy linda, es “italia-
no”, pero obviamente no es café cultivado en Italia. El precio de
media libra son 11 dolares y 98 centavos. He hecho un calculo y
el valor de ese café es 95 centavos de dolar. ;Quién esta llevando
la gran ganancia? Los italianos. ;:Dénde se compra el café? En
América Latina: Panama, Costa Rica, Guatemala, Colombia y a
lo mejor Venezuela también ¢Por qué los italianos le quitan el
mercado a los latinoamericanos? La misma reflexion me surge
cuando estamos en el Club de la Facultad de Princeton y pone-
mos azucar en nuestro buen café. No vamos a usar €sos sobres
de papel; eso no es nada elegante, asi que tenemos azucar en
cubos y s6lo hay una marca. El empaque dice que es azucar pura
de cafa, considerada la mejor. ;De donde viene esa caja? Es im-
portada de Francia. Cuesta cinco dolares la libra; otro engano. El
valor de esa azucar es de 11 centavos y solo por detras, en letras
muy pequenas, dice que es azucar traida de El Congo. De mane-
ra que los africanos estan tratando de ganarse la vida vendiendo
el azucar a 11 centavos la libra, mientras los franceses la ponen
en una caja y se la venden a los gringos por 5 dolares.

¢Cual es el punto? El punto es que son sus mercados y alguien
les esta quitando el negocio. No se trata de un Mercedes Benz,
sino de productos simples. Otro ejemplo de un producto latino-
americano: en Nueva York se venden latas de jugo de tamarindo
con inscripciones en inglés y en espanol, porque estan tratando
de capturar el mercado de los hispanos. Hoy en dia el segundo
pais de América Latina es, en realidad, los Estados Unidos. La
poblacion de hispanos alli es mas grande que la de Colombia y
Argentina; solamente México tiene mas de 35 millones. La lata
de jugo dice: “el sabor de nuestra tierra”. ;Cual pais de América
Latina esta tan organizado para poner ese producto en los
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Estados Unidos? Ninguno; es Tailandia. Les estan quitando el
mercado ;Por qué? Porque esta bien enfocado. Esta enfocado en
la eficiencia, en la innovacion, en el mercadeo.

¢Cuales son los dos paises de América en donde la gente vive
mas? Canada y Costa Rica ¢A qué se debe eso? Al sector privado
de Costa Rica enfocado en producir bienes y servicios. Las con-
clusiones que he sacado en el trabajo, viviendo en paises como
Etiopia y Vietnam, es que la brecha entre clases sociales es real
y, sin embargo, hay una interdependencia en el bienestar de esas
clases. Ninguna clase social gana con el sacrificio de las otras. Se
paga un precio muy alto por los conflictos politicos.

No hay ningtin ejemplo  No hay ningun ejemplo de un
de un pais que se haya pais que se haya desarrollado

con el Estado asumiendo con-
desarrollado con el Estado .
trol total de la economia. Lo

asumiendo control total  que funciona mejor, sobre todo
de la economia. Lo que  con la feroz competencia in-
funciona mejor, sobre todo ternacional, es una relacion de

. socios entre el Estado y el sec-
con la feroz competencia . :
tor privado. Eso es lo que tie-

internacional, €s und e singapur, Chile, Alemania y
relacion de socios entre el eso es lo que tienen todos los

Estado y el sector privado — Paises prosperos.

Cuesta siglos construir un sector privado en cualquier pais, pero
se puede destruir en solo algunos anos. Eso es lo que ha pasado
en Nicaragua. Requiere décadas levantarlo de nuevo; incluso hay
el riesgo de que nunca puede recuperarse. Igual el sector publi-
co. Una burocracia profesional y eficiente también es un tesoro
nacional que cuesta en décadas construir, y también puede ser
destruida en pocos anos con gran costo para el pais. El mundo
no espera que los paises pongan su casa en orden; estas en el
mercado o estas afuera, y si estas afuera, tiendes a desaparecer.
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Si tienes problemas estaras en las noticias, pero nadie vendra a

ayudarte.

El Estado debe pedir al sector privado que produzca, que gene-
re riqueza y empleo, que sea capaz de enfrentar la competencia

internacional. El sector priva-
do, por su parte, debe pedir or-
den y seguridad al Estado, asi
como servicios publicos que
sean suficientemente buenos,
que no ponga a los empresa-
rios en desventaja ante sus
competidores internacionales.

La economia
internacional, por su
parte, es dura o incluso
cruel, pero brinda
oportunidades para todos

La economia internacional, por su parte, es dura o incluso cruel,
pero brinda oportunidades para todos.
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Motivacion y liderazgo empresarial:
procesos individuales y organizacionales
para transitar cambios complejos

German Retana

El costarricense German Retana, profesor desde
hace mas de 25 afios en la afamada Escuela de
Negocios INCAE, se ha destacado internacional-
mente como consultor especializado en liderazgo,
motivacién, planificacién estratégica y cambio or-
ganizacional. Adicionalmente, ha trabajado en el
campo del deporte, principalmente en apoyo al
futbol de su pais, adaptando con éxito sus con-
ceptos y metodologias al entrenamiento de los
jugadores.

Ustedes se habran preguntado cuales pueden ser las responsabi-
lidades que nos toca asumir al transitar por todos esos cambios
globales que nos han estado anunciando. Cada vez que abrimos
un libro nuevo de gerencia, el autor intenta pegarnos un peque-
no susto. Déenme leerles algunos de esos textos: “en tiempos
de cambio los aprendices heredan el mundo, mientras que los
que ya saben todo estan bien equipados para lidiar con un mun-
do que ya no existe”; otro senor, en el area de cultura organiza-
cional, no los dice en esta forma: “no se puede mirar el mundo,
no se puede mirar el futuro como una continuacion del pasado,
porque el futuro va a ser diferente y tenemos que desaprender la
manera de manejar €l pasado para poder manejar el futuro”, y
otro sefior muy conocido en los procesos de reingenieria dice “si
pensamos que somos buenos, estamos muertos”.

O también: “el éxito del pasado no significa éxito en el futuro;
las formulas para el éxito de ayer son garantias del fracaso del
manana”, mientras otro sefor, en el area de estrategia empresa-
rial, agrega: “si queremos escapar de la atraccion gravitacional
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del pasado, tenemos que ser capaces de replantear nuestra pro-
pia manera de ver el mundo, debemos volver a generar nuestras
estrategias esenciales y replantear las creencias fundamentales
sobre como vamos a competir”. Y de uno de los libros que mas
se vendio en la década anterior sobre gerencia, el de La Quinta
Disciplina: “debemos dejar de pensar en lo que vamos a hacer
analizando lo que hemos hecho”.

Si somos empresarios, La pregunta que debemos ha-
entonces cada uno  Cernos es quiénes realmente

compiten, si los paises o las
es el baluarte de la piien, st 10s pals
empresas. Si bien es cierto que

competitividad de su pais 1, gobiernos pueden ayudar a

crear condiciones, al final son

las empresas las que compiten. Si somos empresarios, entonces
cada uno es el baluarte de la competitividad de su pais.

¢Puede una empresa ser competitiva cuando su equipo gerencial
no lo es? Si no nos conocemos a nosotros mismos, como pre-
tendemos guiar una organizacion; es decir si no sabemos como
somos, cuales con nuestras fortalezas, cuales las areas de opor-
tunidad para mejorar.

Creo que todos coincidiriamos en que en los proximos anos segui-
remos viendo un entorno cada vez mas impredecible; seguiremos
viendo alianzas, fusiones, adquisiciones...Incluso se dice que no
hay que insultar mucho a la competencia, porque uno no sabe en
qué momento le va a tocar dormir con ella. Necesitamos mas bien
aprender de esa competencia, entender que vamos hacia una cul-
tura donde va a prevalecer el poder y casi la dictadura del cliente.
No puede faltar la palabrita de moda, la globalizacion, pero lo que
debe preocuparnos es cual es el impacto de esa globalizacion que
nos obliga a trabajar en ambientes multiculturales, a lidiar con per-
sonas cuyo idioma no entendemos, a negociar con personas cuya
cultura o religion tampoco entendemos, y en muchisimos casos
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Cuyo rostro ni siquiera vemos porque son relaciones virtuales.
Esto implica estar abiertos a trabajar con los demas, a la toleran-
cia, al aprecio, al respeto a la diversidad y sobre todo a reconocer
los retos que hay en todos esos cambios. Mientras mas altos son
los retos, mas grandes son las oportunidades para nosotros.

Este ano los presentes aca son mas jovenes que en todos los anos
anteriores; entonces déjenme contarles como eran las organizacio-
nes cuando ustedes no habian nacido, alla por los afios sesenta.

En esa €época, para ser un buen gerente se necesitaban dos cosas:
una lupa y un latigo; la lupa para encontrar al maldito que se equi-
vocO y el latigo para darle duro delante de todos para que vieran
qué buen gerente era. No eran gerentes, sino jefecitos duros, ver-
ticales, mandones, autoritarios, duenos de la verdad. Hoy vamos a
organizaciones cada vez mas simples, cada vez mas chatas, y en
donde comenzamos a entender que la tecnologia que nosotros te-
nemos, la puede tener la competencia. Que la salud financiera que
nosotros tenemos, también, pero que aquello que la competencia
no puede copiar es la calidad del personal que tenemos.

Vamos hacia organizaciones en donde ya no es como hace 8 o
10 anos, cuando la vision de la empresa era basicamente la vi-
sion de mercadeo y de finanzas; ahora pretendemos que cada
trabajador, que cada miembro

de la organizacion se sienta El trabajador necesita

representado en la misma. verse en la fotografia,

. . hecesita verse en la

Si yo les tomara desde aca

una fotografia, y proyectara 1mdgen de futuro dela

esa fotografia en la pantalla, organizacion, y cuando no

¢qué es lo primero que ha-  se encuentra a si mismo se

ran? Buscarse, ver que que- _. .
siente ausente, no se siente

daron peinados y con los ojos ] . ]
abiertos. El trabajador necesita  @lineado, se siente alienado.
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verse en la fotografia, necesita verse en la imagen de futuro de
la organizacion, y cuando no se encuentra a si mismo se siente
ausente, no se siente alineado, se siente alienado.

Vamos hacia una cultura en donde los valores, es decir su prac-
tica y no su publicacion en afiches sobre las paredes, sera uno de
los factores claves.

Vamos hacia organizaciones cuyo reto es saber aprender.
Imaginense la calidad de venezolanos que nosotros tendriamos
si todas las noches le hiciéramos a nuestros hijos las siguientes
cuatro preguntas: 1. ;Amor, qué hiciste hoy? 2. ;Qué consideras
que estuvo bien, y qué consideras que estuvo mal? 3. ;Mi cie-
lo, qué aprendiste hoy? 4. ;Como vas a practicar manana lo que
aprendiste hoy?

El liderazgo en esta época
es ensenarle a nuestras
organizaciones d aprendetr.
Si no lo hacemos, alguien
mds lo estara haciendo.
Si no estds jugando al
mdximo de tu capacidad,
habra alguien fuera, en
algun lugar, con capaci-
dades, que si lo estard
haciendo, y algun dia

lo enfrentards y él tendrd
la ventaja

Es decir: ;qué estamos hacien-
do?, ;como lo estamos hacien-
do?, ;qué lecciones estamos
aprendiendo?, ;cOmo vamos a
practicar lo que hemos apren-
dido hasta hoy? El liderazgo
en esta época es ensenarle
a nuestras organizaciones a
aprender. Si no lo hacemos, al-
guien mas lo estara haciendo.
Si no estas jugando al maximo
de tu capacidad, habra alguien
fuera, en algun lugar, con ca-
pacidades, que si lo estara ha-
ciendo, y algun dia lo enfrenta-
rasy ¢l tendra la ventaja.

Nosotros invitamos no solamente a hacer las cosas, sino a hacer-
las con imaginacion, y hacerlas con lo que llamamos la cultura
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de la menta. Yo le llamo la cultura de la menta como un homena-
je poéstumo a unos malditos vuelos que antes yo tenia que tomar,
en la zona rural de mi pais, Costa Rica. Cuando usted se iba a su-
bir, le pedian dos identificaciones con fotografia, que debia llevar
en diferente lugar. Y preguntaba el pasajero: ;por qué nos piden
dos fotografias? Ay, bruto, por si nos caemos que puedan armar
ahi las piezas. Y cuando se iba volando en esas cosas, usted ro-
gaba a todos los santos y a Dios que le permitiera llegar al otro
lado. Cuando llegdbamos yo siempre queria hacer lo que hacia
el Santo Padre, que era besar la tierra por estar vivo, y nunca
me dejaban, porque en el momento en que yo pisaba la tierra, la
aeromoza nos daba una menta. ;Qué era eso? Era la satisfaccion
del cliente por estar vivo mas una menta, y lo que la gente anda
buscando en las organizaciones, en las empresas ya ni siquiera
es la satisfaccion, es la satisfaccion y un poco mas, y eso va a de-
pender mucho de la creatividad que nosotros desarrollemos para
generar participacion y compromisos.

Quiero mencionar algunos especimenes de la antigua gerencia.
Uno es la persona que todo lo sabe, el que te dice aqui no va a
funcionar, aqui en Venezuela nunca lo hemos hecho, haganme
caso, soy el manantial ambulante de la sabiduria, soberanos ig-
norantes; soy el Doctor No Se Puede, ni lo intentes, soy el espiri-
tu burlon que solamente le alcanzan unas pocas neuronas para
burlarse de las ideas de los demas, el cazador de agendas, el que
piensa que lo mandaron al Congreso de Conindustria para pro-
bar a alguien en su puesto estos dos dias. Con esas personas no
se puede hacer nada, porque todo lo toman a nivel personal.

Esta también el bodeguero, aquél que se la pasa siempre pensan-
do, pero todo en pequeniito; todo es la ley del minimo esfuerzo.
A esos les llamo Gerentes “tac tac”, porque cuando corren les va
sonando el cerebro que golpea en el craneo por ser tan pequeni-
to. También esta el turista, que quiere todas las condiciones per-
fectas del entorno para poder salir adelante; y peor aun, aquellos
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que conducen el vehiculo viendo por el espejo retrovisor y no por
el parabrisas, es decir los que se enamoran del pasado y no se
dan cuenta que el mundo cambid.

Necesitamos un ambiente diferente en las organizaciones, un
ambiente de mayor transparencia donde seamos muchisimo
mas dispuestos a la experimentacion. Un ambiente en donde
cada uno de nosotros sea un promotor de la creatividad y, pese a
la escasez de recursos y a todas las circunstancias del entorno,
no se rinda y eche siempre para adelante.

Uno de los factores clave que tiene que cambiar en nuestras organi-
zaciones, es la calidad de relaciones entre los equipos gerenciales,
entre los miembros de la alta gerencia. No es posible que tengamos
al mejor gerente de mercadeo de toda Venezuela, a la superestre-
lla en finanzas, a la persona mas conocedora de administracion o
desarrollo humano, cada uno excelente en su area, pero después
tienen que ponerse anestesia en la lengua para opinar sobre las
otras areas, 0 sacar pasaporte para visitar otros departamentos.
Es cuando las organizaciones padecen de una enfermedad que me
gusta llamar la Cultura OP, que quiere decir la Cultura de Orinadas
de Perro, donde cada quien marca su territorio, donde cada uno se
siente dueno de su area. Hablamos de globalizacion y competitivi-
dad y no salimos de esa mentalidad pueblerina.

Necesitamos ser buenos jugadores en los equipos, pero sobre
todo buenos jugadores de se-
Necesitamos ser buenos  leccién nacional, y con eso

jugado]ﬂes en IOS evitaremos caer en algunos

. organigramas donde los ge-
equipos, pero sobre todo :
rentes generales se encierran

buenos jugadores 4115 arriba, bien resguardados
de seleccion nacional...  en esa cultura OP, con gente
que se dedica simplemente a

serruchar el piso, gente que se aferra al puesto y no lo suelta.
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Debemos ser como ese gran personaje conocido internacio-
nalmente por quienes amamos el futbol, que es Richard Paez,
el Director Técnico de la Seleccion de Venezuela; gente que nos
haga creer en las organizaciones. Admiro mucho a Don Richard
porque fui parte de los cuerpos técnicos de las selecciones de fut-
bol de Costa Rica y todo nacio precisamente cuando Venezuela
fue alla y nos derrotd cinco a uno el triste 11 de agosto, a las
ocho de la noche, del ano 2000. Al dia siguiente entendimos que
teniamos que olvidarnos de glorias pasadas y de egos inflados,
que con humildad teniamos que volver a creer en nosotros mis-
mos y volver a comenzar. Esa leccion me la ensend la Seleccion
de Futbol de Venezuela.

A veces decimos que queremos cambiar porque queremos exce-
lencia, pero ;qué es excelencia? Somos excelentes si tenemos ca-
lidad de impacto; somos modernos si logramos tres cosas: cada
vez mas productividad, cada vez mas dolares, cada vez mas ren-
tabilidad, pero...;a qué costo? No puede ser que logremos eso si
no tenemos desarrollo individual. ;Para qué tanta riqueza, si cada
miembro y en especial la gente

mas humilde en las organiza- ...el reto no es andar
ciones no goza de mejor salud, ~pn palabras bonitas,
mejor vivienda y mejor educa- la pregunta de fondo es
cion para sus hijos? _p su

SI estamos 0 no estamos,
;Riqueza para qué o riqueza desde nuestras trincheras
para qUIén? A veces nos sen- gTandeS Opequeﬁas]
timos modernos en las orga- .

o > 9188 generando calidad

nizaciones porque venimos a i
estos congresos a impresionar- € Vida para Venezuela,
nos con palabras raras, pero el generando calidad de vida
reto no es andar con palabras para nuestras organiza-

bonitas, la pregunta de fondo
es si estamos 0 no estamos,
desde nuestras trincheras

cionesy para las personas
que trabajan con nosotros
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grandes o pequenas, generando calidad de vida para Venezuela,
generando calidad de vida para nuestras organizaciones y para
las personas que trabajan con nosotros. ;Estamos agregando o

...Se necesitan gerentes de
puertas abiertas, lideres a
los cuales se pueda hablar
sin que ladren, gente con
la cual se pueda conversar
Yy se pueda discrepar

no estamos agregando valor?
Necesitamos ponernos a ca-
minar en las organizaciones
para inculcar una vision, una
esperanza en medio de en-
tornos tan dificiles, pero una
visibn y una esperanza que
contemplen el factor humano;

una vision de desarrollo de las

organizaciones con rostro hu-
mano, y para eso se necesitan gerentes de puertas abiertas, lide-
res a los cuales se pueda hablar sin que ladren, gente con la cual
se pueda conversar y se pueda discrepar.

Yo la verdad no entiendo, si casi todo el mundo dice que es ge-
rente de puertas abiertas, por qué diablos hay tantos problemas
de comunicacion en las empresas.

Para salir de la duda, yo me fui a la mejor escuela de gerencia
que hay, que para mi es el zoologico. Fui donde esta el jefe y le
pregunté: ;usted también me va a decir que es un gerente de
puertas abiertas, un lider de puertas abiertas? Claro que si, me
dice, y abrio la puerta de una jaula.

Si nosotros decimos que somos lideres de puertas abiertas es
para salir por esas puertas a conversar con nuestra gente. Triste
el que pone aquel rétulo de “Cierre la puerta antes de entrar”.
Necesitamos gerentes que dejen de echar discursos a la gente
diciéndoles lo que hay que hacer; la gente lo que quiere ver es
ejemplo, ejemplo en sus lideres. ;Por qué? Porque la gente va a
hacer lo que sus lideres hacen, no lo que sus lideres dicen que
hay que hacer.
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Tenemos que entender también, que la manera en que nosotros
ejercemos liderazgo depende de la etapa de la vida en la cual
nos encontramos. No sé si recuerdan aquella primera etapa de
aprender a hacer, la etapa riquisima de hacer y hacer en el primer
puestecillo de jefe; luego la etapa de ensenar a hacer y luego la
etapa de dejar de estorbar y dejar que otros hagan. Lo importan-
te es que nunca, jamas, dejes de estar en la primera etapa, por-
que el que esta aprendiendo toda la vida esta siempre cerca de
su equipo humano; un equipo humano que en tiempos dificiles
quiere sentir que su lider esta alli, aprendiendo junto a ellos.

<Donde empieza el liderazgo?
Creemos que el liderazgo mas
importante empieza dentro
de nosotros mismos. Miren
a su lado, cuantas corbatas,
cuantos trajes lindos, cuanta
elegancia en este salon, pero
¢qué es éxito?, iéxito es tener
0 éxito es ser? Necesitamos
aprender de otras materias en
la vida: del respeto, de la au-
toestima, de la humildad, del
desapego, de ser cada dia per-
sonas mas proactivas, mas de-
cididas, mas sencillas; perso-

Necesitamos aprender
de otras materias en

la vida: del respeto,

de la autoestima, de la
humildad, del desapego,
de ser cada dia personas
mds proactivas, mds
decididas, mds sencillas;
personas que nos sentimos
cada vez mds al servicio
de los demds

nas que nos sentimos cada vez mas al servicio de los demas.

No puede ser que un empresario o ejecutivo exitoso, tenga los
numeros familiares en rojo. ;Qué sentido tiene tener tanto si so-
mos tan poco?

En una ocasion mi hijo le pidioé un autdgrafo a Jack O'neil y Jack
O'neil se lo nego, y se puso un poco amargo; entonces yo tenia

que defender a mi hijo, y tuve una discusion con Jack O'neil. Pero
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cuando logré que se dejara tomar una foto y le entregué la foto
a mi hijo, mi hijo la tir6 por alli y se decepciond. Entonces yo le
dije: hijo, tranquilo, no te decepciones, lo que pasa es que todos
tenemos un mal martes en la manana. Lo que pasa, hijo, es que
ahora los psicologos han inventado una palabra que se llama
tension y hay que andar con estrés, porque si uno no anda con
estrés es que es un vago. Ahora no preguntan ;cOmo estas?, sino
scuanto estrés llevas?, scuatro? Ah no, yo llevo seis, estoy al bor-
de del infarto, soy mas ejecutivo que vos. Y lo que pasa, hijo, es
que cuando aumenta la tension baja la tolerancia. Y le expliqué a
mi hijo todas las bondades que tiene Jack O'neil.

¢Pero, por qué les cuento esto? Porque nosotros somos unos pri-
vilegiados que hemos logrado estudiar, que hemos logrado te-
ner empresas, y hay mucha gente en Venezuela que nos ve como
ejemploy lo peor que podriamos hacer es decepcionarlos, porque
una de las cosas mas duras en la vida es decepcionar a alguien
que nos ama, a alguien que nos admira. Nosotros necesitamos ir
de frente, como decimos en el mundo del futbol, ponerle el pecho
a las balas y hacernos cargo del desarrollo de nuestros paises.
Eso si, con humildad, porque nadie quiere seguir a un lider que
piensa que €l es mejor que todos.

Necesitamos entonces no solamente buscar ese tener mas, sino
€se ser mas, y ser personas que primero buscamos la paz in-
terna, esa felicidad de tener una mision, esa felicidad de estar
contribuyendo en nuestras organizaciones a la educacion de los
trabajadores, para que nuestras empresas sean cada vez mas or-
ganizaciones que aprenden, que tienen una cultura participativa,
que aman la innovacion, el servicio, el desarrollo personal, la ca-
lidad del ambiente de trabajo.

Necesitamos aprender, pero aprender mas rapido que la compe-
tencia. Necesitamos fomentar una cultura de participacion, de

compromiso con el desarrollo de cada una de las personas. Las
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organizaciones creceran hacia el tamano del potencial de lide-
razgo de su lider. ;De qué tamano es nuestro pensamiento? Esa
es la medida de los equipos que nosotros podemos dirigir. Los
buenos lideres tienen que ser felices. Y como decia ese gran ba-
teador: jatrevamonos, nunca dejes que el miedo a ser ponchado
se interponga en tu camino!

Si nosotros creemos en nosotros mismos, podemos no solamen-
te clasificar al proximo Mundial de Futbol, sino al mundial mas
importante, el de la competitividad, al mundial donde se derrota
la pobreza y la injusticia, y eso implica en nosotros mismos ir mas
alla de la simple gerencia; implica asumir el reto de la solidaridad
y la educacion como tareas nuestras, como tareas personales.

Presiones del entorno siempre van a existir, van a estar alli, no
las vamos a poder cambiar, y lo que podemos hacer es aumentar
nuestra capacidad de respuesta. Una opcion es declararme victi-
ma de todos esos cambios; otra es simplemente evadir el presen-
te, y cuando empiezan los cambios en las organizaciones escribo
un curriculum y cuando veo que los cambios se van a consolidar,
lo envio a otras empresas. Perfecto, te puedes ir a otra organiza-
cién si quieres, pero solamente te estaras yendo a otra que va a
cambiar igual. La actitud mas correcta es empezar a entender el
mundo en que estamos y empezar a cambiar nosotros en pro-
fundidad. Y ver los retos como grandes oportunidades.

Qué triste que algunos tengan la capacidad pero no tengan la ac-
titud para cambiar; y que otros ni capacidad ni actitud. Algunos
dicen que tienen muy buena actitud, pero no se preparan para
hacer los cambios. Pero estoy seguro que todos los que estamos
aca queremos tener la actitud y queremos capacitarnos para
cambiar las cosas, reconociendo que es muy dificil.

A veces vamos a las organizaciones con sistemas, incentivos y
otras cosas, como si pudiéramos simplemente con eso cambiar
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conductas o comportamientos visibles. Hay que ir a la raiz, a los
valores, y convertir cada valor en cuatro acciones concretas: en
politicas, en procedimientos, en cambio de infraestructura y en
estilo gerencial. Necesitamos gerentes que se definan como ge-
rentes de cultura.

Qué triste debe ser trabajar con alguien a quien uno no admira,
un jefe de departamento, un jefe de seccion al que no se le ocu-
rre absolutamente nada, sin

Necesitamos, sobre todo  una vision. No hay pasion para

quienes venjmos a este trabajar con esta persona, y €s

. . cuando los trabajadores dicen,
tIpO de congresos, asumir -, . .
que tristeza, yo tengo un jefe

con responsabilidad tres  jnelectualmente muerto, pero
papeles: el de lideres, el de  fisicamente mal enterrado;

empresarios y el de todavia camina por alli, toda-

. via anda por alli, pero ya no
ciudadanos. p » PEroy ;
genera absolutamente nada”.

Necesitamos, sobre todo quie-
nes venimos a este tipo de congresos, asumir con responsabilidad
tres papeles: el de lideres, el de empresarios y el de ciudadanos.

He sentido, después de muchos viajes a Venezuela, que hoy las
circunstancias han hecho que los venezolanos amen mas a su
pais. Hoy se habla de politica, de dilemas, de referéndum; hoy
se habla de Venezuela. Y yo les felicito porque les siento ahora
mucho mas preocupados, mas ocupados con la esencia de este
pais.

Yo siento que cuando cada uno de nosotros esté dispuesto a ocu-
par con humildad su trinchera, estaremos transformando nues-
tras organizaciones, estaremos movilizando recursos, y sobre
todo, estaremos promoviendo un proyecto integral de desarrollo
de las empresas, donde ya no como antes miraremos solamen-
te la salud financiera, sino también la responsabilidad social, la
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proyeccion a la comunidad y el desarrollo integral de las perso-
nas que integran nuestras organizaciones.

Hay que atender con vision
y pasion el llamado que nos
hace Conindustria de conver-
tir la estrategia de la industria
en Venezuela misma. Y recor-

Hay que atender con
vision y pasion el llamado
que nos hace Conindustria
de convertir la estrategia

dar que el cambio tiene sen- de la industria en

tido si lo hacemos con rostro  Venezuela misma.

humano: sin perder 'de vista Y recordar que el cambio
para qué deben ocurrir las co- ) )

sas en nuestro pais, en nuestra  L€1€ sentido si lo hacemos
organizacion. con rostro humano.

Yo siempre les digo a los jugadores de la seleccion nacional en
Costa Rica y ahora a los de mi equipo de futbol, que un gana-
dor no es el que gana siempre ni el que gana todo, sino aquel
que sabe levantarse en los momentos de adversidad. Ese es el
verdadero ganador y perder no es perder un partido; perder es
quedarse postrado. Por eso les invito a que veamos estos desa-
fios como grandes oportunidades, pues es en el momento dificil
cuando probamos nuestras fibras.

Les hago un pequeno cuento y con eso termino. El cuento de
cualquiera de ustedes que al llegar a casa les espera un nino de 4
o 5 anosy les dice “papito juguemos, papito juguemos”, y el papa
le dice “espérate, hijo, es que en Conindustria no me dieron de
almorzar, déjame que coma algo”. Y aqui ya el nifio se apresta a
jugar, “papito juguemos, papito juguemos”, y €l “por favor, espé-
rate nino, que en Conindustria no me dieron ni un traguito, me
voy a tomar un trago”. Y luego, “espérate, hijo, es que no he leido
el periodico”, y entonces el papa se sienta a leer el periddico y
abre una pagina donde esta el mapa de Venezuela. Entonces el
papa dice “hijo, la verdad quieres jugar, voy a romper una hoja
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que me encontré aqui para que juegues”, y entonces toma el
mapa de Venezuela y lo parte en pedacitos y le dice “juega, for-
ma el mapa de tu pais”. El papa sigue leyendo el periodico y a los
treinta segundos el nino le dice “papa aqui esta el mapa”. El papa
sorprendido pregunta “;como lo hiciste, como formaste el mapa
de Venezuela en 30 segundos”, y el nino le dice “papa, detras del
mapa habia la figura de un hombre y formando al hombre he for-
mado a mi pais”.

Creo que la tarea mas noble que tenemos aca es formar a ese

nuevo venezolano. Que Dios los bendiga a todos en esa impor-
tante mision.
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América Latina, consensos y paz social
Antanas Mockus

Antanas Mockus Sivickas (Bogot4, 1952) es politico,
filésofo y matematico. Fue rector de la Universidad
Nacional de Colombia y alcalde de Bogota en dos
ocasiones. Mas alld de las excentricidades perso-
nales, su gestion municipal le valié un amplio re-
conocimiento. En particular, destacaron los éxitos
en el saneamiento de las finanzas distritales, la
promociéon de la cultura ciudadana, la ampliacion
y mejora del transporte colectivo y la reduccién de
la violencia. En 2010, se lanza como candidato a la
Presidencia de la Republica.

He asumido el riesgo de conectar una experiencia muy local,
muy puntual, la de Bogota, con la problematica mas amplia la-
tinoamericana. Empiezo refiriéndome de manera muy general a
América Latina. Una pregunta un poco provocadora, es la de si
cabe hablar de una América Latina en el sentido en que hoy en
dia se puede hablar de Europa. La respuesta, si no hay espacios
para matices, es cruel y es no.

A pesar de muchos aspectos que nos unen y de procesos de in-
tegracion econdmica y cultural, no estamos dando los pasos que
Europa ha dado en materia de integracion econémica y cultural,
en adecuacion de sus sistemas educativos, en bilingliismo y tri-
linguismo, y en materia politica en cuanto a definicion de una
sola politica de relaciones internacionales. Europa busca tener
una sola politica internacional y hay una integracion juridica en
marcha; todos saben que recientemente se aprob6 un borra-
dor que ahora tiene que ser ratificado en cada uno de los paises
miembros de la comunidad europea; un borrador de constitu-
cion europea.
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Europa se ha adherido ademas con entusiasmo al tratado de
Roma, que establece la Corte Penal Internacional, y transita ha-
cia lo que se llamaria una legislacion universal internacional
como la deseada por Kant, sin pasar por la necesidad de un es-
tado mundial, sino fortaleciendo las organizaciones multilatera-
les. Estados Unidos que, para bien y para mal es nuestra estrella
orientadora, transita todavia claramente por la logica del Estado
Nacion que defiende sus intereses con la fuerza y que se adhie-
re muy timidamente a los procesos de un acuerdo internacional.
Tal vez por esa influencia norteamericana, tal vez por nuestras
propias dificultades no hemos avanzado ni de lejos con el mismo
ritmo con que Europa ha trabajado. América Latina es ademas
muy heterogénea; tiene a su favor el estar en una situacion in-
termedia en términos de ingresos per capita y en términos de
indice de Desarrollo Humano, pero tiene en comun algo que es
una enorme desventaja, que son indicadores de desigualdad muy
altos, grandes inequidades internas. Tiene en comun con Europa
el abolicionismo, el rechazo a la pena de muerte, y tiene cierta
vocacion histérica de adhesion a tratados internacionales.

Los consensos ¢qué papel juegan? Aclimatan los cambios, per-
miten que los distintos actores sean mas proactivos y menos
reactivos, permiten prever cambios, permiten prever consecuen-
cias, escenarios posibles, y permiten optimizar la cooperacion.
Las guerras internas que ha tenido Europa son mucho mas gra-
ves que las guerras internas que ha tenido América Latina, sin
embargo, el racionalismo de Europa es mas fuerte y su calcu-
lo de consecuencias, tanto en el sector privado como en el sec-
tor publico es claro que ha requerido procesos mas intensos de
integracion.

Los consensos facilitan la conexion entre los cambios culturales
y los cambios juridicos. Este es un tema en el cual estara cen-
trada mi exposicion. ;Los latinoamericanos sabemos cambiar la
ley? Mas de una vez cambiamos la ley y se nos queda la cultura
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por cambiar, por adaptar a los cambios juridicos. La ley prohibe
las ejecuciones extrajudiciales claramente, sin embargo, algunos
de los organismos de seguridad en América Latina siguen reali-
zando ejecuciones extra judiciales.

El otro elemento clave de nuestra época es la opinion publica
nacional y sobre todo internacional. Cada vez mas el juez ultimo
de muchas de las acciones del sector privado y el sector publico,
es eso tan vago y a primera vista tan impotente que es la opinion
publica mundial. Sin embargo, grandes empresas han visto caer
el valor de sus acciones por hechos de opinion publica, y estrate-
gias completas de Estado se han visto desvirtuadas por elemen-
tos de comunicacion en ese escenario de validacion universal
que es la opinion publica.

;Cuales consensos tienen mas impacto sobre América Latina?
De manera un poco palmaria y simplificadora diria que mas los
consensos globales que los regionales, o sea, nos ponemos mas
facilmente de acuerdo en el concierto mundial de voces, que en
el regional, y ese es un factor de debilidad.

:Qué consensos destacaria? La interdependencia creciente, €so
es lo que yo veo detras del tema globalizacion. Todo lo que ha-
cen unos impacta sobre 1o que hacemos otros. La liberalizacion
del comercio es deseable, pero no produce automaticamente
los beneficios que se esperaba que produjera ni se propaga so-
lita. Hay muchos intereses distintos que se atraviesan en ella y
también hay mucha conciencia de que los beneficios de la libe-
ralizaciobn economica, son sobre todo para los sectores mas edu-
cados. Entonces, hay una carrera por aumentar la calidad y la
cantidad de educacion ofrecida, carrera en la cual la posicion de
Latinoamérica es intermedia.

Otro consenso es que la redistribucion no es solo via politica esta-
tal, pero la politica estatal no debe ser subestimada. Las familias
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se ayudan, las remesas ayudan, pero hay un riesgo y esta muy
estudiado, de que cuando aumenta la politica social estatal, dis-
minuye la solidaridad familiar y viceversa. Entonces, la realidad,
si queremos reducir desigualdades, toca la construccion de con-
sensos sociales sobre qué no es aceptable, sobre qué nivel de po-
breza es intolerable. En una sociedad esa definicion es clave.

Hay claros problemas de accion colectiva; esas acciones que ne-
cesitan la colaboracion de muchos para lograr unos bienes publi-
cos, unos beneficios generales; esas acciones donde si unos po-
cos colaboran el efecto es imperceptible y 1o que logran es como
un desgaste, sin tener ninguna compensacion en beneficios;
esas acciones donde la posicion mas comoda es la del recostado,
que espera que todos los demas colaboren para colaborar €l o
incluso para beneficiarse del resultado de la accion colectiva sin
participar en ella.

Creo que en América Latina ha habido un proceso de democra-
tizacion en décadas recientes que hoy en dia se ha fragilizado y
sobre todo hay una peligrosisima tendencia a aceptar transac-
ciones, a plantear preguntas que en si mismas son muy capcio-
sas: ¢aceptaria usted un poco menos de democracia si hubiera
un poco mas de desarrollo econdbmico? Ese tipo de preguntas es
interesante formularlas, pero es muy problematica la tendencia
reciente a tener menor fe en la democracia en América Latina.

Y otro problema que destacaria yo como muy fuerte en América
Latina, aunque exista en la mayor parte del mundo, es €l tema de
la corrupcion y la economia ilegal.

¢Qué favorece la paz social en América Latina y qué no? Pues
avances en alfabetizacion, en el nivel educativo, en control de
enfermedades infecto-contagiosas. Este es un continente clara-
mente en transicion hacia los problemas de las sociedades ri-
cas, como la obesidad. Es un continente con avances notables
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en la equidad de género, en democracia con ciertos signos de
interrogacion recientes; es un continente donde la gente se sui-
cida poco, pero donde la gente comete mas homicidios. Para el
mundo la tasa promedio de homicidios es de 13 por 100.000, y
América Latina esta entre 20 y 30, 0 sea que somos entre una y
media y tres veces mas violentos que el promedio del mundo. Ese
es un primer problema. Segundo, ya lo mencioné, la desigualdad.
Y el tercero, cierta tradicion de ilegalidad.

Me voy a detener en las lecciones que da la transformacion de
Bogota, y voy a hacer la siguiente ruta: primero una base teori-
ca muy irresponsablemente, y luego algunas acciones, algunos
resultados.

La base tedrica consiste fundamentalmente en reconocer que la
cultura nos regula mucho, que lo socialmente aceptable en cier-
tos medios, lo que la gente acepta o no acepta, esa frontera en
muchos casos es mas operante que la frontera juridica.

Obviamente, esto que acabo de decir es menos valido 0 menos
cierto para el sector mas moderno de la industria, que se ajusta
mucho mas estrictamente a la ley, pero a medida que usted se
aleja de las capitales, o dentro de las mismas capitales se mete
con el sector econémico informal, usted tiene una definicion
cultural de qué es aceptable y qué no es aceptable, que muchas
veces esta en contradiccion con la definicion legal. En esa con-
tradiccion es en lo que mas me detendré. Parte de lo que hizo
Bogota fue buscar que la regulacion cultural coincidiera con la
regulacion juridica. Lo otro es aumentar la capacidad de accion
colectiva, y a través de acciones colectivas de los ciudadanos y
de las instituciones lograr mayor confianza.

Un fil6sofo colombiano, en 1970, escribe un comentario a Crimen
y Castigo, donde palabra mas palabra menos, dice: si uste-

des no quieren una sociedad llena de carceles, llena de presos,
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atiborrada de presos, aguantense grandes sentimientos de cul-
pa. Es muy rara la comparacion, ;qué tiene que ver la carcel con
la culpa? Y la tesis de €I, basada en esa novela magistral, es: si
sienten culpa tendran necesidad de pocas carceles.

Cada vez mas, nuestras sociedades via educacion generan auto
regulacion o autocontrol; la idea de autonomia moral, de respon-
sabilidad moral, frente a principios propios. Mucha gente se guia
por el placer de cumplir sus principios o por un sentido del deber,
en todo caso por las buenas, no sélo por susto o la culpa, sino por
deber o por placer. Y la ley a veces es obedecida por admiracion;
el debido proceso es admirable. Al mas infame de los criminales
de una sociedad no lo linchamos, ni nos vengamos, sino que lo
llevamos ante un juez que le formula unos cargos y €l tiene la
oportunidad de defenderse con argumentos que son revisables
por otra instancia, y si no lo vencemos en la argumentacion, no
lo podemos condenar, o sea, mantiene su caracter de interlocu-
tor racional valido. Aun el peor criminal, aun en los tribunales
especiales para juzgar crimenes de guerra, un Milosevic es invi-
tado a argumentar y solo si se lo vence en la argumentacion se lo
puede condenar.

¢Quiénes creen que el ciudadano promedio venezolano acttua
sobre todo, por admiracion por la ley o por un sentido de obliga-
cion frente a la ley?, ;quiénes creen que actua sobre todo por au-
togratificacion de la conciencia, o placer, o por sentido de deber
frente a sus principios? En Colombia la respuesta es “yo acttio en
conciencia, los demas por la ley”, “yo entiendo por las buenas, los
demas por las malas”. En Colombia la ley dice que si conoces un
delito tienes que denunciarlo, es una obligacion ciudadana, pero
en muchos ambientes culturales existe la regla contraria, colo-
quialmente formulada como “no seas sapo”.

Entonces, la ley empuja hacia un lado y la cultura empuja hacia
otro. Donde hay ese divorcio hay problemas, serios problemas. El
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problema no es tanto el que rompe la ley por razones morales o
politicas excepcionales, el problema es cuando culturalmente es
aceptado romper la ley.

Cuando hay alineamiento entre reglas formales y reglas informa-
les la economia se desarrolla rapido, porque si hay ese alinea-
miento hacer y cumplir acuerdos es facil y es barato. Si la ley va
para un lado y la cultura va para otro, hacer los acuerdos cuesta
mas y cumplirlos cuesta todavia mas. Tipicamente cabe prever
que habra mas abogados por cien mil habitantes. Lo claro es que
se deben armonizar los sistemas regulatorios y no hay acuerdos
que funcionen si no hay un minimo respeto a la ley y si no hay
reglas culturales que completen bien la ley.

Para el economista Douglas Knor la razon principal de la veloci-
dad distinta de desarrollo economico de distintas sociedades es
el desajuste entre reglas formales y reglas informales. Entonces,
a estas alturas me atreveria a decir que el principal problema de
América Latina es ese desajuste. La tradicion latinoamericana
ya ha reconocido que sin concientizacion suficiente, no habra
resultados.

Mi originalidad es haberle anadido a la concientizacion lo que
podriamos llamar con un neologismo atroz “coherentizacion”,
que es “ayudémonos a ser

coherentes”. Mi teoria sobre Mi originalidad es

América Latina es que aquilas  hgperle aiiadido a

cosas ya las tenemos claras, . . .
ya ia la concientizacion lo
pero necesitamos aprender a

actuar en consecuencia y para Y€ podriamos llamar
eso necesitamos corregirnos con un neologismo

amablemente, no con Saﬁa, atroz llcoherentizacjén”’

no destruyendo al otro, no e es “avudémonos
descalificandolo globalmente, 1 v

14
sino con todo el carifiito del @ S€I coherentes”.
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mundo: “mire, eres casi perfecto, pero aqui se te fue esta peque-
na imperfeccion”.

Otras palabras para describir esta tension entre reglas forma-
les y reglas informales son anomia y son cultura del atajo. Es
lo mismo dicho hasta cierto punto de manera distinta, pues hay
matices, hay sutilezas ahi. Es muy posible que una sociedad edu-
que a la gente bien en los fines. Los latinoamericanos queremos
progresar personalmente, amamos nuestras familias, queremos
que nuestras familias progresen. Esos fines son loables, el lio es
qué somos capaces de hacer para lograr eso. El lio es la no re-
gulacion de los métodos aceptables, de los medios para lograr
esos fines. Lo que llamamos cultura del atajo es cortoplacismo,
valorar demasiado el resultado rapido, la insensibilidad de las
consecuencias mas remotas, esas que son a 2, 5, 10 o 15 anos.
Recuerdo un jefe que tuve en algun momento en la vida, el casi
sadismo con que repetia la frase de Keynes: “en el largo plazo
todos estaremos muertos”.

”Se justifica violar la ley cuando es la unica manera de alcanzar
sus objetivos”. 56% de los jovenes respondieron esto en Bogota
hace tres anos. Esto indica que es seguro que no habra casti-
go. Los ciudadanos adultos de Bogota, resultaron mucho me-
nos andmicos. Sin embargo, con la justificacion de “responder a
ofensa al honor”, 30% justificarian violar la ley; y 11% por “prove-
cho econdmico”. Los estratos altos son un poco menos andémi-
cos que los estratos populares, pero no mucho, y de todos modos
son niveles preocupantes de aceptacion de la violacion a la ley.

Otra manera de ver la cultura ciudadana es precisar el minimo
de reglas compartidas para aprovechar y gozar la pluralidad cul-

tural y moral.

Bogota se autodeclaro coqueta porque era fea y los feos no tene-
mos mas remedio que acudir a la coqueteria. Después, gracias
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a la coqueteria, pudimos conseguir los recursos suficientes para
volvernos una ciudad bella.

El uso de los mimos ayudo a percibir una autoridad que no esta
centrada en el castigo. Me he detenido mucho en explicar los
fundamentos de nuestro programa de cultura ciudadana porque
nada mas tragico que la copia superficial.

Acciones colectivas...Si cooperan unos poquitos, son muchos
los costos y poco los beneficios. Si solo el diez por ciento de la
gente no tira papeles en la calle, el efecto de calidad de vida no
se nota.

“Caballero de la Cebra” fue un programa que nos ingeniamos
frente a una enorme polarizacion entre taxistas y ciudadania.
Crimenes de lado y lado llevaron a que subiera el perjuicio mu-
tuo enormemente. El equipo de cultura ciudadana propuso de-
tectar taxistas que devolvieran el cambio completo y saludaran
amablemente. La idea era “cuando usted tome un taxi y le salga
el taxista bueno, pidale el nombre y el teléfono”, una especie de
denuncia a lo positivo.

En menos de 15 dias reunimos 150 taxistas. Uno se sentia mo-
ralmente enano al lado de ellos. Les dijimos “quedan ustedes de-
clarados Caballeros de la Cebra”; les dimos a cada uno 10 calco-
manias, diez cebritas, y les pedimos detectar colegas parecidos.
Entonces, ya no teniamos 150 sino 1.500.

Con ellos empezamos un programa de reconocimiento y de cali-
ficacion. Al cabo de afo y medio teniamos, de los 60.000 taxistas
de Bogota, 40.000 caballeros de las cebras.

Otro caso fue el ahorro de agua. Lo tradicional en América
Latina es cortar el agua, y yo me comprometi publicamente a no

cortarla. La primera semana subio el consumo porque hasta en
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nuestras casas no nos creyeron y nuestras esposas acumularon
agua en tanques por si acaso. Era la rutina: el alcalde pedia aho-
rro y después de dos o tres dias decia, “como no ahorraron les
corto”. Bogota redujo su consumo de agua en 40%, de 55 m3 a 33
m3 por bimestre y por familia. Eso en las reuniones ambientales
se consider6 una enorme proeza y nos permitio aplazar la cons-
truccion de enormes represas.

En el 2002 y 2003, en el
formulario de impuestos

En el 2002 y 2003, en el formu-
lario de impuestos tanto del
de industria y comercio como

tanto del de industria y
comercio como €l predial,
se abrio una linea especial

que decia: ;Quiere usted
pagar voluntariamente
10% mds de impuestos?
63.000 ciudadanos
pagaron impuestos en el

2002. En el 2003 hubo

alza de tarifas, y aun
asi cerca de 42.000
pagaron 10% mds

el predial, se abri6 una linea
especial que decia: ;Quiere
usted pagar voluntariamente
10% mas de impuestos? 63.000
ciudadanos pagaron impues-
tos en el 2002. En el 2003 hubo
alza de tarifas, y aun asi cerca
de 42.000 pagaron 10% mas.
La raz6én mas linda que me dio
una mujer en un focus group,
fue que “este ano yo puedo”.
¢cCuanta gente no tributaria
mas si tuviera un cierto con-
trol en el tiempo sobre su flujo
tributario?

Y el “pico y placa” publico...Hubo un paro de dos dias en que los
taxistas pararon Bogota y lo pararon basicamente porque aun-
que medio entendian que les convenia el sistema de turnos -tra-
baje usted sélo cuatro dias y el quinto dia descanse y asi no hay
sobre oferta- todos temian que el otro los iba a tumbar.

En sintesis, se logré en materia de accion colectiva educar a la
gente para que tuviera un plazo mas largo de evaluacion: hago
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un sacrificio hoy y pasado manana obtengo un beneficio; no uso
polvora en Navidad y en enero hay menos ninos y menos perso-
nas quemadas con polvora.

Se logroé romper un circulo de expectativas. Si yo soy muy pesi-
mista sobre los demas, corro el riesgo de hacer el siguiente ra-
zonamiento: si yo sé que usted

va a buscar en lo posible “tum-  Se supero la

barme”, es decir danarme, en- desconfianza en la regla,
topces me adelanto y lo tumbo 0 sea, no se pierde
primero. Gente que es correc-
ta, por hipotesis pesimista so- cuando se cumplen

bre el otro actuaba de manera reglas; al reves,
incorrecta. Se super6 la des-  Jgg reglas han sido

confianza en laregla, o sea, no .
: inventadas para ahorrar
se pierde cuando se cumplen

reglas; al revés, las reglas han ~LI€MMPO, para ahorrar

sido inventadas para ahorrar esfuerzos

tiempo, para ahorrar esfuer-

zos: la fila es un mecanismo de ahorro de tiempo, si no hay fila el
mas fuerte codea, se abre paso, etc. y la atencion no se hace mas
eficiente.

¢Qué medimos? Cantidad de cosas; por ejemplo, cuando la gente
vio a un vecino dejar los excrementos de su perro en el parque o
en el jardin; en 71% de los casos no hicieron nada, mientras que
8% corrigieron cordialmente y el transgresor lo tomo bien, mien-
tras que muy pocos acudieron a la autoridad. O sea, €l control
social, y esto se hizo con varias normas, fue en general entre 6
y 8 veces mayor que el recurso a la autoridad. Y estoy contando
solo los casos en que el transgresor acepto ser corregido ama-
blemente. Si se cuentan los casos en que lo tom6 mal, se mul-
tiplica por tres la presencia de control social, y si se incluye la
agresion verbal se multiplica por cuatro.
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Hablemos de resultados. En el 2001, 24% de la gente justificaba
desobedecer la ley cuando era la unica manera de lograr sus ob-
jetivos. Bajo a 17%. La cifra de ciudadanos que justificaba des-
obedecer la ley cuando hay gran provecho econémico, bajé de
12% a 7%. La de ciudadanos que se escudaban en lo acostum-
brado para justificar el incumplimiento de la ley, bajé de 9% a
6,6%. Y la de ciudadanos que justificaban portar armas para de-
fender la vida, bajo de 25% a 10%. Las muertes en accidentes de
transito bajaron de un promedio de 1.300 a comienzos de los 90,
a menos de 600 el ano pasado. Otro tanto ocurri6 con la tasa de
homicidios de Colombia y de Bogota. El mayor orgullo de mi vida
es haber estado alli parte de estos diez anos en que se reduce
drasticamente la muerte en Bogota.

Bogota es calificada como muy insegura por el 43% de la pobla-
cibn, como medianamente segura por el 45% y como segura por
el 12%, pero esas cifras son mucho mejores que las que teniamos
hace dos arnos.

En seguridad la percepcion camina muy independiente de la rea-
lidad y se demora mucho en reflejarla. La inseguridad en los ulti-
mos meses disminuyo, y esto claramente va en contravia de lo que
esta pasando en la mayoria de las ciudades latinoamericanas.

Parte del milagro se explica por la responsabilidad fiscal. Destaca
la venta de la mitad de la empresa de energia eléctrica de Bogota;
una privatizacion muy exitosa. Necesitdbamos mil millones de
dolares, conseguimos 2.200 y luego pudimos hacer reducciones
de capital que le generaron a la ciudad un ano completo de re-
caudo: bibliotecas, ciclo-rutas, andenes, parques, se hicieron, en
parte, con eso. Por otro lado, la tributacion se increment6 de 200
millones de dolares a 750.

Antes de concluir desearia senalar que Bogota logro efectivos
avances en la transformacion del comportamiento ciudadano
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y en la transformacion urbana. Los nuevos repertorios de con-
ducta se asociaron facilmente a nuevos contextos y viceversa.
Imaginense un cementerio vacio con un letrero que dice: “La
vida es sagrada”. Ese es el resumen estético de lo que logramos
avanzar en Bogota. Muchas gracias, la vida es sagrada.
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Danielle Mazzonis es internacionalmente reconoci-
da como experta en el desarrollo de PYMEs y con-
glomerados industriales. Ha sido responsable de
estrategias y politicas de desarrollo de la Agencia
Nacional Italiana para la Modernizacién de la
Administracion Publica y el Desarrollo Local, Vice-
ministra de Cultura y Presidenta de la Agencia de
Desarrollo de la Regién Emilia-Romagna. Ha aseso-
rado al Banco Interamericano de Desarrollo y otras
instituciones en numerosos proyectos en América
Latina, incluyendo el Convenio BID-Conindustria.
Actualmente es consejera del Presidente de la
Comisién Italiana de la UNESCO.

Confieso que hablar de un tema tan amplio en media hora, me
va a costar muchisimo trabajo. ;Por qué digo que el tema es am-
plio? En los ultimos anos, el tema de los clusters o de las articu-
laciones productivas, se ha vuelto uno de los mas frecuentes en
el debate sobre desarrollo econdmico y social. América Latina,
en particular, por su contexto economico y social, parece ser un
terreno favorable al crecimiento de los clusters.

Hay numerosos modelos, y muchisimos puntos de convergencia
entre los varios modelos, pero, sin embargo, todos los que los
aplican insisten en que el desarrollo empresarial y territorial, no
puede tener un modelo unico, que no se pueden copiar modelos
de un lugar a otro. Pero, en seguida que esto se afirma, casi todos
los autores insisten en que, si bien no hay modelos Unicos, un
territorio puede aprender mucho de otro y que ese es uno de los
intereses importantes de la globalizacion
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Paul Krugman dice que para disenar politicas exitosas se pueden
mirar experiencias de otros lados y tratar de copiarlas. A este pun-
to le contesta otro americano llamado Putman, que es verdad que
se pueden copiar modelos, pero lo que es importante es mirar al
capital social, a la gente que trabaja en las empresas, a los trabaja-
dores, y ver en base a este capital social, cual es el desarrollo endo-
geno posible, cual es el desarrollo que se puede producir aplicando
modelos que provienen de otros lados. Todo este discurso es para
decirles que cuando nosotros hacemos “propaganda” al modelo de
desarrollo italiano, no queremos invitarles a copiar, sino invitar a
tratar de entender qué hay en ese modelo que puede ser utilizado.
Me refiero al modelo de los distritos industriales, que es el que se
desarrollo en los anos 70, en las regiones del noreste italiano.

Estos distritos se han desarrollado apoyandose sobre un territo-
rio que originalmente no tenia desarrollo econémico e industrial
especifico, sino agricola, y que poco a poco empez6 a desarro-
llarse a través de pequenas, muy pequenas microempresas que,
coordinandose entre ellas y estableciendo formas de coopera-
cibn y competicion, llegaron a crecer.

Este modelo gana mucha publicidad, mucho éxito visible cuan-
do surgen las innovaciones tecnolodgicas de la informacion y
las nuevas tecnologias de las

El punto clave es la
creatividad del
empresario al saber
utilizar la tecnologia y
también la creatividad de
los trabajadores

telecomunicaciones, porque
éstas aportan a la produccion
elementos de automatizacion
flexible, de especializacion
productiva, que se vuelven la
clave de lectura quizas mas in-
teresante sobre las pequenas y
medianas empresas. La flexibi-
lidad y la adaptabilidad en los

instrumentos de produccion, la capacidad de diversificacion, de
definir calidad, etc. que las nuevas tecnologias traen, abren la
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posibilidad de volver extremadamente competitivas incluso em-
presas muy pequenas. Ahora pueden presentarse en el mercado
mundial, sobre todo asociadas entre ellas como grandes empre-
sas. El punto clave es la creatividad del empresario al saber uti-
lizar la tecnologia y también la creatividad de los trabajadores.
Otra vez volvemos al concepto de capital social.

Hay dos puntos estratégicos en toda esta cuestion de los clusters,
que son el desarrollo endogeno, es decir, la valorizacion de la
cultura, y la centralidad de la empresa: absoluta centralidad de
la empresa, sea esta grande o pequena. Dicho todo esto, aban-
dono entonces una definicion genérica. Si es verdad que la em-
presa esta en el corazon del concepto de clusters, esto me lleva
entonces a usar una definicion. El primero que da una definicion
muy centrada es un autor que ustedes conocen muy bien, por-
que Venezuela lo ha estudiado
mucho, que es Michael Porter.
El dice muy sencillamente
que un cluster no es otra cosa
que una concentracion secto-
rial y espacial de empresas y
de instituciones, que incluye
productores de bienes y servi-
cios para el consumidor final y
proveedores de componentes,
de maquinarias, de servicios

Asi que, los clusters

de Porter son los mds
amplios que hay
conceptualmente.
Siempre insisto en que
la empresa es el centro
del cluster; pero también
Importa todo lo que

financieros. existe alrededor de la
empresa, y eso incluye
Asi que, los clusters de Porter . . .
que, las instituciones

son los mas amplios que hay

conceptualmente. Siempre in-
sisto en que la empresa es el
centro del cluster; pero tam-
bién importa todo lo que existe
alrededor de la empresa, y €so

de formacion, de
informacion, de
investigacion técnica,
de asistencia técnica
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incluye las instituciones de formacion, de informacion, de inves-
tigacion técnica, de asistencia técnica.

En esta definicion, se acentua la colocaciéon de los clusters en te-
rritorios definidos: un cluster virtual, cuyos componentes estan
en distintos lugares, no es imposible. Sin embargo, 1a proximidad
fisica de las empresas que trabajan alrededor de un mismo pro-
blema en un cluster, es importante.

Esto me lleva directamente al concepto de economias externas.
¢Por qué es importante la proximidad fisica? Porque ella segura-
mente es la que crea la posibilidad de la creacion de las econo-
mias externas.

En la filosofia del cluster no existen los incentivos a cada empre-
sa, existen incentivos al siste-

En la filosofia del cluster
no existen los incentivos
d cada empresa, existen

ma de las empresas. Un punto
importantisimo se vuelve el
proceso de constitucion, creci-
miento y fortalecimiento de las

incentivos al sistema
de las empresas

“semillas de clusters” esponta-
neas que pueden nacer en un
lugar especifico. Alrededor de
estos grupos que crean ya una primera cooperacion y concerta-
cion entre empresas, se hace crecer el cluster.

El punto central de esta historia es por tanto la asociatividad en-
tre empresas ;Qué quiere decir? Cooperacion entre micro, pe-
quenas y grandes que producen bienes y servicios similares o
complementarios, y que establecen entre ellas relaciones sea
formales o sea informales.

¢Por qué es importante no distinguir entre formales o informa-
les? Porque cuando se empieza una cooperacion entre empre-

sarios, y ustedes lo saben mejor que yo, se pasa enseguida a la
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discusion de cuales son las formas exactas de esta cooperacion,
y las ventajas para cada una de las empresas, lo que puede vol-
verse un problema porque todavia no se entiende lo que quiere
decir trabajar juntos.

Entonces, hay que empezar a establecer relaciones informales, y
alrededor de ellas se puede llegar después a formalizar y forta-
lecer estos famosos clusters. Esto nos lleva a decir que hay tres
tipos de cooperacion: horizontal, vertical e institucional.

La cooperacion horizontal se refiere a empresas del mismo sec-
tor, que pueden lograr economias de escala, y por lo tanto mayor
poder de negociacion; mayor poder para obtener asistencia téc-
nica y organizativa para los productos que interesa promover.

Los beneficios de esta cooperacion les aseguro que son para to-
das las empresas. No hay cooperacion que le dé ventaja a uno y
no a otro; esa cooperacion se rompe inmediatamente; asi que
hay que tener cuidado en equilibrar la cooperacion de manera de
asegurar beneficios proporcionales.

Por otra parte, lo que es importante es que estos éxitos de la coo-
peracion se contagian, en el sentido de que el territorio en donde
hay un ambiente de cooperacion se vuelve un territorio donde
crece también la gente que no tiene que ver con el cluster, pues
se difunde una cultura distinta en la manera de producir.

La cooperacion vertical, por su parte, involucra empresas de sec-
tores afines por su dimension y formas operativas. Casi siempre
consiste en presentarse al mercado final, con el fruto de un tra-
bajo comun entre empresas. Ventas en comun es la expresion
mas frecuente de este tipo de cooperacion. Sin embargo, tam-
bién puede incluir la utilizacion de consultoria en grupos, expe-
riencias de contabilidad y gerencia, o asistencia a operaciones de
crédito.
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En este contexto, sobre todo en la cooperacion vertical, las aso-
ciaciones empresariales ejercen un papel importantisimo. La

La experiencia con
Conindustria en el
Proyecto BID, me parece
que demuestra
justamente este punto: la
colaboracioén con las
asociaciones puede

experiencia con Conindustria
en el Proyecto BID, me pare-
ce que demuestra justamen-
te este punto: la colaboracion
con las asociaciones puede
volverse un catalizador muy
importante para €l crecimien-
to de la filosofia de coopera-
cion. Es evidente que después

la asociacion empresarial deja
de tener papel principal y di-
rectamente las empresas ma-
nejan sus propios intereses
comunes. Otras instituciones
que tienen que ver con todo
esto son las locales, que bien
pueden ser financieras, pero también pueden ser las municipali-
dades o gobiernos regionales.

volverse un catalizador
muy importante para €l
crecimiento de la
filosofia de cooperacion

Considerado todo esto, pasamos ahora a los factores estratégi-
cos. Es la intencionalidad, es decir, la voluntad de cooperacion,
el elemento indispensable. Hay que cambiar la mentalidad. La
intencionalidad da lugar a lo que se llaman las economias exter-
nas, que son todos los efectos de la cooperacion que tienen lugar
como consecuencia de la accion voluntaria. Son los beneficios
involuntarios de una accion voluntaria, que son infinitos.

Ademas de todo esto, como ultimo factor estratégico, existe la
importancia de la visibilidad de la cooperacion. Alli hay una ac-
cion que los franceses llaman de animacion y que otra vez creo
que se le puede confiar a las instituciones como Conindustria,
municipalidades o universidades. Animacion quiere decir que
cada éxito tiene que ser difundido a todo el pais, para que todos
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sepan cuales son las ventajas de esta forma de cooperacion. Y
no se trata de obviar los fracasos, porque de ellos se aprende
muchisimo.

Hay clusters tradicionales, que son los mas estudiados, como los
del sector textil, los de la ceramica, muebles, etc. Tenemos en
América Latina uno o dos clusters que tienen que ver directa o
indirectamente con la metalmecanica; aqui hablamos del auto-
movil. Es verdad que trabajan muchas veces alrededor de una
gran empresa, pero cada vez menos alrededor de una grande y
cada vez mas alrededor de varias grandes. Es el caso de Modena,
en Italia, donde trabajan naturalmente para la Ferrari, pero tam-
bién lo hacen para todas las demas marcas de Férmula 1.

Los clusters tradicionales na- Los clusters tradicionales
cen a menudo alrededor de nacen a menudo

una cultura tradicional del
. . alrededor de una cultura
sector y de la innovacion, de

la capacidad del empresario y (radicional del sector

de sus trabajadores de intro- y de la innovacion,
ducir creatividad en las formas e Jg capacidad

tradicionales de produccion. ,
P del empresario y
Naturalmente, el otro aspec-

to es todo lo que tiene que ver A€ sus trabajadores de
con el disefo, con la calidad y introducir creatividad en
todos los elementos de creati- g formas tradicionales

vidad que estan alrededor de . .
: de produccion
estas dos cuestiones.

Los segundos clusters son los de recursos, que por tradicion vie-
nen en gran parte de las universidades, y por lo tanto no cues-
tan tanto a la empresa. Ahora cada vez vale menos esto. Alli
esta todo el desarrollo de la industria quimica que se basa sobre
gran parte de los conocimientos desarrollados en las universi-
dades de todo el mundo desde los afnos 20, y que fueron después
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aprovechados por las mismas empresas. Para los clusters de re-
cursos agricolas es importante todo el conocimiento en cuanto
a semillas, fertilizantes, etc., el cual los empresarios utilizan, y lo
pagan caro.

Comparemos los clusters europeos y los de América Latina. Esta
comparacion me sirve para explicar por qué no es facil la trans-
ferencia de modelos. Hay toda una serie de elementos historicos
y culturales que tiene la pequena y mediana empresa en paises
como Italia, por ejemplo, que no permiten hacer la transferencia
inmediata.

La existencia de clusters maduros en Europa tiene una ventaja
para ustedes en el sentido de que cada vez mas trabajan en for-
ma deslocalizada, es decir que hay una parte de la produccion
que se realiza cada vez mas cerca de los mercados finales. En
los procesos de deslocalizacion de las grandes empresas, o de
los sectores tradicionales europeos, paises como Venezuela,
Argentina o Brasil, tienen grandes potenciales de colaboracion.

En Europa falta mucha mano de obra calificada, ademas de te-
ner un costo alto. Cualquier persona que haya tenido experiencia
profesional, cualquier obrero especializado les aseguro que en-
cuentra trabajo inmediatamente cuando llega a Italia.

Para encontrar oportunidades que no deriven de cooperacion
con Europa sino directamente de fortalecimientos propios, creo
que hay que pensar en mayores vinculaciones con la red de co-
nocimientos, con las universidades, con los institutos de investi-
gacion, con las empresas que producen investigacion.

Los clusters de industria mecanica o de los plasticos que se pien-
sa desarrollar en el proyecto del BID aqui, tienen que tener una
relacion estrecha con la investigacion y desarrollo del sector qui-
mico y del sector petrolero.
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El otro punto importante es valorizar al maximo los frutos de la
sociedad de informacion. Este es un pais donde la cultura media
es alta, seguramente todas las nuevas tecnologias de la comu-
nicacion y de la informacion pueden tener un peso y una aplica-
cibn mayor en paises como éste que en tantos otros de la misma
América Latina. Y ademas, deben tener un papel importante las
instituciones publicas existentes en este pais. No es casualidad
que hayan aceptado participar activamente en este proyecto, fi-
nanciandolo. Quiere decir que hay cierta confianza en que este
tipo de actividades puede traer consecuencias.

En Italia tenemos, es verdad, regiones donde practicamente no
hay desempleo. Sin embargo hay otras regiones como la Sicilia
donde hay 21% de desempleo. Eso les demuestra lo dificil que
es transferir modelos, porque si fuese tan facil es evidente que
los mismos italianos hubiesen tratado de potenciar el trabajo en
Sicilia. Si no hay cultura empresarial, si no existen empresarios
capaces de hacer el tipo de experiencia de la cual estamos ha-
blando, no hay cluster que valga, no hay teoria de asociatividad
que valga, no hay instituciones que puedan ayudar. El papel fun-
damental en este tipo de experiencias lo tienen los empresarios.

Veamos un ejemplo de Uruguay. Me parece interesante por tra-
tarse de un pais tan pequeno, que tiene tres millones de habitan-
tes. Alrededor de un sector productivo como es el del vino, hay
algunas cosas que se hacen, pero hay otras que no se hacen en
absoluto y hay que comprarlas afuera. Un caso es el de las eti-
quetas; no hay empresas que las impriman y las tienen que ir a
comprar en Argentina. Compran los corchos en Espana, pues no
hay productores de corcho ni nada que se le parezca. Eso quiere
decir que es un cluster que atraviesa las fronteras. ;Por qué el
BID decidio apoyar este cluster? Los vinos finos son una novedad
para los Uruguayos; empezaron a hacerlos en el 94 y es un sec-
tor al que le paso lo mismo que al salmoén en Chile: crecié a una
velocidad supersonica y las inversiones hechas por los mismos
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empresarios demuestran que tuvieron una buena idea. El proble-
ma que tienen es vender cada vez mas estos vinos, que son ex-
celentes y cuestan menos que otros. Las exportaciones crecieron
enormemente. El cluster de los vinos es un ejemplo interesante.

Los componentes del proyecto, son siempre la promocion de la
cooperacion empresarial, la especializacion, una parte de mar-
keting y una de diseminacion de los resultados. Estas mismas
cosas se encuentran en todos los proyectos del BID, naturalmen-
te también en el de Venezuela. Se puede hacer un cluster alrede-
dor de una cosa aparentemente increible, como es el caso de la
carne de nandu. Cuando se volvib moda la carne de avestruz en
Europa, los uruguayos dijeron ¢por qué no el handu? Es una car-
ne excelente, y ademas por una serie de circunstancias favora-
bles en este momento el cuero de avestruz y por lo tanto el cuero
del nandu vale muchisimo. Los criaderos no existian hace cinco
anos y ahora son ciento cuarenta y tres.

En sintesis y para concluir con mi presentacion de este dia, se
pueden constituir clusters alrededor de cualquier tema sobre el
cual existan empresarios con intencion y capacidad de colabo-
rar. Se pueden crear miles de clusters. Después depende de la ca-
pacidad de los mismos empresarios y de los coordinadores y de
quien apoya ese desarrollo, el hacerlos crecer. Realmente les de-
seo que el proyecto de Venezuela se vuelva uno de los ejemplos
mas interesantes. Posibilidades las tiene todas, porque ustedes
tienen empresarios, materia prima y conocimientos.
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LAS NUEVAS TENDENCIAS DE DESARROLLO: ; DONDE ESTAMOS Y HACIA DONDE VAMOS?

Hernando de Soto

Las nuevas tendencias de desarrollo:
:Donde estamos y hacia donde vamos?

Hernando de Soto

Hernando de Soto Polar (Peru, 1941), es un eco-
nomista ampliamente conocido por sus hallazgos
sobre los aportes de la economia informal y sus
propuestas para la erradicacion de la pobreza. Es
presidente del Instituto Libertad y Democracia
(ILD), con sede en Lima, calificado por The
Economist como uno de los dos centros de inves-
tigacion econdémica y politica mas influyentes del
mundo. Entre sus libros de mayor impacto estan
"El otro sendero, La respuesta econdmica al te-
rrorismo” (1986), traducido a mas de 30 idiomas,
"El misterio del capital: ;Por qué el capitalismo
triunfa en occidente y fracasa en el resto del mun-
do? (2000), y Realizing Property Rights (2006, con
Francis Chevenal).

Con gran gusto he regresado después de mucho tiempo a
Venezuela, para hablarles de algunos temas que hemos estado
estudiando activamente en distintas partes del mundo y que se
refieren sobre todo a como le va al capitalismo, a la economia
de mercado desde la caida del Muro de Berlin. Porque, efectiva-
mente, desde 1989 ya solo queda un modelo de desarrollo en el
mundo, y es la economia de mercado. El otro, el de la planifica-
cion centralizada, colapsé en 1989 y con la excepcion de Corea
del Norte y de Cuba, todos los paises del mundo, desde Medio
Oriente hasta Asia, hasta la Unién Soviética, estan surcando ha-
cia una economia de mercado.

El gran problema es que la trayectoria no ha sido sencilla, y en
todas partes del mundo, incluyendo el movimiento antiglobaliza-
dor y el triunfo de muchos candidatos de izquierda en distintas
partes, la realidad indica que no todos estan satisfechos con el
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sistema. Y sobre todo en América Latina, el sistema no ha dado
lugar a los resultados que prometia. Hay mucha frustracion y yo
quisiera hablarles sobre eso.

Hay gente, por supuesto en los Estados Unidos, que dice que la
razon de ello es que no todos tenemos el mismo ADN o la cul-
tura necesaria para ser exitosos en economia de mercado. Esas
son las tesis de Samuel Huntington, de Larry Harrison e inclusive
de mi amigo Francis Fukuyama, quien dice que hay algo en la
cultura que es muy importante para tener €xito en economia de
mercado. Y en ese sentido, han dicho que un aspecto importante
es la confianza, porque efectivamente una economia de mercado
es una economia de intercambio, y para intercambiar con gente
que uno no conoce hay un factor de confianza que es basico.

Todo esto se ha alimentado todavia mas por una reciente en-
cuesta llevada a nivel internacional en distintos paises, donde
han hecho la pregunta siguiente en una buena parte de los pai-
ses del mundo: ;Confia usted
en los otros ciudadanos de su
pais? Y la respuesta ha sido,
en los paises escandinavos,
que un 60% dice que si con-

Pareceria que la
confianza, ese factor que
€s tan importante para

cerrar un contrato,
respetar la propiedad o
estar seguro de la
inversion que uno hace,
no es efectivamente una
caracteristica nuestra

fian. En los Estados Unidos
es aproximadamente un 50%.
Pero cuando comenzamos a
llegar a América Latina, las
cifras se ponen dolorosas. En
Brasil casi no llega al 20%. El
Peru estd mas o menos en 8%
y entiendo que Argentina en

5%. Pareceria que la confianza, ese factor que es tan importante
para cerrar un contrato, respetar la propiedad o estar seguro de
la inversion que uno hace, no es efectivamente una caracteristi-
ca nuestra.
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Por eso estuve muy contento hace unas tres semanas, cuando
tuve que viajar a los Estados Unidos, porque me dije “por fin voy
a llegar a un pais en el cual la gente confia la una en la otra y
voy a poder dejar el Peru donde nadie absolutamente me cree”.
Entonces al llegar a Miami, estaba por fin sosegado y llegué a
Migraciones y el sefor me pregunt6 que quién era yo. Yo le dije,
bueno, yo soy Hernando de Soto, soy hijo de Alberto Soto Lajara,
de la ciudad de Arequipa, y mi madre...Entonces me dijo, mire
senor, deme solamente su pasaporte. Entonces yo saqué mi pa-
saporte y me di cuenta que el gringo comenzo a tener enorme
confianza en mi; este documento le decia todo lo que €l queria
saber. Pero yo también llegué a una conclusion importante, y es
que mi identidad no viajaba en mi cuerpo, sino que mi identidad
viajaba en un documento legal que definia quien era yo frente a
la sociedad. Y fui después a Washington, a donde viajo frecuen-
temente y llegué al hotel donde me alojo desde hace mas de 15
anos y donde todo el mundo me conoce. Al entrar dije: Herbert,
qué gusto verte, y me dijo, sefior de Soto, hace por 1o menos dos
meses que usted no esta por aca, y conversamos como lo ha-
cemos siempre. Entonces me dijo: bueno, ;cOmo piensa usted
pagar? Y yo le dije: como siempre, al momento que me haga la
factura, y me dijo: “no, sefior de Soto, por favor me da su tarjeta
de crédito”. Se la entregué y me di cuenta que después de estos
15 anos, Herbert en el fondo nunca habia creido en mi, lo que €l
habia creido era en mi tarjeta de crédito. Fijese, este es un mun-
do en el cual la confianza no es natural, es una confianza que
responde a ciertas instituciones legales y son esas instituciones
las que permiten a la gente tener confianza.

Por eso, para ilustrar este punto crucial para tratar de entender
la base social o legal del capitalismo, he traido a esta conferen-
cia una manzana. Es venezolana, me ha sido regalada el dia de
ayer y quisiera decirles que tengo por lo menos 40 testigos de
que esta manzana es mia, y son gente de lo mejor de la socie-
dad venezolana. Estoy seguro que después de un rato todos nos
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vamos a entender y ustedes van a respetar mi propiedad sobre la
manzana.

Si miramos esta manzana venezolana y vemos su superficie, no
hay nada que diga “ésta es la manzana de Hernando”; inclusive si
la rompemos en dos vamos a ver que tampoco adentro hay algo
que lo diga. No dice si esta manzana se puede comprar, vender,
alquilar, utilizar como garantia, dar a cambio de una inversion
en acciones, si se le puede proveer servicios, si en base a ella se
puede dar una direccion donde se pueden hacer cobranzas; nada
de eso dice la manzana. Todo lo cual indica que la propiedad,
que es lo que permite hacer todas esas funciones que estamos
nombrando, nada tiene que ver con la manzana, con cosas fisi-
cas, sino con la ley.

Si la ley lo dice -y en algunos casos la ley puede venir por cos-
tumbre-, nos entendemos, y si la ley no lo dice, no hay la propie-
dad. La primera cosa que es importante, ya que una economia
de mercado no tiene sentido sin propiedad, es que sin la ley no
hay efectivamente propiedad. Nada de esto deberia extranarnos,
porque como ya lo decia hace mucho tiempo Platon, nosotros los
seres humanos en el fondo tenemos muy pocos sentidos para
percibir la realidad. Somos como prisioneros atados en una cue-
va que miramos una pared frente a la cual hay sombras y esas
sombras son el resultado de cosas reales alumbradas por un fue-
go, pero nosotros nunca las vemos directamente.

Necesitamos de representaciones y filosofia, de pensar para efec-
tivamente poder captar ciertas realidades. Eso mismo lo confir-
maba Kant, que decia que el ser humano solamente tiene cin-
co sentidos y que no bastan para capturar la realidad. En este
mismo momento ustedes pueden darse cuenta de lo que pienso
y cuando converso con ustedes me doy cuenta de lo que uste-
des piensan, porque hay una serie de simbolos que nos permi-
ten comunicar de cerebro a cerebro. Eso se llama el idioma. No
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podriamos tampoco transmitir la musica a través de generacio-
nes, si no hubieran simbolos con los cuales capturar efectiva-
mente los valores que estan presentes fisicamente, pero que so-
lamente se capturan a través de una simbologia.

Lo que quiero decir es esencialmente lo siguiente: la propiedad,
sin que nos hayamos dado cuenta, se ha convertido en una gra-
matica a través de la cual el capitalismo es posible y sin ella la
economia de mercado tampo-

co es posible. Hoy, por ejem- ... la propiedad, sin

plo, si alguien va a la Bolsa de que nos hayamos dado

Chicago ya no es como en los .
. . cuenta, se ha convertido
tiempos antiguos donde John

Wayne entraba con diez mil €1 Una gramatica
vacas para venderlas. Hoy al- a través de la cual el

guien entra con unos cuantos Capita]ismo es posib]e

documentos y leyéndolos uno . .
y y sin ella la economia
sabe mucho mas acerca de

las 10.000 cabezas de gana- d€mercado tampoco

do de lo que podria saber mi- es posible

rando a cada vaca en los 0jos.

Evidentemente, la representacion al igual que mi pasaporte, le
dice mucho mas a quien compra y vende que el objeto fisico.

Entonces, es en ese mismo mundo de la propiedad donde se
esconde otro fendmeno intangible muy importante para el de-
sarrollo que se llama capital, y quisiera darles un ejemplo para
indicarles el poder que hay detras de estas cosas intangibles y
aparentemente filosoficas, pero que son las raices mismas del
capitalismo.

Nosotros en el Peru a principios de los anos 90 comenzamos
un gran programa de privatizacibn que era parte del progra-
ma peruano para entrar al consenso de Washington. Parte de
€so consistia por supuesto en trasladar una serie de companias
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que el Estado manejaba hacia el sector privado, para aligerarlo
y para conseguir ingresos que en ese momento no tenia el go-
bierno peruano. Una de esas companias a ser privatizadas era
la Compania Peruana de Teléfonos, y esta compafiia era en teo-
ria propiedad de todos los usuarios. Era manejada por el Estado
y estaba valorada en la Bolsa de Lima en aproximadamente 53
millones de dolares. Después de tres anos de tratar infructuosa-
mente de vender la compania, se dieron cuenta de que lo que no
funcionaba era el titulo de propiedad. A la gente no le gustaba
la ley peruana y como definia la propiedad sobre la compania
de teléfonos. Entonces se pasaron tres anos cambiandola y he-
mos creado un régimen especial muy aparte para la Compania
Peruana de Teléfonos y otras grandes empresas que hemos pri-
vatizado. Y por fin, cuando ya el titulo estaba listo, hubo una su-
basta y se vendio la Compania Peruana de Teléfonos en 2.000
millones de dolares. 2.000 millones de dolares es bastante veces
mas, por supuesto, que los 53 millones que valia antes, y 1o tnico
que se hizo fue darle un pasaporte.

De tal manera que, al igual que el agente de migraciones de
Miami, ahora se reconocia la identidad de lo que se compraba; se
conocian los derechos, coOmo podia entrar a la telefonia celular,
qué podia hacer con satélites, etc. Y no solamente eso sino que,
al igual que con la manzana, la Compania Peruana de Teléfonos
no solamente era una Compania Peruana de Teléfonos: se po-
dian dividir sus valores en distintos segmentos de propiedad
representativa, unos utilizados como bonos para recoger finan-
ciamiento, otros como acciones para pedir nueva inversion...y
entonces la manzana comenzo a tener varias funciones y todas
esas funciones indicaron que su valor subia 37 veces. Y eso es
lo mismo que pasa cuando nosotros hemos comenzado a titular
bien en el Peru, en el Salvador y en otros paises las casas de los
mas pobres: comienzan a subir de valor porque por fin entraron
del mundo de las cosas fisicas al mundo del derecho, de la pro-
piedad, que es el mundo donde navega capital. ;Y qué es capital?
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Esa diferencia entre 53 millones de dolares y 2.000 millones de
dodlares es lo que nosotros llamamos capital, es decir la plusvalia
que tienen las cosas escondidas en si, que renacen cuando son
comerciales dentro de un mercado muchisimo mas grande y sir-
Ven entonces para iniciar nuevas inversiones.

La revista The Economist llama capital a las cosas que producen
cosas, y efectivamente, tanto Adam Smith como Marx eran muy
claros en cuanto a que el capital no era el dinero; el dinero per-
mitia cuantificar el capital como permite cuantificar el valor co-
mercial de cada cosa, pero €l capital era esencialmente esa plus-
valia 0 excedente que permitia iniciar, como decia Marx, causas
nuevas. Eso era lo que lo convertia, como decia Marx también,
en la gallina de los huevos de oro.

Entonces, cuando se creo el sistema de propiedad los abogados
y los politicos que lo crearon no se dieron cuenta en su momen-
to que al mismo tiempo estaban creando el mundo donde iba a
navegar el capital, dando sentido real a los valores escondidos.
La palabra capital viene precisamente del latin; viene de capita,
la cabeza, porque se supone que solamente con la cabeza es que
se puede capturar el sentido del valor. Es igual que un pasaporte
con relacion a mi identidad: el titulo de propiedad permite cap-
turar, aseverar y tener el valor. Por lo tanto, los paises pueden
avanzar en la medida que su sistema de derecho o el sistema de
propiedad logre efectivamente representar el valor de todo.

Pero no basta eso; también es importante que exista otro instru-
mento juridico que se llama “la empresa”. Hasta 1880 la mayor
parte de la gente en Occidente no trabajaba en empresas; traba-
jaba en familias. La empresa es también una creacion puramente
legal que permitio darle a la sucesion una perpetuidad en el tiem-
po; permitio establecer lo que era la responsabilidad limitada, es
decir hasta qué punto la compania era responsable de cualquier
accion. Adam Smith explicaba como efectivamente alli estaba la
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semilla misma de la revolucion industrial; cobmo una fabrica de
alfileres, si habia solamente una persona, podia producir 12 alfile-
res al dia; pero si habia 11 personas con 18 funciones y cada quien
se especializaba -uno en comprar alambre, otro en estirarlo, otro
en cortarlo, otros en sacarle punta, otros en ponerle cabeza- en-
tonces esa fabrica podia producir 48.000 alfileres al dia. Eso era la
productividad que creaba un valor excedentario, y ese valor exce-
dentario podia ser capturado en el instrumento de propiedad.

¢Cuanta gente en América Latina tiene acceso al derecho de pro-
piedad y por lo tanto puede participar en el sistema sin sentirse
alienado? Mary, si bien se equivoco en muchisimas cosas, acertod
en que nadie va a aprobar una cosa de la cual no se siente parti-
cipe. Ustedes pueden traer una inversiobn minera al Perq, ir a un
poblado donde hay muy pocos ingresos y la compania minera
comienza a emplear gente. Las esposas pueden volverse muca-
mas de las personas que vienen a trabajar en la firma, los veci-
nos se pueden volver obreros, etc., y sin embargo, no basta tener
ese beneficio; hay que sentir que uno tiene la misma oportuni-
dad. Y si uno no tiene la misma oportunidad, se rebela contra el
sistema. Un economista colombiano ha establecido con claridad
que en cinco oportunidades, desde 1820, nosotros los latinoame-
ricanos hemos tratado de convertirnos en economia de mercado
y hemos fracasado. Hemos bajado los aranceles, hemos abierto
nuestros mercados, hemos vendido nuestros ferrocarriles a los
ingleses, nuestras companias de generacion eléctrica a los sui-
zos y siempre hemos vuelto a hacionalizarlos. Entonces, algo fal-
ta y eso que falta es lo que llamamos nosotros la inclusion.

Tenemos varios grupos de 100 personas trabajando en distin-
tos paises del tercer mundo, haciendo las preguntas siguien-
tes: ;Cuantas viviendas existen en el pais?, ;cuantos terrenos?,
scuantas organizaciones productivas, por no llamarlas empre-
sas, existen en el pais y cuantas de ellas tienen “pasaporte”?,
es decir que estan tituladas y registradas de tal manera que un
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banquero puede determinar el riesgo que esta corriendo al ha-
cer un préstamo, o un inversionista puede decir “yo conozco la
trayectoria de esto, y me siento seguro al comprar”. Habran visto
después del ataque a las torres gemelas en Nueva York, que a los
tres dias los norteamericanos habian, efectivamente, identificado
donde estaban casi todos los terroristas que participaron, pero
no asi con Osama Bin Laden que vivia ahi por Afganistan, en un
pais no titulado. El registro de propiedad es el mayor sistema de
informacion que tienen no soélo los banqueros e inversionistas,
no solamente los proveedores de servicios publicos y privados;
sino la policia. No hay policia sin propiedad.

Hemos comenzado a obtener resultados realmente sorprenden-
tes. En el caso de México se ha determinado que aproximada-
mente un 78% de los habitantes se desenvuelven en la economia
informal. Y este gran sector comprende 11 millones de edificios
y terrenos y 6 millones de pequenas y medianas empresas. El
valor de reemplazo de todo esto, ladrillo por ladrillo, en cemento
y hierro, automovil por automovil, es de 315 mil millones de do-
lares. Los pobres marginales, los informales de México, quién se
lo iba a imaginar, son duenos de 315 mil millones de dolares. Eso
es 29 veces el valor de toda la inversion directa en México desde
su independencia de Espana. Es también 7 veces el valor de sus
reservas conocidas de petroleo.

Entonces, la riqueza fundamental de México no esta, a diferencia
de lo que creia todo el mundo, ni en la inversion directa extran-
jera, ni en la bolsa de valores de México, ni en el petroleo, sino
en la gente que ya comenzo a actuar en una economia llena de
“manzanas” y sin ningun pasaporte: fuera de la ley.

En el caso de Egipto, resulta que el 88% de los empresarios tra-
bajan fuera de la ley, dentro de lo que se llama la informalidad.
Al hacer un estudio sobre el terreno, casa por casa, manzana por
manzana, ciudad por ciudad, se encontro que los egipcios tienen
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245 mil millones de dolares de activos fuera de la ley. Y estos
245 mil millones de dolares, ;cuanto son? Bueno, son 55 veces
el valor de toda la inversion directa en Egipto desde que se fue
Napoleon en 1806, incluyendo el Canal de Suez. El problema es
que, si no tienen “pasaporte”, no es liquido.

Hablamos de 50 veces el valor de todos los préstamos del Banco
Mundial recibidos por Egipto después de la II Guerra Mundial
hasta ahora; de 50 veces el valor de todos los préstamos o la
ayuda directa de organismos bilaterales y de programas de asis-
tencia; de 30 veces el valor de la Bolsa de Valores de Cairo.

En los ultimos 50 anos, desde la II Guerra Mundial, todos los
paises del mundo nos hemos ido urbanizando. Lo que ocurrid
hace 150 anos en Europa Occidental y en Norteamérica, con las
grandes migraciones en donde Oliver Twist llega a la ciudad y
dice: “yo quiero ser parte de todo esto”, ahora ocurre en nuestros
propios paises, y nuestros sistemas legales no estan adaptados a
esta nueva ola invasora, no se han adecuado a las necesidades
de aquellos que la izquierda ve como pobres, y que yo veo como
empresarios potenciales.

Si uno lee la historia de los Estados Unidos, es muy similar a la
nuestra. Cuando Washington termina la guerra y es elegido pri-
mer presidente de los Estados Unidos, se queja ante su abogado
de que el gran problema que tiene es que por sus actividades po-
liticas, €l ha tenido que abandonar sus haciendas y dos terceras
partes de ellas estan invadidas por los bandidos. Y el abogado
le dice: rechazarlos con el ejército no es la forma americana de
tratar el problema; vamos a ver como los incluimos.

Cuando California comienza su existencia después de la estam-
pida del oro, en 1856, toda ella habia sido invadida por mas de
tres millones de norteamericanos, todos los cuales habian crea-
do 800 jurisdicciones extralegales. Es decir, ranchos con sus
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propios sistemas de propiedad, cada uno extra legal. Le tomo a
Estados Unidos unos 40 o 50 anos unificarlos en un solo sistema
que todo el resto de la Federacion pudiera reconocer. Hasta 1870,
ademas, en los Estados Unidos tenian 700 tipos de monedas dis-
tintas. Recién hace 130 anos las unieron en un solo sistema es-
tandarizado; y hasta esa misma fecha tampoco habia un sistema
horario claro; era el sheriff en cada pueblo quien daba la hora. Es
con la estandarizacion a través de la documentacion legal que
se comienza a crear el marco juridico dentro del cual no sola-
mente se crea capital, porque hay propiedad, sino que permite a
todos participar en €él. Desgraciadamente, los norteamericanos
que vieron eso y escribieron acerca de eso, han muerto todos y
ninguno es funcionario del Banco Mundial.

Un caso interesante para nosotros los peruanos es, por supuesto,
Japon, porque durante 10 anos, desde 1990 hasta el 2000, fuimos
gobernados por un presidente de origen japonés, miembro del
millon y medio de familias japonesas que migraron hacia el Peru
y Brasil. ;Por qué los japoneses migraron al Peru y los de Soto no
migraron a Japon? Y la respuesta es porque el Peru en esos tiem-
pos tenia un Producto Interno Bruto per capita 20% mas alto que
el de Japon, y Brasil 40% mas alto, y tres veces mas alto que el de
Corea, y dos veces mas alto que Formosa que hoy dia es Taiwan.

Hoy Fujimori ha regresado a Japon, como lo sabemos muchos pe-
ruanos. Y la pregunta es ;por qué ha encontrado un Japon que es
hoy diez veces mas rico que el Peru? Y la respuesta la tenemos
en 1946. El Japon, entonces pais pobre, mas pobre que la mayor
parte de los latinoamericanos, comenzé su reforma de propiedad.
Todos los dirigentes del sector informal, 10.900 de ellos, fueron
integrados y sus empresas reconocidas por la ley. Se resolvieron
los problemas de compensacion y todo lo necesario para crear
un solo régimen de propiedad, un solo sistema de “pasaporte”. Ya
para 1952 Japon habia crecido en el valor de sus activos mas del
50% y hoy dia es una de los paises mas poderosos del mundo.
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Los paises exitosos del  Los paises exitosos del mundo
mundo son IOS que son los que comienzan a am-

. . pliar las fronteras del capita-
comienzan a ampliar las . :
lismo para abarcar e integrar

fronteras del capitalismo  3mbién a los pobres.
para abarcar e integrar
también a los pobres Y ahora se viene presentando,
desde los afos 90, el mismo
dilema: ;quiénes van a inte-
grar a los pobres en la economia de mercado? Evidentemente,
el comunismo también lo hace; la prueba de ello es que después
de 50 anos la revolucion China ya esta regresando al capitalis-
mo, pero con una agenda de izquierda y no necesariamente con
democracia. Y también lo estan haciendo los rusos. Y lo que esta
ocurriendo ahora, a nuestro juicio, en América Latina, es 1o si-
guiente. Se nos dio una primera gran oportunidad a todos los
que creemos en la economia de mercado, de decirnos que con la
caida del Muro de Berlin teniamos una unica agenda, pero lo que
no se nos dijo es que si no incluiamos, entonces lo que ibamos
a hacer era alienar a la mayoria. Y si esa mayoria no se sentia
representada por los partidos tradicionales, y por todos aquellos
que se creian liberales, las agendas iban a ser tomadas por la iz-
quierda. A la larga van a ganar aquellos que incluyen.

Yo creo que ese basicamente es el reto. No dudo, y con esto termi-
no, que terminara ganando la economia de mercado y la forma-
cion del capital, un dia u otro a través del derecho, porque es de
lejos el sistema mas eficiente para encontrar y desarrollar el valor,
sobre todo de la gente mas pobre. Esa es la historia de Occidente.
El problema es el siguiente. El gran drama latinoamericano es
que las elites liberales que conocen las virtudes del mercado, no
saben incluir, y aquellos de la izquierda que quieren incluir no sa-
ben lo que es una economia de mercado. A la larga va a venir la
economia de mercado. Pero la pregunta va a ser ;como llegara?
Por la izquierda y el comunismo, como pasé con China y Rusia
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tras afios de sufrimiento, o vendra porque aquellos que vienen de
la tradicion liberal por fin entienderan que la microeconomia no
es un asunto de caridad, sino el problema politico fundamental
para el desarrollo de una economia de mercado que genere bien-
estar e inclusion en cualquier pais del tercer mundo.
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Hacia el desarrollo sostenible:
la experiencia de Costa Rica

José Maria Figueres

José Maria Figueres fue Ministro de Comercio
Exterior de Costa Rica (1987-1988), luego ministro
de Agricultura (1988-1990) y finalmente Presidente
de la Republica para el periodo 1994-1998, convir-
tiéndose en el jefe de Estado mas joven de la his-
toria de Centroamérica y destacando por su ges-
tién en materia de desarrollo humano, tecnologia
y ambiente. Ha sido pionero en la vinculacién del
desarrollo sostenible y la tecnologia. En 2003 se
convirtié en primer consejero delegado del Foro
Econémico Mundial, y luego asumio la direccion de
Concordia 21; organizacion dedicada a promover el
desarrollo y los valores democraticos en el mundo.

Empiezo esta presentacion por hablar un poco del gran desafio
en que estamos metidos a nivel global. Salimos de la guerra fria
hace unos doce anos con la impresion, por lo menos en esta par-
te del mundo, de que habiamos ganado, de que habiamos triun-
fado; salimos con un grado de euforia y no nos dimos cuenta
en ese momento, de que en realidad todavia hacia falta ganar la
gran batalla, que es la batalla contra el subdesarrollo o mas bien
por lograr condiciones de desarrollo.

Pues bien, si a raiz de la caida del Muro de Berlin, se presagiaba
una era de oportunidades, hace tan s6lo unos meses, en el 2001,
la caida de las Torres Gemelas en Nueva York nos metidé en un
nuevo sentimiento de vulnerabilidad, y esa vulnerabilidad, en este
momento de transformacion global, se nos pinta mediante una de
dos direcciones que podemos seguir. O hacemos un gran esfuerzo
a nivel del planeta para que entre todas y todos avancemos en la
direccion del sueno de una civilizacion multicultural, incluyente,
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O hacemos un gran
esfuerzo a nivel del
planeta para que entre
todas y todos avancemos
en la direccion del suefio
de una civilizacion
multicultural, incluyente,
de oportunidades, y
ademds, sostenible; o

de oportunidades, y ademas,
sostenible; o por accion o la fal-
ta de accion, que seria peor, va-
mos a avanzar en la direccion
de una pesadilla, de un mundo
cada vez mas pobre, mas ex-
cluyente y mas destructivo.

Yo apuesto a la primera alterna-
tiva, y estoy seguro que aqui to-
dos compartimos eso. El desa-

fio de avanzar en esa direccion
positiva no es sencilla a nivel
del globo, y pienso que nada lo
pinta mejor que la Declaracion
del Milenio que acordaron los
Jefes de Estado en Naciones
Unidas hace dos afios; estable-
ciendo objetivos de desarrollo

por accion o la falta de
accion, que seria peor,
vamos a avanzar en la
direccion de una
pesadilla, de un mundo
cada vez mds pobre, mds

excluyente y mds  y erradicacion de pobreza para
destructivo el 2015. Comprende ponernos

de acuerdo para reducir a la
mitad el numero de personas que viven con menos de un dolar al
dia: hoy en dia son 1,5 millardos de personas en el mundo. Lograr
para el 2015 la educacion primaria para nifas y nifos en todo el
mundo, reducir la mortalidad materna a la cuarta parte, la infantil
a la tercera parte; detener y reversar el avance del SIDA; llevar
los beneficios de la tecnologia a todas y todos. Esto son apenas
algunas metas de la Declaracion del Milenio que nos sefalan
entonces la magnitud del reto que a nivel global tenemos. Y por
supuesto, afiado que estas metas son de dificil cumplimiento, a
menos de que hagamos un esfuerzo conjunto.

Avanzar en esa direccion es todavia mas complejo, porque hoy en
dia vemos presiones sobre el sistema global que estan teniendo
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un efecto y un peso que antes no tenian, y aqui menciono cuatro
de ellas: primero, una globalizacion que avanza a distintas ve-
locidades y deja, dentro de los paises y dentro de las regiones, a
grandes sectores de la poblacion con menos oportunidades que
el resto. Eso esta causando un sentimiento de frustracion y de
exclusion, que no es solamente econdmico, sino que también se
expresa en lo politico. La falta de representacion o de represen-
tatividad que muchas personas sienten hoy a nivel politico, esta
significando que se desarticulen los sistemas democraticos y que
menos gente vea a los regimenes democraticos como soluciones
viables para muchos de los retos que tenemos por delante.

Otra presion proviene del hecho de que los mercados no estén
atendiendo los bienes comunes, el ambiente por ejemplo. ;Quién
cuida el ambiente? ;Quién es responsable? Tenemos algunas
politicas a nivel nacional, ¢pero a nivel regional y a nivel global
estamos haciendo lo que podriamos por cuidar del ambiente?
Estamos viendo los signos de lo que es el calentamiento global y
los efectos del cambio climatico, y sin embargo, como sociedad
no estamos poniéndole la atencion debida. Y eso nos conduce a
una presion mas sobre el sistema global, que es una institucio-
nalidad internacional rebasada por los hechos; que no esta equi-
pada para poder enfrentar con éxito los retos que estamos vien-
do. Los equivalentes actuales de los acuerdos de Bretton Woods,
hoy en dia andan detras de los problemas, en lugar de ir delante
de ellos, y ello ocurre también en muchas organizaciones inter-
nacionales que no estan haciendo su tarea.

Pues bien, esto requiere entonces de un nuevo enfoque; requiere
de esfuerzos colaborativos por parte de muchos lideres de dis-
tintos sectores, para que podamos resolver los retos globales.
Requiere de una alianza, de una coalicion, de entendernos; por
supuesto requiere de instituciones internacionales relevantes, y
ahi tenemos que hacer una gran tarea. Requerimos a lo inter-
no de nuestros paises de buenas instituciones publicas, y €so si
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...las empresas tienen
una responsabilidad
hacia sus accionistas,
pero también tienen
una responsabilidad
igualmente importante
con la sociedad.

Se requiere de una
sociedad civil
comprometida que ya
no solamente sefale los
problemas que estamos
enfrentando, si no

seria una revolucion oportuna
e importante. Que el Estado
fuera funcional, que el Estado
hiciera las cosas que queremos
para la sociedad. Requerimos
también de un sector privado
con una clara responsabilidad
social, porque como bien se ha
mencionado aqui, las empre-
sas tienen una responsabili-
dad hacia sus accionistas, pero
también tienen una responsa-
bilidad igualmente importante
con la sociedad. Se requiere de
una sociedad civil comprome-
tida que ya no solamente sena-

le los problemas que estamos
enfrentando, si no que también
sea parte de las soluciones.

que también sea parte
de las soluciones

En fin, necesitamos a nivel global y a nivel nacional un verda-
dero esfuerzo de muchos sectores para que podamos, entonces,
pasar de este ciclo vicioso en que estamos a la construccion de
un circulo virtuoso. Un circulo virtuoso donde podamos fortale-
cer los valores democraticos que sabemos son mucho mas que
convocar a elecciones cada cuatro, cinco o seis anos; que nos
permita mejores niveles de gobernabilidad, de una gobernabili-
dad responsable, y que ademas, sea exitoso, que cumpla con su
cometido. Que en ese cometido esté con toda vehemencia lo que
es el establecimiento de marcos reguladores transparentes, para
que dentro de ellos la sociedad pueda desarrollar toda la creativi-
dad, fuerza, energia y dinamismo que tiene en el sector privado,
por supuesto, pero que también tienen en muchos otros sectores.
Que pasemos del Estado hacedor de todas las cosas, a un marco
regulatorio que nos permita de verdad encadenar los esfuerzos
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productivos de la sociedad. Que eso nos permita, entonces, tener
mercados en pleno crecimiento, llenos de oportunidades, 1o cual
a su vez fortaleceria los valores democraticos.

En fin, un circulo virtuoso que ofrezca como resultado un de-
sarrollo sostenible con al menos tres ejes de igual importancia:
solidos balances macroecondémicos, un desarrollo social estra-
tégico y una alianza con el ambiente. Y que logremos eso apo-
yandonos en la revolucion tecnologica que estamos viviendo; y
lo financiemos en parte con €l ahorro nacional y en parte con la
inversion extranjera directa. Detengamonos un momento sobre
el desarrollo sostenible y sobre cada uno de esos tres ejes:

Balance macroecondmico. A estas alturas, hablar de balan-
ces macroecondmicos y reafirmar que tenemos que solventar los
problemas del déficit fiscal y tener una buena politica monetaria,
es hablar de cosas que el mundo entero reconoce como necesa-
rias para el desarrollo desde hace ya mas de una década. Confio
plenamente en la posibilidad de las y los venezolanos, de conso-
lidar esos balances macroeconémicos. No estamos hablando de
mandar cohetes a la Luna, sino de una cosa para lo cual estoy
seguro que tenemos las y los economistas en este pais y en la
que deberiamos ponernos de acuerdo.

Desarrollo social estratégico. Hablo aqui de inversion estra-
tégica en desarrollo humano: salud y educacion por excelencia,
como factores elementales de la competitividad venezolana para
sacarle provecho a la globalizacion, porque si no la globaliza-
cion va a sacar provecho de nosotros. Esta manana, cuando ve-
nia subiendo del aeropuerto, el conductor traia la radio puesta,
y venia escuchando la noticia de que esta haciendo falta invertir
doscientos millones de dolares para que puedan volar los F16 de
la Fuerza Aérea Venezolana. Me dio coraje que alguien en este
pais estuviera pensando en doscientos millones de dolares para
que vuelen unos avioncitos; ;F16 para pelear con quién, o para
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defendernos de quién?  Es esa una prioridad nacional? O sea,
£€s0 nos mejora la competitividad? Pienso que lo que deberia-
mos de estar viendo es, no como arreglamos los aviones que
tenemos, sino a quién se los vendemos y cOmo cogemos esos
dineros y los invertimos en salud y en educacion.

En el mundo de hoy tenemos que dedicarnos a lo estratégico y
lo estratégico es la educacion; lo estratégico es la comunicacion,
es la conectividad, es lo que hagamos en tecnologia; lo estratégi-

Diria que hace cincuenta
anos logramos dar un
padso muy importante en
nuestra vida nacional,
cuando tuvimos la buena
suerte de abolir en

Costa Rica el ejército
constitucionalmente,
para que pudiéramos
desde entonces empezar
da invertir esos dineros
que se gastaban en
armas en educacion, en
salud, en instituciones,
en infraestructura con la
cual poder consolidar
nuestra democracia, y
ademds, poder realmente
avanzar por un camino
un tanto diferente
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CO es tener un pais mucho mas
competitivo que se va a poder
defender muchisimo mejor,
tenga o no tenga armamento.
Y por supuesto, una alianza
con el ambiente, porque la ver-
dad es que con los efectos que
estamos viendo de cambio cli-
matico y de efecto invernadero,
todos en el planeta tenemos la
responsabilidad de aliarnos y
hacer cambios importantes en
este sentido.

Pues bien, paso entonces den-
tro de ese marco global que
me parece que también tiene
claras implicaciones para lo
nacional, a compartir entonces
algunas reflexiones en el caso
de Costa Rica y hacer tam-
bién algunas comparaciones.
Diria que hace cincuenta anos
logramos dar un paso muy
importante en nuestra vida
nacional, cuando tuvimos la
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buena suerte de abolir en Costa Rica el ejército constitucional-
mente, para que pudiéramos desde entonces empezar a invertir
esos dineros que se gastaban en armas en educacion, en salud,
en instituciones, en infraestructura con la cual poder consolidar
nuestra democracia, y ademas, poder realmente avanzar por un
camino un tanto diferente.

Pues bien, durante estos cincuenta anos, que no son nada en la
historia de un pais, no en todo nos ha ido bien. Hemos come-
tido muchos errores, pero ciertamente hemos logrado algunas
cosas.

Costa Rica tiene una economia muy pequena, de 11.000 millones
de ddlares; un ingreso por habitante de 3.600 dodlares por ano.
Bueno, no son los 32.000 ddlares que tiene Singapur, en donde
Costa Rica podria estar dentro de veinte anos si trabajamos duro,
con teson, con vision. Cuando me comparo con Singapur lo que
quiero decir es que ya no se vale en el mundo de hoy compa-
rarse con €l vecino o con el que viene atras. La competitividad
es competitividad contra Israel, contra Irlanda, contra Singapur.
Tenemos exportaciones nacionales que para el afo 2000 alcan-
zaron los 6.000 millones de dolares, que muestran una economia
ya bastante diversificada y abierta al resto del mundo. Algunos
indicadores sociales: 4 millones de habitantes; quinto lugar en
el indice de Desarrollo Humano de Naciones Unidas; 77 afios de
esperanza de vida, tres mas que, por ejemplo, Dinamarca; una
tasa de alfabetismo del 96%; 95% de la poblacion con acceso a
electricidad y 99% con acceso al agua potable. Me parece que asi
deben encaminarse las cosas en cuanto a la inversion de los re-
cursos publicos. Gracias a una reforma constitucional de la cual
me siento muy orgulloso, se dedica el 6% del Producto Interno
Bruto a la educacion.

Los gobiernos normalmente quieren crear buenos balances en
sus cuentas fiscales, reduciendo la inversion en la educacion. Ahi
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nadie se queja, no se quejan en el corto plazo, pero en el me-
diano y largo plazo el dano que hacemos es irreparable. No hay
un elemento mas central para la competitividad nacional que la
inversion en educacion.

Veamos algunos indicadores tecnologicos. Densidad de lineas te-
lefénicas: 32 por cada 100 habitantes en lineas fijas; 13 por cada
100 habitantes en celulares; un promedio de 45 por 100 habitantes.
Es bueno comparado con América Latina, pero no tiene nada que
ver con Finlandia, donde en una poblacion practicamente del mis-
mo tamano que la de Costa Rica, el 55% tiene acceso a teléfonos
celulares. De manera que aqui estamos en panales. Y ademas, en
el nuevo mundo deberiamos estar midiendo cuantas lineas telefo-
nicas tiene la familia, y la familia moderna deberia tener 5 lineas
telefonicas. Lo que ha logrado Costa Rica ha sido invirtiendo mas
del 1.2% del PIB en ciencia y tecnologia, que es como tres veces el
promedio de los paises en vias de desarrollo, pero que ciertamen-
te es apenas la cuarta parte de los paises desarrollados, con lo
cual se demuestra que tenemos que hacer un gran esfuerzo.

Y por ultimo algunos indicadores ambientales. El 30% del terri-
torio nacional es de parques nacionales; una inversion que se
ha pagado tremendamente. Creo en la conservacion porque crea
tremendas oportunidades empresariales y de gestacion de nego-
cios. En el campo del ecoturismo y en muchos otros similares,
hay grandes oportunidades para el sector empresarial.

Pues bien, eso ha hecho que Costa Rica sea un pais mas pro-
ductivo. Uno esperaria, sin embargo, que un pais con esa pro-
ductividad fuera un poco mas competitivo. En el indice de com-
petitividad del Foro Econbmico Mundial, Costa Rica esta de 35
en el mundo; numero 2 en América Latina después de Chile.
Obviamente aqui tenemos todavia muchisimo que hacer para
competir con Finlandia que esta en el numero 1; y con Finlandia
es la competencia.
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Todo esto es producto de los anos recientes, y en mucho pro-
ducto de cincuenta anos de inversion en un sistema de desarro-
llo nacional. Pero eso que se podria considerar como un modelo
exitoso dentro de los paises en vias de desarrollo, ya no es ga-
rantia de que seamos exitosos en el futuro; no lo es, y eso es
lo que nos cuesta comprender aun hoy, a lo interno de nuestra
sociedad costarricense. Muchas y muchos piensan que porque
fuimos exitosos en el pasado vamos a serlo en el futuro, y no nos
damos cuenta o no nos queremos dar cuenta de que aqui cam-
biaron por completo las reglas del juego; se acab0 la guerra fria
y entr6 el mundo globalizado. Si veniamos jugando futbol, hoy
estamos jugando basketball. Las reglas son completamente dis-
tintas, y aqui tenemos que hacer entonces un gran esfuerzo por
remontarnos, por aprender las nuevas reglas, por ponerlas en
practica, por jugar bien para ser exitosos; o podemos no hacerlo,
al fin y al cabo esto es solamente una cuestion de eleccion nacio-
nal. No hay ninguna Ley Universal que diga: “Todo pais debe ser
desarrollado”. O nos ponemos de acuerdo para lograrlo o no; es
una eleccion que debe hacer cada sociedad

Pues bien, en el caso de ir hacia adelante, me parece que par-
ticipar en este nuevo escenario global demanda al menos dos
cosas: una vision actualizada del mundo, y una estrategia cla-
ra que se implemente....al menos una estrategia mediocre que
se implemente, siempre sera mejor que la mas brillante sobre la
cual solamente nos quedemos conversando.

Frente a esta necesidad de una vision actualizada del mundo y
de una estrategia clara, el sector empresarial tiene una tremenda
responsabilidad de compartir, de cabildear, de crear consenso,
de ensanchar el entendimiento sobre los que es el mundo hoy y
como Venezuela le puede sacar provecho.

Esto de la vision y de la estrategia pasa porque nos hagamos algu-
nas preguntas. Primero que todo, que revisemos nuestra actitud
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con respecto a la globalizacion. Bueno, aqui yo pienso que en el
mundo de hoy nos estamos alineando a lo largo de dos ejes. En el
vertical, arriba, esta el individualismo de los que piensan que las
fuerzas del mercado lo resuelven todo. Abajo, los que piensan que
es necesario un tejido de complementacion social, para ayudar a
los que no han tenido oportunidades e impulsarlos, para que des-
pués, con su propio esfuerzo, logren ir adelante en la vida. En el
eje horizontal, a un extremo esta el aislamiento, los que piensan
que pueden ir adelante a pesar de la globalizacion; y finalmente
estan los que mas bien optan por incorporarse y sacarle provecho
a las oportunidades que tiene la globalizacion. Y soy un firme con-
vencido de que la globalizacion nos trae muchas oportunidades.

Cada uno de nosotros se ubicara en un cuadrante distinto. A mi
me gusta ubicarme completamente a favor de la incorporacion
en los procesos que estamos viviendo en el mundo, muy creyen-
te en nuevos mercados, pero ademas, entendiendo que hace falta
una complementacion social, unos tejidos que ayuden a los que
mas necesitan, a la par de mercados que son muy eficientes. Y
me parece que ya que estamos revisando nuestras actitudes con
respecto a la globalizacion, deberiamos evaluar nuestro “sistema
operativo” nacional.

¢Como estamos cosechando nuestro conocimiento? Bueno, en
el viejo mundo de la guerra fria Costa Rica lo que cosechaba era
café. Bananos, azucar, carne; esa era nuestra economia. Hoy
en dia lo que necesitamos es cosechar conocimiento, porque es
el conocimiento lo que nos permite ser exitosos hacia el futu-
10; y €so requiere entonces de una transformacion con respecto
a nuestras politicas, a nuestras posibilidades y a como estamos
enfocando el desarrollo.

¢Cuan rapido somos como pais? En el viejo mundo de la guerra
fria, eso de rapido no tenia sentido, lo importante era ser grande

en términos geopoliticos, porque ser pequeno era tremendamente
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aburrido. Hoy en dia ya no es
importante si uno es grande o
pequeno, lo que importa es si
el pais es rapido o si es lento. Si
es rapido, va a aprovechar las
oportunidades; si es lento en

José Maria Figueres

Hoy en dia ya no

es importante si uno
es grande o pequeno,
lo que importa es si
el pais es rapido o

ponerse de acuerdo y en bus-
car la estrategia, pues senci-
llamente las oportunidades las
van a aprovechar otros.

si es lento. Si es rdpido,
va a aprovechar las
oportunidades; si

es lento en ponerse

de acuerdo y en buscar
la estrategia, pues
sencillamente las
oportunidades las van
a aprovechar otros

.Cuan conectado esta nuestro
pais? En este mundo lo que
significa es, scuantos modems
tenemos?, ;qué estamos ha-
ciendo por conectar las escue-
las, los colegios, las universida-
des?, ;como estamos pasando
a una sociedad tecnologicamente habilitada? Y....cuanto pesa
nuestro pais? Costa Rica a pesar de ser un pais muy pequeno, era
un pais tremendamente pesado. Calculen el peso de esos conte-
nedores de café, azucar y banano; contra los contenedores que
se van actualmente por carga aérea con los microprocesadores
de Intel, con cien veces mas valor agregado que los productos
agricolas. Ademas, estan generando puestos de trabajo para las
nuevas generaciones, mucho mejor pagados y con mas oportu-
nidades. Es decir, tenemos que alivianarnos como pais. ;Y cuan
buenos somos para hacer amigos? En Centroamérica siempre he-
mos peleado; y eso en el nuevo mundo no luce, no va, nos distrae,
y cuando peleamos a lo interno del pais, pues todavia peor. ;Y nos
atrevemos a ser globalizados? Por supuesto que si nos atrevemos,
la cuestion es que nos pongamos de acuerdo para lograrlo.

Pues bien, eso es lo que nos permitiria entonces pasar hacia una
estrategia nacional de desarrollo sostenible, que articule los
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tres ejes: lo econdmico, lo ambiental y lo social, es lo que nos
permitiria crear una sociedad de redes para consolidar los ejes

...pasar hacia una
estrategia nacional de
desarrollo sostenible,
que articule los tres ejes:
lo econémico, Io
ambiental y lo social, es
lo que nos permitiria
crear una sociedad de
redes para consolidar Ios
ejes del desarrollo; redes
de servicios de salud,
redes de servicios de
educacion, redes de
Infraestructura de
telecomunicaciones,
incluso redes ambientales
como, por ejemplo, un
sistema de parques
nacionales; redes que
nos permitan enfocar los
retos nacionales desde
una perspectiva mucho
mds sistémica...

del desarrollo; redes de ser-
vicios de salud, redes de ser-
vicios de educacion, redes de
infraestructura de telecomu-
nicaciones, incluso redes am-
bientales como, por ejemplo,
un sistema de parques nacio-
nales; redes que nos permitan
enfocar los retos nacionales
desde una perspectiva mucho
mas sistémica, pero también
mucho mas coherente en su
conjunto. Eso que se logra con
un poquito de trabajo y de es-
fuerzo, nos permite entonces
avanzar hacia el concepto de
una sociedad informatizada.
Y por sociedad informatiza-
da lo que quiero decir son dos
cosas: una sociedad donde la
informacion viaje a donde es-
tan las personas y no que las
personas tengan que viajar a
buscar la informacion; y se-
gundo, una sociedad en donde
no estemos hablando de co-
nectividad para el 20% de ma-
yor ingreso, sino para los que
menos tienen, porque ellos
son precisamente los que ne-
cesitan de la informacion para

poder nutrir su toma de decisiones, y con eso poder ser mucho
mas utiles y mucho mas constructivos.
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Una sociedad informatizada en el campo del desarrollo humano
nos ofrece multiples oportunidades; es algo que podemos apro-
vechar, por ejemplo, en telemedicina al poner a viajar la infor-
macion sobre los pacientes en lugar de que tengan que viajar
los pacientes; en lograr conectarnos con centros universitarios
u hospitalarios de alto calibre en el mundo, sin tener que viajar
a ellos. En el caso de Costa Rica, un 55% de los 29 hospitales na-
cionales ya tienen ese tipo de conectividad y un 15% de las clini-
cas del Seguro Social también la tienen. Se trabaja actualmente
con algunos suplidores de NASA para poder darle conectividad
incluso a las unidades locales de salud en cada barrio o en cada
sector rural.

Estas cosas mejoran la cobertura, hacen el servicio mucho mas
eficiente y ademas, reducen el costo y la inversion. Podriamos
dedicar una buena parte de este esfuerzo a informatizar los cen-
tros educativos en el pais y ayudar a las profesoras y profesores a
revolucionar la experiencia educativa. En el caso de los estudian-
tes de primaria, el 65% ya tienen conectividad en sus escuelas, en
el caso de la secundaria el 100%. No estamos hablando de gran-
des recursos; sino de un pais pequeno mucho mas pobre que el
de ustedes, pero en donde hemos logrado ponernos de acuerdo
para ir sobre estos ejes con dificultad, con sacrificio de algunas
otras areas, logrando de esa manera mejorar la competitividad
hacia el futuro. Una sociedad informatizada y con aplicaciones
con fines econdmicos. Esto incluye desde la infraestructura para
la tecnologia de la informacion, hasta cuestiones tan practicas
como el comercio electrénico.

En sus 54.000 km?, Costa Rica tiene ya mas de 10.000 kilome-
tros de fibra Optica y esta metiéndose con mucha velocidad
a Internet II; es decir banda ancha para todos los hogares en
Costa Rica. Otro ejemplo es el monedero electronico tan uti-
lizado en otras partes del mundo. En una comunidad rural,
San Isidro, con una poblacion adulta de 65.000 habitantes,
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repartimos 55.000 monederos electronicos; es decir una tarjeta
con un chip que nos permite sustituir al efectivo como medio
de pago y reducir asi los costos de intermediacion financiera.
Es, ademas, una forma de introducir al sector informal de la
economia dentro del sector formal, pues se reducen las barre-
ras de entrada.

Y por ultimo, una sociedad informatizada en el tercer eje del
desarrollo, que es el ambiental, también tiene aplicaciones muy
practicas. También hemos avanzado en este sentido. Primero,
nos ayud6é muchisimo medir la fijaciéon de carbono en los arbo-
les que estan en nuestros parques nacionales. Todos sabemos
que mediante el proceso de la fotosintesis se fija el carbono, y
al fijar el carbono y extraerlo de la atmosfera estamos dando un
servicio ambiental al planeta. Pues ese servicio ambiental hoy
en dia se vende. Y también creamos un inventario taxonomico
de nuestra biodiversidad. Costa Rica tiene el 5% de la biodiver-
sidad total del mundo; ustedes deben tener mucho mas. Y si
algunos creemos que la biotecnologia va a ser en este siglo lo
que fue la electronica en el siglo pasado, tenemos que empe-
zar por saber cual es la base de materia prima y los recursos
que tenemos en nuestra biodiversidad. Pues nuestro Instituto
de Biodiversidad le asigna un c6digo de barras a cada una de
las especies que tenemos en nuestro conjunto, para que cuan-
do llamemos ese c6digo de barras en la computadora sepamos
exactamente cual es la especie de la que estamos hablando,
como se reproduce, en qué parte del pais se encuentra, cuales
son los ingredientes activos que tiene y cuales podrian ser sus
posibles utilizaciones para nuevos productos farmacéuticos o
de agricultura organica.

Esta transformacion por supuesto requiere financiamiento, y el
financiamiento es en parte el ahorro nacional. Pero cuatro millo-
nes de ticos con un ingreso promedio de 3.600 dolares por afio no
es mucho el ahorro que pueden generar; en donde nos podemos
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apoyar es en la inversion extranjera directa; es en el ahorro del
mundo sobre el cual no hay que pagar intereses, y para el cual
lo que hay que crear es conflanza para que venga. Por el otro
lado, hay que compartir con esa inversion extranjera directa una
vision nacional de hacia donde es que va el pais, un rumbo; hay
que ponerle rumbo al barco para que sepamos entonces enfilar
nuestras energias y nuestras direcciones, y con €so logremos to-
davia mucho mas sinergia.

En el caso nuestro, ademas de meternos muy seriamente a pro-
mover inversion extranjera directa, quisimos hacerlo en algunas
areas en donde aportara valor agregado. Una de esas areas fue
la de la alta tecnologia. ;Por qué? Porque ahi aprovechabamos
la inversion que habiamos hecho en educacion a lo largo de los
anos, nuestra paz, nuestra estabilidad; alli aprovechabamos
también lo que hemos venido haciendo en el ambiente con €l po-
sicionamiento de un pais limpio. Esto equivale a posicionar una
marca. A la cabeza de esas inversiones esta por supuesto Intel,
con mas de 500 millones de dolares, que en el caso de Costa Rica
fue como tener un Volkswagen de esos viejos, un escarabajo, sa-
carle el motor que es la economia nacional y meterle una turbina
de un Boeing 757. Eso es Intel en Costa Rica.

Hoy en dia hay mas de 35 pequenas empresas de software cos-
tarricense exportando unos 150 millones de dolares al ano, lo
que ya pasa de 1% del Producto Interno Bruto. La empresa de
telecomunicaciones de Singapur usa software costarricense; las
empresas administradoras de fondos de pensiones en Chile usan
software costarricense. Claro que hablar de 600 6 700 millones
de dolares, que es lo que ya tenemos en forma sostenida de in-
version extranjera, €s un numero muy pequeno frente a las cifras
de la economia venezolana o de la economia global; pero vién-
dolo como un indice con respecto al PIB, Costa Rica a partir del
97 esta logrando ya mas del 6% de inversion directa extranjera
sostenida por ano.
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Y la inversion extranjera directa no solamente viene en el senti-
do clasico. Aqui los paises en vias de desarrollo, como el nues-
tro, tienen la gran responsabilidad de innovar. Hablaba hace
un momento de la venta de servicios ambientales. Pues bien,
en una nueva Ley Forestal, en 1995, introdujimos un nuevo im-
puesto a los combustibles del 15%. En el caso de Costa Rica
tiene todo el sentido del mundo, pues son importados, quere-
mos depender menos de ellos. Ese impuesto lo trasladamos a
un Fondo Nacional de Financiamiento Forestal. Pues bien, con
estos recursos el Fondo empezo0 a financiar la siembra de arbo-
les en las tierras de pequenos y medianos agricultores. Estos
productores estaban saliendo de los rubros agricolas tradicio-
nales porque la apertura de la economia ya no los hacia renta-
bles frente a los importados. Habia que ayudarles en una trans-
formacion productiva. La idea era dejar entonces de producir
algunos productos agricolas clasicos, y meterse en algunos de
mayor valor agregado aunque fuesen de mayor tiempo cosecha,
como es la madera. La forma de financiarlo era comprarle a los
agricultores por adelantando, como cuando se compra un fu-
turo en una bolsa; comprarle a futuro la cosecha de fijacion de
carbono de esos arboles, o hacer lo mismo con algunas plan-
tas hidroeléctricas, cobrando un porcentaje muy pequeno por
kilovatio generado para poder reinvertirlo en las cuencas hi-
drograficas que se querian defender. Y entonces estos servicios
ambientales los pasamos a un segundo Fondo Costarricense
del Gas Invernadero, en donde empezamos a exportar las to-
neladas de carbono fijadas y que ibamos a fijar, y a recibir por
supuesto un pago por eso.

Si hubiéramos abierto entonces el Wall Street Journal del 24 de
abril del 98, nos habriamos encontrado con un anuncio que pa-
rece de colocacion de acciones o de una emision de recursos.
Se trataba del primer millon de toneladas de carbono certifica-
das por la SGS de Suiza, vendidas en los mercados internaciona-
les a diez dolares la tonelada. Costa Rica tiene el potencial para
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exportar 130.000 toneladas de carbono fijado por arno; €so, a un
precio promedio del que habla el Banco Mundial de 20 dolares,

nos da casi 3% del Producto
Interno Bruto solamente de in-
version extranjera en servicios
ambientales. Sobre esto, ade-
mas, vamos a ver una mayor
demanda en los anos entran-
tes en la forma y en la medida
en que los paises empiecen a
aplicar las regulaciones y los
Protocolos de Kyoto.

Ustedes estan abocados prin-
cipalmente a lo urgente, que es
sacar sus empresas adelante;
van a tener que quitarle un po-
quito de rato al suerio para que
ademas de hacer lo urgente, se
dediquen colectivamente a lo
importante, que es ver como
nos ponemos de acuerdo y sa-
camos el pais adelante. Si no
sacamos adelante al pais, la

Ustedes estdn abocados
principalmente a lo
urgente, que es sacar
sus empresas adelante;
van a tener que quitarle
un poquito de rato al
suefio para que ademds
de hacer lo urgente, se
dediquen colectivamente
a lo importante, que es
ver cOmo nos ponemos
de acuerdo y sacamos
el pais adelante.

Si no sacamos adelante
al pais, la empresa
tampoco podrda hacerlo

empresa tampoco podra hacerlo. Esa es una gran responsabi-
lidad y la conclusion del dia hoy; sobre eso deberiamos actuar a

partir de esta noche.
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Desarrollo, competitividad y globalizacion
en América Latina y Venezuela

Michael Mortimore

Michael Mortimore es uno de los mas prolificos eco-
nomistas de la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL). En 1999 fue designa-
do Jefe de la Unidad de Inversiones y Estrategias
Empresariales de esa institucién, donde asumié la
responsabilidad del informe anual sobre inversién
extranjera en América Latina y el Caribe. Se ha de-
dicado intensamente al tema de competitividad en
Latinoamérica

En la CEPAL, en la Oficina de la Directora de la Seccion Editorial,
hay un letrero grande que dice: “El Inglés mal hablado es el idio-
ma del futuro”; creo que podria ser el caso, pero yo vengo en
representacion de todas las personas que creen que el castellano
mal hablado también tiene futuro.

Vengo a hablarles de la competitividad internacional, de la de
América Latina y de la de Venezuela. En un mundo que se glo-
baliza, los flujos de comercio internacional y de inversion ex-
tranjera y directa son fenomenos econémicos cada vez mas im-
portantes. Y a las empresas transnacionales les corresponde al
menos tres cuartos de los flujos de inversion extranjera directa,
y al menos dos tercios de los flujos de comercio internacional.
¢Que significa eso? Que al hablar de globalizacion, estamos ha-
blando por definicion de empresas transnacionales, que son los
agentes principales del fenomeno. Tenemos que entender bien
lo que esta pasando en el mercado internacional: quiénes son
los agentes principales, qué buscan a través de sus estrategias
empresariales, pues de no hacerlo, entonces no estaremos en
buenas condiciones para actuar, para que la industria y comercio
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internacional se combinen con las aspiraciones de cada pais en
términos de su desarrollo.

Si hablamos de los flujos de inversion extranjera y directa, se pue-
de ver que en los afios 90 cambio el mundo. Crecieron enorme-
mente tales flujos e impactaron cada vez mas fuertemente a todos
los paises del mundo. Ahora, en la mitad de los afios 90 pensa-
bamos que los paises en desarrollo irian cerrando la brecha con
respecto a los paises desarrollados en términos de los ingresos
netos de inversion extranjera y directa. Pero, a partir de los anos
97 0 98, hubo un cambio drastico. Se disparo la inversion extran-
jera y directa, pero dentro de los mismos paises desarrollados, y
se amplié enormemente la brecha con los paises en desarrollo.

También en el caso de América Latina llegamos a pensar que
estaba cerrando la brecha de cara al desarrollo. Pero otra vez los
hechos nos demostraron que eso no era real. A pesar de la cri-
sis en los paises asiaticos, estos recuperaron sus ingresos netos
de inversion extranjera y directa, y sobre todo a partir del afo
2000, sus ingresos subieron mucho mientras que los de América
Latina caian en 20% aproximadamente.

Si miramos los ultimos 5 anos de América Latina, se puede apre-
ciar que la inversion extranjera directa se concentra en las eco-
nomias mas grandes, sobre todo en Brasil y México, aunque tam-
bién en Argentina y Chile. Si uno compara los promedios anuales
de los primeros 5 afos de los afos 90 con el siguiente quinque-
nio, se ve un cambio muy importante. En la primera mitad de la
década, México era el blanco principal de la inversion extranjera
directa, pero con ingresos netos anuales bastantes menores con
respecto a los que se registraron a finales de los 90. En la segun-
da mitad de los 90, Brasil se convirti6 en el destino principal y
Argentina crecio en importancia. Brasil y México han mantenido
su importancia; no asi Argentina, que viene registrando una im-
portante caida.
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Entonces, los ingresos netos de inversion extranjera y directa
pueden crecer y pueden bajar con la misma rapidez. Si uno ana-
liza la dinamica de la cuspide empresarial en América Latina, en
términos de ventas consolidadas, se ve que entre las 500 mayo-
res empresas la participacion de empresas extranjeras salto de
27 a 44% en el curso de 10 afios. Si uno mira las ventas de las 100
mayores empresas manufactureras durante el mismo periodo, se
aprecia que la proporcion que corresponde a empresas extran-
jeras también saltoé de 53% a 63%. En cuanto a los mayores ex-
portadores en América Latina, se puede apreciar que a partir del
ano 95 la proporcion que corresponde a empresas extranjeras se
ha disparado de 29% a 43%.

Estas cifras indican que la naturaleza del empresariado en
América Latina va cambiando muy fuertemente a favor de las
empresas extranjeras.

Veamos las 20 mayores empresas exportadoras de América
Latina en el ano 99. Se puede apreciar que hay una mezcla de
todo: hay empresas extranjeras, empresas privadas nacionales y
algunas empresas estatales, a pesar de que éstas representan un
animal en vias de extincion en la region en general. Hay una em-
presa estatal venezolana que encabeza la lista, pero lo que mas
llama la atencion es que las empresas extranjeras tienen una
presencia muy importante en el sector automotriz, en petréleo,
gas y en algunas otras areas como en equipos e insumos para €l
sector agropecuario. Se puede llegar a la conclusion de que ex-
ceptuando algunos recursos naturales, cada vez es mas evidente
que la insercion internacional de América Latina se produce por
via de las empresas transnacionales.

Hablando de la insercion internacional de América Latina, hubo
un cambio sumamente importante en el comercio internacional
durante los ultimos 30 anos; con un impacto muy fuerte sobre la
trayectoria de los paises en desarrollo y sobre sus aspiraciones.
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En los anos 70 los productos primarios y las manufacturas basa-
das en recursos naturales eran el componente mayor del comer-
cio internacional. Eso llevaba a creer que los paises que expor-
taban y se especializaban en esta clase de exportacion tendrian
adelante un buen futuro. Sin embargo, durante los ultimos 15 o
20 anos, lo que ha dinamizado el comercio internacional no han
sido precisamente los productos primarios y manufacturas ba-
sadas en recursos naturales, sino las manufacturas no basadas
en recursos naturales. Eso refleja en gran parte las estrategias
de las empresas transnacionales que van conformando sistemas
internacionales de produccion integrados.

Miremos los diez paises a los que mejor les ha ido en comercio
internacional, en términos de cuotas de mercado en su totalidad.
Japon, siendo el lider internacional en conquista de mercados,
ahora va perdiendo terreno frente a un grupo de paises que es-
tan en el borde inferior, paises mayormente en desarrollo, que
les ha ido mejor en el comercio internacional. Llama la atencion
que son principalmente paises asiaticos. Esta Singapur e Irlanda,
y hay un solo pais de América Latina, que es México, y figura
también Espana. Hay aqui una leccion sobre como puede uno
perder competitividad internacional tan rapido o mas rapido in-
cluso de como la obtuvo.

En todos estos casos hay elementos comunes que son de sumo
interés. Tengan o no recursos naturales, todos se van especiali-
zando en manufacturas no basadas en tales recursos, mientras
Suramérica mantiene su especialidad en los mismos.

Durante el periodo 1985-1998, que fue un lapso de grandes opor-
tunidades, los paises industrializados perdieron cerca de tres
puntos porcentuales de sus cuotas de mercado; mientras que los
paises en desarrollo ganaron ese mismo porcentaje. Los asiati-
cos ganaron aproximadamente 5 puntos, mientras que América
Latina apenas obtuvo 0.1%.
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Pero mas llamativo todavia es que, si uno mira por grupos, por
categoria de bienes, se ve que en las manufacturas no basadas
en recursos naturales, los paises industriales perdieron unos 13
puntos porcentuales de cuotas de mercado. Eso representa una
oportunidad enorme en el comercio internacional.

¢Quien gano esta cuota de mercado que perdieron los paises in-
dustriales? De los 13 puntos porcentuales, los paises en desarro-
llo captaron 11 y América Latina capté menos de dos. En otras
palabras, ciertos paises han sido mucho mas capaces de mejorar
su situacion de crecimiento y desarrollo al aprovechar las opor-
tunidades del comercio internacional. Ese fue justamente el caso
de los paises asiaticos durante esta época.

América Latina, como indicamos antes, practicamente se quedo
en el mismo lugar, incluso sufrid una especie de bajon durante
estos anos. China increment6 su participacion en cuatro puntos
porcentuales, 1o que es enorme. Cuatro “tigres asiaticos” sin re-
cursos naturales, mejoraron
notablemente su desempeno
en el comercio internacional,
e incluso cuatro “tigres asia-
ticos” con recursos naturales,
también lo hicieron.

Entonces, el hecho

de tener o no recursos
naturales no resulta
determinante. No quiere
decir que haya que dejar
de exportar los recursos
que se tienen, sino que
al pensar en el futuro y

Entonces, el hecho de tener o no
recursos naturales no resulta
determinante. No quiere decir
que haya que dejar de exportar

los recursos que se tienen, sino
que al pensar en el futuro y al
pensar en la insercion interna-
cional de un pais, hay que to-
mar en cuenta la dinamica del
mercado internacional.

al pensar en la insercion
internacional de un pais,
hay que tomar en cuenta
la dinamica del mercado
Internacional.
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Si uno mira la situacién de América Latina, sélo 8 en toda la lista,
México y algunos paises de Centroamérica y el Caribe llaman la
atencion. Casos particulares son Chile y Argentina. El primero ha
sido muy exitoso al especializarse en recursos naturales, mien-
tras que Argentina no lo ha sido tanto y se empeora bastante su
situacion a la luz de los datos de 1999.

México y la Cuenca del Caribe cambiaron totalmente la estruc-
tura de sus exportaciones. Antes estuvieron especializados en
recursos naturales y manufacturas basadas en ellos, y cambia-
ron totalmente a manufacturas de otro orden. ;Cuales son los
factores de cambio en el caso de México? Globalizacion, el uso
de maquilas y zona franca de exportacion, mecanismos de fa-
cilitacion en el comercio con Estados Unidos, o sea, ventajas en
costos de produccion en los sistemas internacionales de las em-
presas transnacionales.

En el otro lado de la moneda en América Latina, en América del
Sur, se mantiene una alta especializacion en recursos naturales.
¢Cuales son los elementos mas importantes en este caso? La libe-
ralizacion, el desarrollo de sectores, manufacturas intensivas de
recursos naturales con ventajas competitivas estaticas, inversio-
nes en telecomunicaciones, energia, banca y comercio, compra
de activos mediante privatizaciones y adquisiciones. Aqui las em-
presas mas activas han sido las europeas, sobre todo de Espana.

Son dos mundos distintos. En el norte, en México y la Cuenca del
Caribe, hay muchas empresas que buscan eficiencia para esta-
blecer plataformas de exportacion, en sectores como el automo-
triz, la electronica, la confeccion, creando activos nuevos, mejo-
rando la competitividad internacional de los paises. Aqui, uno de
los problemas mayores es la falta de encadenamientos, porque
no hay proveedores nacionales o locales que puedan alcanzar
las exigencias que necesitan las empresas para exportar a mer-
cados exigentes.
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Por el otro lado, hay busqueda de acceso a mercados. Esta
Mercosur, las inversiones europeas en sector servicios y otros
aspectos que fortalecen la competitividad sistémica de la econo-
mia, pero que no promueven exportaciones. Hay una tendencia
al déficit en la balanza de pagos, justamente porque no hay co-
rrientes compensatorias en términos de exportaciones.

Si uno mira las quince empresas mas importantes de Ameérica
Latina, encuentra un poco de todo, aunque llama la atencion que
Telefonica, de Espana, hoy en dia esté en el primer lugar. Hay
dos focos de inversion extranjera y directa que son tradicionales.
Uno es la busqueda de materia prima (petroleo, gas, minerales),
donde lo unico que ha cambiado en los ultimos anos es que los
gobiernos en general facilitan el acceso de las empresas trasna-
cionales a estos recursos. Luego esta la busqueda de mercados
para manufacturas, relevante durante la época de sustitucion de
importaciones industriales, que hoy pierde importancia.

Adicionalmente, en los afios 90 en América Latina surgieron dos
focos nuevos. Uno es la busqueda de acceso de mercado para
servicios-finanzas, telecomunicaciones, energia eléctrica, distri-
bucion de gas, etc.- mayormente en el cono sur, en Surameérica,
y que explica mas de la mitad de las inversiones en los ultimos
tiempos.

Pero lo mas importante desde una perspectiva de competitivi-
dad internacional, es el nuevo enfoque de empresas que buscan
eficiencia para manufacturas, que hemos visto en México y la
Cuenca del Caribe. Pasa en las industrias automotriz, electréni-
ca y de confecciones, y eso ha representado un cambio enorme,
cada dia con un impacto mas fuerte sobre las economias.

Miremos el caso de Venezuela. En el mercado internacional en
general, su participacion cae de 0,66 a 0,41. Si uno mira el merca-

do de Europa oriental, la participacion de mercado cae de 0,32 a
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0,09. En cuanto a las importaciones del mercado norteamerica-
no, se ve que también van cayendo de 1,63 a 1,15; siempre muy
especializadas en recursos naturales.

En América Latina la situacion no es tan negra, pero la tendencia
es negativa. En cuanto a manufacturas no basadas en recursos
naturales, hay dos elementos dinamicos: automotriz y aluminio.

La situacion competitiva de Venezuela corresponde claramente
a la de América del Sur. Es claro que no se aprovecho el espacio
abierto en manufacturas no basadas en recursos naturales, y se
aumento la brecha de competitividad y de especializacion tecno-
légica. La situacion de Venezuela siento decir que es lamentable.
Tenemos dos mundos distintos en América Latina, el mundo de
las empresas extranjeras que buscan eficiencia en México y la
Cuenca del Caribe, y el de la busqueda de acceso al mercado,
donde cabe Venezuela.

En el nuevo mundo, estamos gozando de niveles nunca imagina-
dos de inversion extranjera y directa. Los 20 principales exporta-
dores en América Latina dominan la cuarta parte de las expor-
taciones totales; y 200 exportadores dominan la mitad, o sea, la
insercion internacional de América Latina se aplica so6lo a dos
centenares de empresas.

En sintesis, dos lineas de accion para mejorar la situacion:
atraer la nueva inversion extranjera y directa, pero de acuerdo
con las prioridades nacionales, y vincular a los sistemas inter-
nacionales de produccion integrados al estilo de México y la
Cuenca del Caribe, tratando de mejorar el lado flaco que son los
encadenamientos.
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Cuando el cambio es la constante:
liderazgo global para el tercer milenio

Joel Barker

Joel Barker es un académico independiente, “fu-
turélogo” y un gran promotor del cambio perso-
nal y organizacional a través de su amplio trabajo
como divulgador. Se le considera un pionero en la
valorizacién y aplicaciéon del concepto del cambio
de paradigma como clave de la evolucién empre-
sarial. Su libro “Future Edge”, publicado en 1992,
tuvo enorme repercusion.

He estado observando el dilema que tienen los lideres actual-
mente al enfrentarse a esta sociedad global cada vez mas com-
pleja. Durante los ultimos seis anos he estudiado sistemas com-
plejos, concentrandome particularmente en ecosistemas. Voy a
presentarles el supuesto que ha sido la base de mi trabajo. Creo
que cuando uno estudia sistemas complejos, como lo es un
ecosistema, puede extraer aprendizajes metaforicos de esa ob-
servacion. Hay analogos importantes que operan en el sistema
natural que se reflejan en nuestros propios sistemas humanos
complejos y que son muy valiosos, pues traen consigo mensajes
muy apropiados.

He dicho que el papel del liderazgo en la actualidad consiste en
identificar el futuro, en encontrar el futuro. Jack Welsch anadioé su
opinion sobre el liderazgo emergente y dice que hay que poder
reconocer el futuro. Otros indican que ese liderazgo emergente
quiere estar en posicion de asegurar el futuro. Si combinamos
estas tres frases -encontrar el futuro, reconocer el futuro y ase-
gurar el futuro-, tenemos la responsabilidad de cualquier nacion
que pretenda ser lider. Es decir, los lideres del siglo XXI deben
estar en capacidad de encontrar, reconocer y asegurar €l futuro.

275



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

Pensemos acerca de por qué colocamos esa responsabilidad
en manos de los lideres. Peter Drucker dijo que durante épocas
turbulentas es dificil ver el futuro; por lo tanto, es fundamental
contar con aquellos que pueden prever el futuro; pues asi pode-
mos mirar hacia adelante y eso constituye una gran ventaja. Voy
entonces a extraer algunas lecciones a partir de diferentes inves-
tigaciones y debates sobre sistemas complejos. Permitanme pre-
sentarles algunos de los temas que vamos a cubrir en los proxi-
mos minutos.

Quiero hablarles acerca del patron de la complejidad; de como
evoluciona, de sus ventajas, especialmente cuando uno en-
tiende coémo la complejidad y la diversidad van mano a mano;
hablarles acerca del nuevo sentido y la nueva direccion de
la competencia que estamos empezando a desarrollar a co-
mienzos del siglo XXI y correlacionarlo con algunos estudios
ecologicos muy importantes, y demostrar que la madre natu-
raleza ha tenido las mismas ideas desde hace 500 millones
de anos. Hablarles también acerca de una de las relaciones
biologicas claves que llamamos mutualismo; hablarles acer-
ca de lo que hemos aprendido del mercado a través del exa-
men biologico y en particular de las fuerzas que impulsan la
innovacion.

Como dijjo el Dr. Michael Boskin, la innovacion es lo que le agre-
ga valor al mundo, lo que genera toda esta nueva riqueza que
estamos viendo, de manera que existe una conexion directa y
profunda entre innovacion y crecimiento de la riqueza en cual-
quier parte del mundo. Luego, voy a concluir hablandoles acerca
de dos ideas nuevas sobre liderazgo y como la verdad y el impul-
so se correlacionan con las dos.

Mi definicion de un lider es la persona a quien usted seguiria
a un sitio donde no iria solo. No creo que sea una definicion

muy dificil y al mismo tiempo es muy compleja. “Yo no voy a
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menos que usted vaya prime- Mi definicion de un lider
ro”; asi pues, sabemos quién g Jg persona a quien
es el lider y sabemos quién es . - .
. usted Segulria d un sitio
el seguidor. o
donde no iria solo.
En el siglo XXI la pregunta es, NO creo que seda und

¢a donde debe guiarnos el li- definicién muy dificil
2 ? . .

der, cual es su papel: Teflemos y al mismo tiempo

que pensar en lo que dijo Jack

Welch, “los lideres nos llevan €S muy compleja
solamente a un sitio exitosa-

mente y es hacia el futuro”. Si fuese lider de ustedes y les dijera,
“siganme hacia el pasado”, deben preocuparse; pero si les dije-
ra siganme para el presente, se preguntaran qué estoy hacien-
do aca. Si soy un lider les debo decir “siganme hacia un futuro
mejor y nuevo”. En el siglo XXI, el papel mas importante de los
lideres es darle sentido a ese futuro que se va develando ante
nosotros, a sus complejidades, esto quiere decir que los lideres
tienen una tarea muy especial, que es la de comprender la com-
plejidad. De Castro, en el ano 78, lo expres6é maravillosamente
bien. Dice: “pocas corporaciones tienen la capacidad de partici-
par en la préxima ola de la tecnologia, debido a que estan cega-
das por el negocio inmediato”. Obsérvese que cuando habla de
negocio inmediato, esta hablando especificamente del presente;
vamos a decirlo en otras palabras, si usted esta teniendo mucho
éxito en su presente, si no tiene cuidado, se va a cegar ante el
futuro. Los lideres no pueden darse el lujo de ser ciegos; si usted
no puede ver, no puede guiar. Los lideres deben ser expertos en
ver el futuro.

Vamos a comenzar con esta exploracion sobre ideas que pue-
den ayudarnos a mejorar nuestra capacidad de ver no solamente
cOmo seran las cosas dentro de seis o doce meses, sino dentro
de cinco o diez afios o mas alla aun. En cierta ocasion me pre-
sentaron a un senor llamado Ilya Prigogine, un cientifico belga
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que poco tiempo después gané el Premio Nobel. El se concen-
traba en sistemas complejos, en poner orden a partir del caos,
en como el mundo va creciendo y se va haciendo mas complejo
y por qué. Quiero compartir con ustedes algunas de las visiones
que €l expresa.

Si rastreamos el crecimiento del universo, vemos que siempre
se ha hecho mas y mas complejo; empezo muy caliente, lleno de
plasma, de electrones, de protones, de neutrones y luego a medi-
da que se fue enfriando pasamos del universo fisico al universo
quimico; luego, a medida que paso el tiempo, se hizo mas com-
plejo y se convirtié en el universo biologico. El universo biologico
ha crecido durante cierto tiempo y ahora nos encontramos en
una complejidad mayor que llamamos el universo cultural; cada
uno va creciendo sobre el anterior y fundamentalmente es dife-
rente a lo que habia antes.

El demostro6 cientificamente que en un area rica en energia del
universo, es decir, donde quiera que haya exceso de energia, los
sistemas siempre van a hacerse mas complejos, jamas se van a
simplificar, jamas van a ir hacia atras.

Levanten la mano si en los ultimos 20 anos ustedes han obser-
vado que las cosas se han hecho mas sencillas. No, nosotros vi-
vimos en un area rica en energia en el universo gracias al padre
sol, pero también vivimos en una economia rica en energia, es
decir, también tenemos capital y siempre y cuando tengamos ex-
ceso de energia y de capital, la sociedad, la cultura, la empresa,
el negocio, cada vez seran mas y mas complejos. Asi que lo pri-
mero que tenemos que comprender es que €l siglo XXI no se va a
hacer mas sencillo ni mas facil, eso no va a ocurrir, aun aquellas
organizaciones que dicen que van a simplificar, que van a re-
cortar, que van a eliminar cosas superfluas y van a subcontratar
pensando que se puedan simplificar, han descubierto que la rea-
lidad es mucho mas compleja.
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Permitanme darles un ejemplo. Tomen una bacteria, la pseudo-
mona florence y la colocan en un pequeno frasco con nutrientes;
sellan el frasco, lo agitan una vez para mezclarlo todo y luego lo
ponen de lado y lo dejan quieto durante 10 dias. ;Qué va a pasar?
Cuando los cientificos abren el frasco descubren que esa unica
cepa de bacteria se ha diferenciado y se ha convertido en multiples
cepas en ese pequeno frasquito donde se la guardo. Lo que ocu-
11i6 es que los nutrientes se fueron estratificando; hay nutrientes
densos al fondo y nutrientes muy ligeros en la parte superior, lo
que representa una diversidad de oportunidades para la bacteria.
El resultado final es que si usted no supiera que originalmente era
una sola bacteria, habria supuesto que habria diferentes bacterias
en ese frasco por la forma en que procesan la energia.

Este ejemplo demuestra en forma sencilla que la madre natura-
leza siempre quiere diferenciarse. Y lo que quiero decirles es que
esto es exactamente lo mismo que sucede con nosotros; a me-
dida que las cosas van creciendo se van haciendo mas comple-
jas y esa complejidad se va autoalimentando, y ya no podemos
retroceder.

Con la complejidad viene tam- ...lo que trae
bién la diversidad. Lo que ocu- 4 complejidad es

rrid en ese pequeno frasquito diversidad v hav aue
fue que esa bacteria se diferen- yhayq

cio y se diversifico. Entonces, COMIPI ender que hay una
lo que trae la complejidad es  buena razon para ello.

diversidad y hay que compren-  Efectivamente, hay un

der que hay una buena razén ,
q y . enorme pOdCI’ quc viene
para ello. Efectivamente, hay

un enorme poder que viene JUnto con ladiversidad
junto con la diversidad y que Vv que usted no puede
usted no puede obtener con  phtener con una

una poblaciéon homogénea. 2 .
P 8 poblacion homogénea.
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En la Universidad de Minnesota el doctor David Tilman ha venido
haciendo unas investigaciones al mas alto nivel sobre compleji-
dad, diversidad, sustentabilidad y ecosistemas. Tilman organiz6
500 trazados de dos metros por dos metros en un sitio muy raro
de Minnesota, donde hay tres ecosistemas que se funden, y alli €l
decidi6 probar la relacion entre la diversidad y la sustentabilidad,
tomando 24 especies de grama y esparciéndolas en los distintos
lotes.

Como minimo habia lotes que estaban fumigados para matar
todo lo que crecia alli y como maximo habia 24 plantas que cre-
cian en el mismo lote de dos metros por dos metros. Luego de
10 anos, descubrioé que los sistemas eco-complejos son robustos
a través de una amplia gama de condiciones. Por ejemplo, des-
pués de un impacto profundo, tras sufrir inundaciones y sequias
en ese periodo de 10 anos, los ecosistemas complejos regresa-
ron a un vigor total mucho mas rapido que los sistemas simples,
se recuperaron mucho mas rapidamente. Ustedes dirian: no, un
momento, si hay solamente una o dos plantas ellas deben volver
a crecer mas rapidamente que quince, o veinte, o veinticuatro, y
sin embargo ocurri6d exactamente lo contrario. Entre menos di-
verso el lote, mas tiempo le tomaba recuperarse; entre mayor la
diversidad mas rapida la recuperacion.

Los sistemas complejos son mucho mejores para soportar y
combatir las enfermedades y las plagas. Entre mas diversificado
menos dano se le hacia al sistema, y eso es obvio. Si el lote sola-
mente tiene una especie, pues la plaga tiene un blanco facil.

Los ecosistemas complejos utilizan los recursos disponibles en
una forma mucho mas eficiente que los sistemas simples, asi que
por la misma cantidad de insumos los sistemas complejos ge-
neran mas producto y eso es una enorme ventaja en €l tiempo.
Tanto el sistema como los individuos dentro del sistema comple-
jo evolucionan mejor, es decir el sistema en su totalidad es mas
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sano, asi que es un buen negocio para los individuos y un buen
negocio para todo el sistema.

Los sistemas complejos entonces producen mucha mas riqueza
que los sistemas simples en un periodo largo de tiempo. En los
lotes complejos todas las especies participantes lograron una
mayor estabilidad, no solamente vivian mejor en el presente sino
que en el tiempo evolucionaban mejor. El desempeno en los lotes
complejos, y esto para mi es muy importante, era mas predeci-
ble. A mayor diversidad, mas predecible era el ambiente; habia
mucha mas probabilidad de predecir el desempeno del sistema
complejo que el del sistema simple. Y cuando pensamos en una
de las cosas que queremos en una sociedad o en una organiza-
cion, que es la capacidad de predecir como se va a comportar
a medida que el ambiente cambie, lo que el doctor Tilman nos
dice es que los sistemas complejos tienen una enorme ventaja
en comparacion con los sistemas simples, que la diversidad y la
complejidad generan muchos beneficios que se pueden cosechar
si usted como lider entiende ese concepto.

En otras palabras, la diversi- ...la diversidad
dad y la complejidad no son y la complejidad no

una amenaza, por el contra- son una amenaza,
rio, son una ventaja. Aquellas

organizaciones y naciones que POI €l contrario, son
no son diversificadas en sus una ventaja. Aquellas

estructuras y €n sus merca- Organjzacjonesy

dos, a largo plazo tienen una .
' .g P haciones que no son
desventaja muy grande en

comparacién con las que son diversificadas en sus
diversificadas. Tenemos una eslructurdasy €n sus
paradoja, sin embargo, en este  mercados, a largo plazo

caso es la siguiente: si el . .
Y § tienen una desventaja
mundo va a hacerse cada vez

mas y mas complejo, entonces MUY grande...
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cOmo nosotros los seres humanos vamos a enfrentar los desa-
fios que vienen junto con toda esa complejidad. ;Sera posible
que el mundo simplemente supere nuestra capacidad de enfren-
tarlo y que nos quedemos como una especie en vias de extin-
cion? ;Donde esta nuestra capacidad de resolver los problemas
que emanan de la mayor complejidad?

George Land, en una amalgama interesante de sociologia y
biologia, escribi6 un libro en los anos 70 que se llama “Grow or
Die”. El decia que todas las cosas pasan por tres etapas de cre-
cimiento basicas. La primera es la recopilacion de los recursos
necesarios para existir como organismo. Hay que tener comida,
agua, oxigeno, los recursos basicos, y ahi es donde se inicia el
crecimiento. La segunda etapa es lo que €l llama la replicacion,
y es la busqueda por parte de los organismos individuales de
otros organismos que son muy similares a si mismos y que pue-
den colaborar y trabajar en equipo. Entre los humanos de los
0 a los 9 o0 10 afos vemos el comportamiento de acrecimiento,
lo Unico que les importa es “yo, yo, yo”. A partir de los 10 anos
empezamos a ver amigos, grupos, y la marca de fabrica de esos
grupos es que todos quieren ser igualitos, quieren usar la mis-
ma ropa, la misma marca, quieren hablar de la misma forma, y
otro grupo que es diferente, quiere hacer cosas totalmente dife-
rentes. Y la tercera parte del crecimiento se llama mutualismo, y
esta basada en una de las relaciones bioldgicas mas poderosas.
Quiero hablar de mutualismo como la solucién al dilema de la
complejidad.

El mutualismo basicamente es el combinar elementos que son
muy diferentes, disimiles uno del otro, para crear nuevas combi-
naciones que permiten que ese conjunto pueda hacer cosas que
jamas habrian podido hacer por si solos. No funciona en un gru-
po de iguales, porque todos tienen los mismos atributos, pero,
en un grupo mutualista, aprovechamos los diferentes atributos y
los sumamos. Aqui tenemos la clave del mutualismo: solamente
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funciona cuando se tiene diversidad. Asi que nuestras nuevas
combinaciones no se basan en similitudes, se basan en el hecho
de que usted puede hacer algo que yo no puedo, y yo puedo ha-
cer algo que usted no puede hacer. Tan pronto como usted obtie-
ne una organizacion diversa, puede entonces empezar a generar
una gran cantidad de combinaciones para enfrentar los cambios
y los problemas que genera la mayor complejidad.

Obsérvese que ustedes solamente tienen acceso al mutualis-
mo cuando mantienen la diferenciacion, pues la diversidad es
la clave. Dicho sea de paso, hay una regla sobre el mutualismo
que dice lo siguiente: si creamos una relacion mutualista usted
se beneficia individualmente, yo me beneficio individualmente
y nosotros nos beneficiamos como un todo. Si esas tres cosas
no suceden no hay mutualismo, y siempre hay que ceder algo
para ser mutualista, hay que ceder un poquito de libertad, ceder
un poquito de energia, ceder un poco de las cosas que solia-
mos hacer. Siempre hay que ceder algo, pero la recompensa es
enorme.

En casi todos los ecosistemas, el 90% de las interacciones im-
plican algun tipo de colaboracion. La idea de que un ecosiste-
ma es simplemente “garras y dientes” es solamente un mito. La
mayoria evita pelear, bien sea diferenciandose para no tener que
perseguir las mismas presas o mutualizando para asi crear una
ventaja a partir de esa relacion.

Veamos algunos ejemplos simples. Los saltamontes tienen una
relacion mutualista con la grama, con el pasto, que es su alimen-
to. En la saliva del saltamontes hay una enzima que amplifica la
hormona del crecimiento de la planta en 50 veces su valor origi-
nal. Es como si el saltamontes dijera “yo tengo que comerme un
pedacito de grama, pero le voy a dejar este regalo extraordinario
que le va a permitir sanarse y crecer mucho mas rapido”. El re-
sultado final es una relacion mutualista.
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Cualquier organizacion sana es mutualista. En 1965 Singapur
se independiz6 y en aquella época se la conocia como el so-
baco del mundo; no era una buena reputacion llamarse el so-
baco del mundo. Singapur tenia toda una gama de poblaciones
con variedad étnica. Aprob6 dos leyes que hoy en dia podemos
describir como mutualismo forzado. Se le dijo a los chinos, a
los indios, a los malayos que toda organizacion deberia tener la
mezcla poblacional representada en porcentajes iguales a todos
los niveles. Singapur hoy en dia es la quinta naciébn mas rica en
ingreso per capita en el mundo. Si usted va a Singapur va a ver
que la gente se entiende maravillosamente con todo el mundo;
tienen la excelente capacidad de trabajar con cualquier cultura
con toda comodidad, porque ellos entendieron el mutualismo
cultural.

Si no tienes diversidad no puedes practicar el mutualismo, pero
si no conoces como mutualizar, si no estas dispuesto a traba-
jar con otras organizaciones diferentes a ti mismo, con culturas
diferentes a las tuyas, la diversidad no vale de nada. He estado
tratando de ver donde la naturaleza hace consolidaciones y fu-
siones, tales como las que estamos haciendo a través del mundo.
La naturaleza hace una de dos cosas: o te come y usa tus recur-
sos 0 mutualiza contigo; yo no he encontrado una fusion. Si la
madre naturaleza decide que el mutualismo o ingerir es la mejor
forma tras 500 mil afnos de experimentacion, tal vez deberiamos
considerar esto.

Otra cosa que me gusta es que con el mutualismo podemos to-
mar muchos elementos pequenos y construir un elemento uni-
co poderosisimo, sin que ninguno de los elementos pierda su
individualidad, aparte de lo que ellos tuvieron que ceder para
formar parte de los beneficios mutualistas. El mutualismo es
el proceso de convertir diversidad en nuevas ideas y las ideas
nuevas generan nuevas riquezas. Si quieres como organismo
y como organizaciéon aumentar tu riqueza, la diversidad y el
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mutualismo son las herramientas para lograrlo. Creo que el si-
glo XXI sera impulsado por esta idea. Otra cosa que los ecolo-
gos estan descubriendo, y esto es algo que sorprende mucho,
es la complejidad de las comunicaciones que ocurren aun en
pequenos ecosistemas. Por ejemplo, cada vellosidad de una raiz
en el bosque esta conectada con otra vellosidad de un hongo, y
el hongo crea una red por todo el bosque. Todo €l bosque esta
conectado de raiz a raiz. ;Cual es el equivalente nuestro a la red
de los hongos en un bosque? Hasta hace 20 afhos lo mejor que
podiamos decir era que €l teléfono; la respuesta hoy es Internet.
Por primera vez en la historia de la humanidad tenemos el nivel
de comunicacion que comienza a permitirnos mutualizar a tra-
ves del mundo.

La pregunta es con qué velocidad debemos entrar a las nuevas
ideas. En los Estados Unidos recientemente tuvimos un colapso
de las “punto com” y algunos concluyeron de ese fracaso que
cambiar demasiado rapido no es nada inteligente. Aqui también
podemos ver qué nos dice la naturaleza. La gente que ha estu-
diado la teoria GAP se hace una pregunta sencilla. Veamos un
bosque que, como sabemos, tiene un techo o dosel; cae un arbol
de vez en cuando y se rompe un poco ese techo y entra la luz, es
decir un aporte nuevo de energia. La pregunta: ;quién recibe ese
beneficio? Se pensaria que la planta mas competitiva va a recibir
el rayo de sol.

Algunos investigadores fueron a una pequena isla en el
Canal de Panama, hace 12 anos, y marcaron 300.000 arboles.
Periddicamente volvian y veian como se formaban las brechas
y como se iban llenando. Recientemente llegaron a una conclu-
sion. No es la planta mas competitiva la que recibe el rayo de
sol, sino aquélla que esta lista a responder en el momento que
se presenta la oportunidad. El autor del estudio dijo que hay que
pensarlo como un equipo de futbol: no es necesariamente el me-
jor equipo el que gana, sino el que primero llega.
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Otra observacion interesante: esto explica por qué no tenemos
bosques homogéneos. La planta mas competitiva en cien mil
anos habria dominado todos los bosques del mundo. Lo que nos
ensena la naturaleza es que moverse rapido es bueno.

Vamos a hablar del mercado y qué hemos aprendido. Un viejo pa-
radigma: el proposito dominante del mercado es fijar precios. El
nuevo paradigma esta en que la naturaleza fija precios solamen-
te como ultimo recurso. Lo importante es hacernos diferentes.

...JIos ecologos ahora  ;Dénde sucede la innovacion
han encontrado que en un ecosistema? Una res-

, , uesta es que sucede alli don-
SI quieres ver la tasa p .q ,
de el ecosistema es mas denso,

mds alta de innovacion,  porque es donde esta la com-
tienes que ir a los  petencia, donde esta ocurrien-
bordes del bosque. do la batalla. Hay cierta verdad

en esto, excepto que los ecolo-
Donde los bosques se  EXCEPIO q
gos ahora han encontrado que

encuentran con la g quieres ver la tasa mas alta

pradera o la sabana  de innovacion, tienes que ir a

con la selva o el rio 1os bordes del bosque. Donde

con la costa, es los bosques se encuentran con

la pradera o la sabana con la

donde vamos a tener Ia ey, o el rio con la costa, es

tasa mds alta de  donde vamos a tener la tasa
innovacién mas alta de innovacion.

Resulta ser que un ambiente extrano propicia que el organis-
mo explore ese nuevo territorio para ver qué ventajas le puede
ofrecer. Esa exploracion tarde o temprano lleva a cambios de
modelo, que es igual a obtener ventaja competitiva para man-
tenernos en la carrera. Entre los grandes dilemas que tene-
mos los seres humanos esta la destruccion de los estuarios. En
los Estados Unidos lo hemos hecho en ambas costas, porque
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queremos una buena vista del mar. ;Qué destruimos al acabar
con los estuarios? Destruimos un campo biologico extraordina-
rio de innovacion.

Nuestra frontera, que existia mucho antes de tener naciones, es
el mercado. El requisito primero de cualquier mercado es la di-
ferencia. A un mercado donde todo es igualito, no irias nunca.
Tu quieres ver diferencias, pero también el mercado es un sitio
donde incrementas la transparencia de la informacion para ver
el potencial de combinaciones posibles, para ver lo que no esta
alli y que tu pudieras aportar como innovacion. Cuando limitas o
restringes el mercado, estas limitando el proceso que impulsa la
innovacion y genera nueva riqueza.

La Union Soviética
asumio que el mercado
era peligroso. Lo que
hicieron fue iniciar

la muerte de su propia
sociedad, porque no
podian lograr el impulso

La Union Soviética asumiod
que el mercado era peligroso.
Lo que hicieron fue iniciar la
muerte de su propia sociedad,
porque no podian lograr el im-
pulso que viene de la innova-
cion, que viene de la interac-
cion de las diferencias y de la
diversidad. ;Cual es la probabi-

lidad de mantener un monopo- Y€ VI€Ne de la
lio natural por mucho tiempo?  innovacion, que viene
En un mercado abierto no su- e Jg interaccion

cede, porque alguien siempre

de las diferencias

innovara, te mejorara y te re- . .
emplazara con una idea mejor. v d€ la diversidad
Hay una cascada de cambios.

Lo que quiero sugerirles es una forma de pensar acerca de nues-
tras propias fronteras, nuestros propios mercados, y compren-
der que entre mayor sea la variedad, en mejor posicion estaras
a la larga. Microsoft dijo “yo voy a comprar todo lo que haya
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por ahi, voy a comerme todo y vamos a tener un gran elefante
de companias software”. Se ve bonito mientras tienen éxito. Lo
que lograron fue lesionar, danar la estimulacion que necesitan
de ser golpeados por diferencias para ser mas innovadores o
creativos.

Vamos a focalizar algunas ideas de liderazgo. Nombres como
Jesus, Mahoma, Juana de Arco, Einstein, Bolivar, Hitler y Mandela
marcaron la gran diferencia en su tiempo y en toda la historia de
la humanidad. Esas transiciones no ocurren por decision de un
comité o por algun constructo matematico; no, son impulsadas
por una persona que tiene una vision profunda del futuro, que
lleva a la gente a decir “podemos ir en esta direccion”.

Algunos se preguntan  El lider, como dijimos, es al-
por qué puse a Hitler en guien a quien vamos a seguir

la lista: la razén es aue al & 9™ sitio donde nunca iria-
! 9 mos solos. No hay nadie en

principio fue un gran  egy lista que no lo lograse.
lider, la gente lo siguio a  Algunos se preguntan por qué

un sitio al que nunca PUse a Hitler en la lista; la ra-

. . " zon es que al principio fue un
hubieran ido sin él, pero > d principlo Tue 1
gran lider, la gente lo sigui6 a

después se volvio un  yp sjtio al que nunca hubie-
tirano; es decir alguien ran ido sin él, pero después

que te lleva a un sitio € volvié un tirano; es decir
donde no irias solo y alguien que te lleva a un sitio

) donde no irias solo y donde
donde no quieres estar.  pq quieres estar. Hay una gran

Hay una gran diferencia  diferencia.

Debido a la gran influencia de los lideres en momentos cruciales,
el nuevo sistema no puede anticiparse a partir del viejo. No pue-
des decir: dado que estamos aqui es logico que vamos a ir alla.
No, no es asi.
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Si le hubieras preguntado a ATT que veia en el futuro, no hubie-
ra nunca hablado de Internet. Y piensen en la Union Soviética;
quién hubiera imaginado que un secretario de agricultura del in-
terior iniciaria la glasnost y la perestroika. Y asi sucede, porque
esa persona, el lider, hace toda la diferencia.

En el siglo XXI, dados los medios globales y las comunicaciones,
los lideres deben ser mucho mas cuidadosos en sus acciones e
ideas; pensar en las consecuencias de sus palabras y cuan pode-
roso es lo que dicen.

Hablemos finalmente de liderazgo y productividad. El profesor Tor
Dahl, en Minnesota, ha realizado una investigacion sobre el tema
que marca un hito, y que creo sera el equivalente en el siglo XXI
a la “calidad total” del siglo pasado. Sus investigaciones conclu-
yeron, tras estudiar situaciones en el mundo entero, que es facil
liberar al menos 30% del dia de cualquier persona; es decir, 30%
del dia de cualquier persona probablemente no esta siendo usado
utilmente; y la cifra pudiera llegar a 60%. Es una tesis radical: 60%
de mi dia lo puedo utilizar en forma mucho mas productiva.

En materia de estilos de liderazgos, hay muchas oportunidades
para mejorar la productividad. Ford dijo: la gente cambia cuan-
do esta comprometida y entusiasta. Hay un componente afecti-
vo-emocional, que es impactado por la forma en que tu diriges.
Mide tu liderazgo en tres ejes. Primero el como controlas a las
personas que te siguen -hay formas positivas y hay formas nega-
tivas de control-. Luego el como produces estrés en tu gente -hay
estrés negativo y hay estrés positivo-. La tercera medida, indica
cuan satisfecha esta tu gente al trabajar contigo. Tor Dahl descri-
be ocho estilos diferentes de liderazgo, pero solamente hablaré
del mas positivo y el mas negativo.

El estilo de liderazgo menos productivo es el mandon o autori-
tario. Son aquellos que fijjan metas imposibles y te controlan a
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través de procesos negativos; que amenazan, te aislan, te recha-
zan, te quitan tu plata, te hacen cosas feas, crean un estrés pro-
fundo y su truco favorito es no darte suficientes recursos para
tener éxito. Por eso es que las metas resultan imposibles de al-
canzar, y como resultado de esa tension y de ese estrés tu nivel
de satisfaccion es sumamente bajo. La conducta que este lider
provoca es lo que se llama “cumplimiento”. Haces exactamente
lo que te piden y nada mas.

Ahora, vamos a comparar con un lider carismatico. El lider ca-
rismatico fija retos que son alcanzables, desafia diciendo: yo sé
que lo puedes lograr apoyandote, educandote, asegurandote las
herramientas y recursos necesarios; te alaba, si fallas no te des-
pide y dice: qué aprendiste de este fracaso, vamos a repetirlo.
Comparte las decisiones, te hace parte del proceso de tomar de-
cisiones. Estos lideres crean emocion; te entusiasman tanto que
quieres llegar a trabajar tempranito, no estas pendiente de qué
hora es en el curso del dia, y cuando te vas a casa en la noche no
estas cansado; hablas con entusiasmo de lo que estas haciendo
en tu trabajo.

El sentimiento de satisfaccion es maravilloso porque sientes que
haces la diferencia en el mundo. ;Cual es la diferencia en el ni-
vel de productividad entre el mandon y sus seguidores y este li-
der carismatico y los que le siguen? La respuesta cuantificada
y comprobada es 2000% de mayor productividad para el lider
carismatico.

No hablamos de nueva tecnologia, no hablamos de incorporar
un “software”, nada de eso: hablamos de 1o que ocurre con la
gente. La otra buena noticia es que el Profesor Dahl ha averigua-
do como tomar estos mandones y convertirlos en carismaticos.

Francis Fukuyama en su libro Trust hace una afirmacion muy
simple. Aquellas naciones, aquellas culturas que han aprendido
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a confiar en la gente, son las
naciones mas ricas del mun-
do. Y hay una razébn muy sen-
cilla, si usted puede confiar en
personas fuera de su familia
inmediata, entonces puede de-

Joel Barker

Francis Fukuyama en su
libro Trust hace una
dfirmacion muy simple.
Aquellas naciones,
aquellas culturas que

sarrollar los mejores talentos.
Ninguna familia, no importa
cuan grande sea, tiene todos
los talentos necesarios. La
confianza se genera a través
del modelaje del liderazgo.

han aprendido a confiar
en la gente, son las
naciones mds ricas del
mundo

También existe el liderazgo por crisis: siganme o van a morir. En
realidad, el gran liderazgo esta en la capacidad de hacer mila-
gros en ausencia de la crisis; el gran liderazgo es prever el futuro
mejor que la competencia y ese es el desafio que tenemos frente
a nosotros.

Como lideres, si ustedes no se familiarizan con la complejidad,
con la diversidad y el mutualismo -algo que es accesible a cual-
quiera que realmente lo desee- no podran entrar exitosamente
al siglo XXI.
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LA EXCELENCIA COMO NUEVA COMPETENCIA GLOBAL

Miguel Angel Cornejo

La excelencia como nueva competencia global
Miguel Angel Cornejo

Con cerca de 40 libros publicados y miles de con-
ferencias dictadas en todo el mundo, el mexicano
Miguel Angel Cornejo es un reputado consultor
de empresas y uno de los mas activos divulgadores
en materias relacionadas con el liderazgo y la bus-
queda de la excelencia. Es rector de la “Fundacion
Miguel Angel Cornejo” y del Colegio de Graduados
en Alta Direccién, ambos con sede en México.

¢Para qué sirve el pasado? Definitivamente, para aprender de é€l,
para asimilar y analizar de donde venimos y hacia donde vamos.
Por esto, analizar la historia de una nacién, de un continente o
del mundo, nos da una perspectiva extraordinaria de nuestro
momento actual y nos permite entender hacia donde vamos, a
qué velocidad vamos y qué tenemos que hacer hoy si queremos
triunfar en el siglo XXI.

¢Cual es el origen de la riqueza? Hablar del origen de la rique-
za es hablar de la inteligencia universal. La historia de la rique-
za esta vinculada con la historia de la inteligencia, ingeniosa en
algunos casos, dramatica en otras. La historia de la riqueza es
precisamente lo que trataremos de abordar aqui, porque en este
tercer milenio ya no se habla de la revolucion de los pobres, sino
de la revolucion de los ricos. Es un nuevo paradigma.

Nuestros antepasados fueron cazadores y recolectores. El ser
mas inteligente en aquel tiempo era preguntarse, ;por qué tengo
que ir por agua en lugar de que el agua venga a mi?, ;para qué
salir a la selva y arriesgarme a cazar cuando puedo tener un co-
rral, unos animales alla atras y salir a matarlos cuando yo quie-
ra y alimentarme de ellos?, ;por qué tengo que recolectar frutos
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cuando puedo tener una huerta? Pero luego surgié un hombre
mas inteligente que dijo, ¢;bueno y para qué trabajo?; en lugar de
trabajar, voy y le quito al senor del al lado lo que ya trabajo. Le
arrebato el ganado, le arrebato su grano, y se inicia la historia
de las civilizaciones, la historia bélica en la cual el hombre mas
inteligente era el que tenia las mejores armas y por tanto poseia
mayor riqueza.

Estando hace un par de afos en Espafa, en la Mezquita de
Cérdoba, recordaba como ustedes saben que gran parte de la ri-
queza americana fue llevada precisamente a Europa. Luego vino
la genialidad de Guillermo el Conquistador: inventd que la san-
gre roja se convertia en azul. Y obviamente hemos vivido cientos
y cientos de anos de civilizacion con esa historia de los reyes, de
los principes, de los duques y demas.

Obviamente, el origen de la primera generacion de la riqueza
fue la explotacion y la guerra. La segunda gran generacion de
la riqueza es una revolucion en la cual si se tiene tierra, trabajo
y capital se puede prosperar en forma extraordinaria. El sur de
los Estados Unidos fue poderosisimo en sus inicios porque tenia
una mano de obra muy barata, de esclavos, negros de Africa,
y esto les permitié avanzar en forma impresionante. Pero ya
casi a las puertas de la tercera generacion de la riqueza que es
la era industrial iniciada en Inglaterra, se produce la guerra de
secesion.

Obviamente, lo de Abraham Lincoln que liber6 a los negros del
sur es un cuento de Hollywood. Para hacer una guerra, para fi-
nanciar una guerra de esas dimensiones, se requiere muchisimo
capital. Habia que liberar a los negros del sur para que pudie-
ran prestar sus servicios en el norte. Es mas, el plan original de
Abraham Lincoln era indemnizar a los poseedores de esclavos
del sur bajo un programa de 32 afios de pagos, pero obviamente
se simplifico, se tomo fast-track, que fue la guerra.
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La tercera generacion de la riqueza en la humanidad es, pues, la
era industrial, signada por la tecnologia, el trabajo y el capital.

¢Qué leccion nos ha dejado la era agricola en la historia?
Fijense qué curioso: los paises con mayores recursos naturales
del mundo son los mas pobres; los paises exportadores de ma-
terias primas son los mas pobres, los paises que tienen vastas
extensiones como Argentina o Brasil, que deberia ser el pais
mas rico del planeta por sus recursos naturales, no son los mas
prosperos.

Entonces, en la tercera generacion de la riqueza se intercambia
un elemento -la tierra- por la tecnologia, y para no hacerles el
cuento largo, entremos de lleno a lo que se llama la cuarta gene-
racion, que es la que estamos viviendo actualmente: la revolu-
cion de los ricos.

¢Donde nacio6 esta revolucion? En un lugar llamado Japon, y lue-
go se extendi6 a nivel mundial. ;Qué era Japon en 1946? Una
nacion con dos millones de

muertos. Una nacién con el ;Qué era Japon en 19467
40% de sus ciudades arrasa-  [Jng nacién con

das; una nacion que tenia un
dolar con 60 centavos de in-
greso per capita mensual. Hoy
esa cantidad asciende a 2.800 dolares. ;Como lograron, en 50
anos, ese milagro?

dos millones de muertos

Japon es una nacion que tiene aproximadamente 375.708 Km?.
Pensemos que Venezuela posee 916.445 Km? . Resulta que us-
tedes son 3 veces mas grandes. Y yo les pregunto: ;Cual de las
dos naciones tiene petréleo, oro y minerales de hierro? ;Qué tie-
ne Japon en abundancia? Recordemos que solo el 16% o 17% de
su territorio es aprovechable; 1o demas no sirve para nada. Son
rocas volcanicas; es un pais no turistico, sin recursos naturales,
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que tiene que importar el 87% de todo lo que consume. No puede
vivir sin el mundo. Ellos saben que necesitan al mundo para vi-
vir. El aho pasado tuvieron que salir a comprar al mercado mun-
dial cerca de 140 mil millones de dolares y les quedo un pequeno
sobrante de 100 mil millones de dodlares; tienen un problema de
flujo de caja.

Obviamente, ;cOmo un pais en la “miseria” es un pais tan rico?
<COmMo nuestros paises en América Latina, a pesar de ser tan “ri-
cos” estamos en la miseria?

¢Cual era el objetivo de la guerra? Pues no era otro que apode-
rarse de la riqueza de otras naciones. Unos se tenian que defen-
der, otros atacaban, unos eran expansionistas y otros defensi-
vos, pero la guerra se hacia para apoderarme de lo que tenia mi
vecino, arrebatar 1o que habia trabajado el senor de al lado, tener
yo en posesion los bienes que yo no habia sudado.

iSorpresal, senores
venezolanos: la Tercera
Guerra Mundial ya
sucedio. No se ha
disparado una sola ojiva
nuclear, pero hay una
nacion que ha
succionado la riqueza del
mundo. De cada cuatro
motocicletas en el
mundo tres son
japonesas
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El pais derrotado en la Segunda Guerra Mundial se convirti6é en
la segunda potencia del mundo. ;Donde estan los paises derro-
tados en la Segunda Guerra Mundial: Italia, Alemania y Japon?
Alemania, lider de la Comunidad Europea; Italia, miembro de
los Siete Grandes; Japon, lider de Asia y de los Dragones que es-
tan despertando en el tercer milenio. ;Qué ha sucedido en esas
naciones? ;Qué fue lo que paso? ;De donde nacid este gran
milagro?

Alfred Nobel, el fundador del Premio Nobel, el que invento la di-
namita y luego le dio un cargo de conciencia terrible, tenia una
frase muy valiosa: “Los seres humanos verdaderamente inteli-
gentes, aprenden mas del fracaso que del éxito”. Un pensador
mucho menos destacado y mucho anos después dijo “No es cier-
to, se aprende mucho mas del éxito que del fracaso”.

Podemos equivocarnos toda la vida y morir equivocados cre-
yendo que teniamos razon. Ezra F. Vogel -les recomiendo mu-
cho su obra que ya es antigua, pero muy valiosa- en el libro
“Japon No. 1” dice “si algo explica el milagro japonés, es la hu-
mildad por aprender”. Los sefores dijeron “no tenemos tierra,
no tenemos capital, tampoco trabajo, ;qué hacemos?” Senores,
se dedicaron a aprender, eso fue todo lo que hicieron. Es la
cuarta generacion de la riqueza. ;Quién gana mas? El que sabe
mas. ;Cuales son las tres grandes herramientas de la cuarta
generacion de la riqueza? Habilidades, conocimiento y creati-
vidad. Todo eso esta contenido en los mil gramos de peso del
cerebro. Alli esta el compendio completo de la sabiduria del ter-
cer milenio.

¢De quién vamos a aprender?, dijeron los japoneses. Pues vamos
a aprender de los mejores del mundo. ;De donde se puede apren-
der el triunfo?; del triunfador, obviamente. Es el camino mas cor-
to para aprender. ;Qué pasa si €l enano se sube a los hombros
del gigante? Ve mas que el propio gigante.
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Los japoneses se preguntaron quien era el mejor en la industria
automotriz, y la General Motors se convirtio en el referente; quién
era el mejor en fotografia, y tomaron a los alemanes como refe-
rente; quien era el mejor en motociclismo, y eligieron a la BMW;
quien el mejor en explotacion de petrdleo, y se enfocaron en los

norteamericanos.

Los japoneses dijeron
“vamos a elegir a los
mejores del mundo para
aprender de ellos”. Gran
secreto. No iban a
recorrer todos Ilos
fracasos para llegar
hasta la excelencia.
¢Para qué, si ya les
abreviaron el camino?

Los japoneses dijeron “vamos
a elegir a los mejores del mun-
do para aprender de ellos”.
Gran secreto. No iban a reco-
rrer todos los fracasos para
llegar hasta la excelencia.
¢Para qué, si ya les abreviaron
el camino?

¢Cual fue realmente su con-
cepto? Aprender de los mejo-
res del mundo, principio fun-

damental, pero se requiere un
requisito que se llama humildad por aprender y los latinoame-
ricanos somos demasiado soberbios. Eso nos bloquea mental-
mente para aprender.

Queremos que todo el mundo cambie. Que cambie el presidente,
que cambie el gobierno, que cambie el de enfrente, que cambie
el de al lado, que cambie todo el mundo. “Yo no, yo estoy bien”.
La soberbia es terrible.

Tenemos que romper paradigmas, entender que la inteligencia
no es de raza, ni de colores, ni de nacionalidad. Talento es talen-

to en cualquier parte del mundo; el problema es desarrollarlo.

Me preguntaba una periodista como veo a Venezuela desde el
punto de vista corporativo. Le dije, mire, Venezuela, América
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Latina o el mundo entero se divide hoy en rapidos y lentos. Rapidos
en el aprendizaje o lentos en el aprendizaje, y se acabo. Y los que

estan esperando que las co-
sas cambien, se van a morir
en ayunas. No soy negativo,
pero les voy a dar una noticia:
se van a morir. Y que necesita-
mos para no Morir: una mayor
velocidad de cambio. Velocidad
es el nombre del juego; un jue-

Venezuela, América
Latina o el mundo entero
se divide hoy en rdpidos
y lentos. Rapidos en el
aprendizaje o lentos en
el aprendizaje, y se

go que cambié todas sus re-
glas. Velocidad de aprendizaje.
Y aprendamos de los mejores
del mundo. No experimenten, busquen al mejor. Si queremos
aprender algo, por favor busquemos a los mejores del mundo.

acabo

La colegiatura, el costo, es la soberbia; la tenemos que eliminar.
Y la envidia...Ese es un problema en América Latina. No pode-
mos soportar a alguien que haya triunfado, nos duele el triunfo
de los demas. Exito social es pecado nacional; nos duelen los
triunfadores terriblemente.

Aqui entramos al tema por el cual me han traido hasta la ciu-
dad de Caracas. ;Cual es la nueva competencia, quién se llevo
la riqueza, quién se llevo el queso, quién nos movio las alter-
nativas en el mundo, cuales son las herramientas de la nueva
competencia?

¢Cual es la mayor fortaleza de una empresa? ;Por qué tiene éxi-
to? La fortaleza numero 1 de una empresa es el producto. Nadie
compra una camara Sony porque en la empresa desarrollan mu-
cho a la gente, porque hay mucha filosofia, porque tiene valores...
Fijense bien, en la escuela nos dijeron que cada necesidad tiene
una satisfaccion. Pues no es cierto tampoco. ;Son necesarias las
arepas?, ;son necesarios los Rolex?
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¢Cual es la primera arma que tiene la nueva competencia? Se
llama calidad, y cada vez que creas un nuevo satisfactor, creas
necesidad. El teléfono celular no era necesario, y ahora es indis-
pensable. Satisfacer al cliente, despertarle nuevas satisfacciones,
de eso se trata.

La satisfaccion y el despertar nuevas satisfacciones hacen ma-
gia, y atrapas clientes de por vida. Numero uno, sefores indus-
triales: revisen la calidad de su producto. Inventen como satis-
facer mejor al cliente, saquen valores agregados, imaginen y
suenen como pueden hacer que su producto sea indispensable,
no necesario, sino indispensa-

...senores industriales: ble. No nacimos con television,

revisen la calidad de sy i con teléfono celular, ni con

producto. Inventen c6mo arepas, pero ahorita son in-
dispensables para poder vivir.

satisfacer mejor al - queremos consumir cada dia
cliente, saquen valores con mayor satisfaccion. Por

agregados, imagineny €SO, la segunda herramienta

~ . de la nueva competencia es el
suenen Comopueden .. . .p .
servicio. Servicio es enrique-

hacer que su producto ¢ g producto. ;Se han dado

sea indispensable...  cuenta que las empresas lide-

res del mundo tienen los pro-

ductos mas caros? IBM, Rolls Royce, Mercedes Benz, BMW, son

los productos mas caros en el mercado. En gran medida es por

su servicio. El servicio hace al producto accesible. El servicio

es agregarle valor a tu producto. Agregas valor y tu producto se
convierte en lider.

¢Es barato Disneylandia? Es el parque de diversiones mas caro
del mundo. ¢Volverian o no? Seguro, varias veces. Vale US$40 la
entrada mas todo lo que consumas, mas el hotel, mas el avion.
Unas vacaciones con la esposa y con tres hijos cuesta unos
US$7.000 dolares ¢Y a qué fuiste? A reirte.

300



LA EXCELENCIA COMO NUEVA COMPETENCIA GLOBAL

Miguel Angel Cornejo

El 95% de lo que hacemos en la vida es emocional; te emociona
hacer un viaje, comprar una casa, comprar un coche, te emociona
hasta casarte. ;Cual es tuimpulsor de compra? La emocion. ;Cual
es la diferencia entre el lider y administrador? El administrador
maneja recursos financieros, econébmicos y humanos; mientras
que el lider maneja emociones. ;Qué vende Disney? Emociones.
¢Saben cuanto vendi6 Disney el afio pasado? US$23.000 millo-
nes. Y todo con un pinche ratoncito. Disney gana el doble que
Petroleos Mexicanos y tiene 40% menos personal.

¢Es emocionante tener un teléfono celular? Claro que lo es. ¢Es
emocionante tener un coche? Claro que lo es. ;Qué hacen los
verdaderos y auténticos mercadologos? Emocionan al cliente y
esa emocion vende.

En Estocolmo le preguntaba yo a un obrero, susted fabrica telé-
fonos? Y me dice, “no, yo fabrico comunicacion humana, yo en-
lazo a la humanidad, mi trabajo es emocionante”.

Los que han ido a Disney, ;se acuerdan a las 11 de la noche, en
los monorrieles, €l tipo que tiene catorce horas de edecan despi-
diendo a la gente y sigue diciendo “jvuelva pronto!” con la mis-
ma emocion?, ;,como estariamos nosotros? Aqui en Caracas, una
cajera en un banco a las seis de la tarde, sonriendo, pensariamos
que esta drogada.

El servicio requiere velocidad de respuesta. Hoy los productos en
el mercado son muy similares. Precios muy similares y calidades
muy similares. ;Cudl es la diferencia? El servicio. En los Estados
Unidos de Norteamérica, el ano pasado, via Internet se vendia
medio millon de automoviles. ;Qué le queda al concesionario
ahora? El servicio; nada mas.

Hay una empresa en México que distribuye automoviles Jaguar y
puso un departamento que llama “valor agregado al cliente”. Tu
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llegas con tu automovil, te pasan a una sala a tomar jugo, cafe, a
fumarte un cigarrillo, te platica el asesor, te toma tu pedido, van a
ver tu automovil, te llevan en un auto a tu casa, van a tu oficina,y
al final te hablan por teléfono: “sefor, la cuenta esta lista, es de
tanto, a qué hora quiere que se lo pasemos a entregar”. Van, te
entregan tu coche, presentan cobranza y se van. ¢Volveras alli?
Te tienen atrapado, porque €l servicio enamora.

¢Cual es el problema corporativo en todas las empresas a nivel
mundial? Es la actitud. Si quieres cambiar tu empresa radical-
mente, tienes que cambiar la actitud de toda tu gente. La ma-
yoria de las empresas mediocres, viven la cultura del “pugido”.
La gente mediocre lanza el primer pugido de la manana cuando
suena el despertador.

Le pregunto a los que son padres y madres de familia, ¢ deseas
que tu hijo quiera estudiar o que tenga que estudiar? Es la mis-
ma diferencia entre que tu personal tenga que llegar temprano
o quiera llegar temprano; que tu personal tenga que sonreir o
quiera sonreir. En las empresas excepcionales la gente quiere lle-
gar temprano, la gente quiere resolver problemas, la gente quiere
tomar decisiones, la gente quiere estar. Todos los demas tienen
que estar.

Aqui en Venezuela es impresionante la actitud de muchas perso-
nas en cuanto a los servicios; les cuesta trabajo servir. Alguien
les dijo “no, eso es servil, no hagas eso”.

Hacer una nueva nacion, requiere un cambio de actitudes. Si no
cambiamos de actitud, no hay futuro. Muchos de ustedes, per-
doén que lo diga, estan esperando que algo suceda y, ¢saben qué,
sefiores?, se van a morir en la espera. La competencia no va a
esperar a que ustedes decidan hacer algo. Cuando entra la com-
petencia, entra y se acabd. Ellos no vienen a ver si el presidente
les hace bien o les hace mal; ellos vienen a ganar plata.
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Cuando firmamos el Tratado de Libre Comercio, pronostiqué en
uno de mis libros, me da dolor decirlo, que ibamos a perder el
60% de las empresas mexicanas. Las perdimos por no querer
cambiar de actitud.

Finalmente, para redondear ...las empresas de
esto les quiero decir lo siguien-  excelencia dan tres tipos

te: las empresas de excelencia .
P . de salarios. Uno es el
dan tres tipos de salarios. Uno

es el econdmico, y todos lo co-  €COIOMICO, V todos lo
nocemos. Otro es el psicolo- conocemos. Otro es el

gico; el reconocimiento, el del psicolégico; el reconoci-

animo, el de las medall I- . L.
animo, el de las .eda as, po miento, el del animo, el
que todos en la vida queremos

ser importantes. Por tltimo, € las medallas, porque
dan un “salario espiritual”. Es todos en la vida queremos
el que te hace mejor ser huma-  gep importantes. Por

no. Lo que les quiero demos- ... .
que les quiere ultimo, dan un “salario
trar en los ultimos minutos es

el costo de ser moral; el costo-  €Spiritual”. Es el que te
beneficio de la moral. hace mejor ser humano

En Davos, Suiza, afio con ano se lleva a cabo la reunion de eco-
nomistas a nivel mundial. Resulta que alli se plantean ahora una
tesis que hemos sustentado desde hace treinta anos y nos decian
que éramos romanticos. ;Quién se reune en Davos? Este afo tuvi-
mos ochenta presidentes de diferentes naciones y a un Bill Gates,
y a un Bill Clinton. ;Cual es la gran conclusion a la que han llega-
do? Que el problema en el mundo no es econémico, sino moral.
.Qué ha buscado la humanidad a través de los diez mil afios de
civilizacion registrada? Tres cosas: paz, felicidad y prosperidad.

¢Cudl es la miopia de nuestras naciones y sistemas politicos?
Creemos que la prosperidad nos va a dar paz y felicidad. ;La

prosperidad te dio la paz y felicidad?
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Se hizo una reunion hace dos anos, que se llamoé “La Reunion
de los Gigantes del Pensamiento de Hoy”. Y alli se preguntaron:
¢Como llevar valores a 460 millones de la Comunidad Europea?
<Como llevar valores a 260 millones de norteamericanos? ; COmo
llevar valores a 450 millones de latinoamericanos? ;Coémo llevar
valores a 6.000 mil millones de seres humanos?

El que tiene las llaves  El que tiene las llaves del
del Tercer Milenio Tercer Milenio es el empresa-

es el empresario. ;io. Estamqs en posibi}idad de

o acer arquitectura social y hu-

Estamos en posibilidad  mana como nunca en la histo-
de hacer arquitectura ria. Preguintense cuanto estan
social y humana haciendo en cuanto al salario
espiritual ¢Estan cambiando

como nunca en la
seres humanos?

historia. Preguntense
cudnto estan haciendo  Sefiores venezolanos, creo que

en cuanto al salario son tiempos de compromiso.

espiritual ¢Estdn Ea no esperen por nadie para

) acer de su nacion una nacion

cambiando SEres  yiynfadora. Tienen un pais

humanos? maravilloso, una gente precio-

sa, tienen valores que América

del Norte desearia, y Europa esta clamando por ellos. Venezuela

es un tesoro. Venezuela tiene cosas magicas, maravillosas, pero

no crean que el gobierno del pais tiene que resolver toda su exis-

tencia. Ustedes tienen que resolver sus propios problemas, ya no

busquen héroes, sean ustedes los auténticos héroes. Ya no es

tiempo de espectadores, son tiempos de protagonismo. Es tiem-
po de gente con compromiso.

Es tiempo de gente que lanza el corazén. Tenemos el conoci-
miento, la capacidad, el talento, la fuerza; tenemos todo aquello

que se requiere para triunfar. Tenemos simbolos muy hermosos.
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Sean venezolanos de primera.
Tienen mucho que ofrecer. Son
tiempos de decisiones. Son
tiempos de compromiso.

Hagan de su vida una obra
magistral y finalmente digan a
Dios “Senor, gracias por darme
la oportunidad de haber dado
lo mejor”. Senores venezola-
nos, no miren hacia atras. El
mundo esta aqui y ahora y es
su futuro el que esta en juego.

Miguel Angel Cornejo

Ustedes tienen que
resolver sus propios
problemas, ya no
busquen héroes, sean
ustedes los auténticos
héroes. Ya no es tiempo
de espectadores, son
tiempos de protago-
nismo. Es tiempo de
gente con compromiso
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La globalizacion: reflexiones y pensamientos
James Austin

James Austin es profesor emérito de la Escuela de
negocios de Harvard, donde trabaja desde 1972.
Es una reconocido experto en temas de respon-
sabilidad social empresarial y desarrollo de ONGs.
En este sentido, fue cofundador de la Harvard
Business School Social Enterprise Initiative y de la
Social Enterprise Knowledge Networks (SEKN). Es
autor o editor de diecisiete libros sobre emprendi-
miento social, gerencia en paises en vias de desa-
rrollo, y politicas alimentarias. Su trabajo ha estado
estrechamente ligado a la realidad latinoamerica-
na, y en particular a la venezolana.

Me han solicitado enfocar mis comentarios sobre la globaliza-
cion: ;Qué ha pasado? ;Qué va a pasar? Voy tratar de analizar la
globalizacion en términos de sus implicaciones empresariales.

¢Es buena o mala la globalizacién? Las manifestaciones re-
cientes indican que existen grupos que por diversos motivos
no estan de acuerdo con la globalizacion. Por otro lado, hay
muchos que estan a favor del fenbmeno. Les propongo exami-
nar 3 dimensiones de la globalizacion: comercio, capital, y el
Internet.

Comercio

La apertura creciente, la creacion de bloques regionales y el
avance del régimen del comercio global han estimulado el co-
mercio internacional, el cual crecid 33% entre 1981 y 1997. Las
exportaciones han sido un motor clave, especialmente para los
paises del Este de Asia, donde representan 34% del Producto
Interno Bruto, es decir mas del doble que en América latina y
el Caribe. Ellos exportan predominantemente manufactura, un
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78%. Algunos paises latinoamericanos estan llegando a este ni-
vel, pero para Venezuela es solamente 11% (2000).

Es importante indicar que las empresas multinacionales juegan
un rol central en el comercio internacional. La tercera parte del
comercio global ocurre adentro de sus propias redes integra-
das. La mitad de las exportaciones de las filiales de las empresas
multinacionales americanas y japonesas, va a otras filiales. Los
avances en transporte y telecomunicaciones con la liberaliza-
cion de mercados, han permitido esta integracion.

Los beneficios que produce el comercio internacional son diver-
sos. Una apertura a las importaciones aumenta la competen-
cia, la cual produce una reduccion en precios para beneficio del
consumidor y estimula la eficiencia en las empresas locales. La
importacion de equipo y tecnologia mejora la productividad. Por
el lado de las exportaciones, la apertura amplia sus mercados y
multiplica los empleos.

Uno de los grandes temores entre los que se oponen al comercio
internacional, tanto en los paises en vias de desarrollo como en
los desarrollados, es al debilitamiento de empresas locales y la
pérdida de empleos que conlleva. Y es cierto que esto sucede, ya
que el precio de los mercados libres es que una empresa puede
apoderarse del mercado de otras, tal como el precio de la demo-
cracia es que un partido puede perder el poder. La clave es mane-
jar el proceso de ajuste para minimizar el costo social transito-
rio, para que los trabajadores y el capital puedan ser canalizados
a otros usos mas productivos. Los programas de adiestramiento
y ayuda econdémica a los desempleados son importantes, ya que
representan una red social de seguridad.

También es necesario manejar la politica monetaria con cuidado.
Por ejemplo, si se mantiene la moneda sobrevaluada, esto otor-

ga una ventaja competitiva injusta a las importaciones y dana a
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las empresas nacionales tanto en el mercado local como en las
exportaciones.

¢Habra un retorno al proteccionismo? Quienes son afectados por
la apertura, obviamente gritan y tratan de presionar a los politi-
cos para reponer las barreras del proteccionismo arancelario o
no arancelario. Aunque exista justificacion para un proceso de
disminucion escalonada y programada de la proteccion, para po-
der ajustarse y ser capaces de competir, una proteccion perma-
nente impone un costo directo al consumidor.

Existen diversos indicadores que apuntan a una mayor integracion
de mercados y a la globalizacion
del comercio internacional. En  Esto indica que, o sé estd

1987 solamente habia 65 paises  dentro de la OMC, o sé

en vias de desarrollo adscritos . .
. T /| .
al GATT. Hoy 110 son miembros eStaf uera de jucgo

de la Organizacién Mundial de AUNquUE €sta organiza-
Comercio. Solamente 10% del —cion tiene mucho que

comercio internacional corres- mejorar en sus procesos,

ponde a paises no miembros se puede apreciar aue ha
de la OMC. Esto indica que, o p P q

sé esta dentro de la OMC, o s¢ permitido a los paises en
esta fuera del juego. Aunque Vias de desarrollo tener
ésta organizacion tiene mucho s poder de

ue mejorar en sus procesos, se Y
q ) . P o negociacion en cuanto al
puede apreciar que ha permitido

alos paises en vias de desarrollo  CCESO a mercadosy en
tener mas poder de negociacion  las disputas; poder que

en cuanto al acceso amercados o tendrian por si solos
y en las disputas; poder que no

tendrian por si solos.

En el ambito regional también existen indicadores de que la
integracion de las Américas continuara su rumbo. Ademas de
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los tratados de libre comercio, hay otros indicadores de inte-
gracion. Entre 1992 y 1998 el trafico telefébnico entre Estados
Unidos y América Latina aumento mas de un 50%, al llegar a 9
mil 500 millones de minutos, lo cual supera el trafico entre los
Estados Unidos y Europa. Tal vez los latinos disfrutan mas el
hablar por teléfono que los europeos, pero considero que esto
va mas alla de la cultura. Esto refleja los nexos econémicos:
el comercio hemisférico aumenta mas rapidamente en compa-
racion con el comercio sostenido con Asia o Europa. Estados
Unidos recibe 32% de su petroleo de América Latina. Se ha pro-
yectado para el 2010 que el comercio de los Estados Unidos
con América Latina, sera mayor que su comercio conjunto con
Europa y Asia.

Esto no lo es todo. Los Estados Unidos se encuentran en un pro-
ceso de aculturacion hispanica. Los 31 millones de hispanos re-
sidentes en Los Estados Unidos pronto seran el segundo grupo
étnico mas importante. Debido a su poblacion, los hispanos en
Estados Unidos representan el quinto mercado latino mas gran-
de en el hemisferio; ademas, hay 657 mil estudiantes tomando
cursos de espanol. jLa presencia cultural y politica de los latinos
se encuentra hoy en dia en auge!

Capital

Los flujos globales de capital han experimentado un incremento
debido a la liberalizacion de los mercados de capital y divisas. La
fuente de capital internacional mas importante para los paises
en vias de desarrollo en los ultimos anos, ha sido la inversion ex-
tranjera directa. Esta se multiplico por 12 entre 1980 y 1998 al lle-
gar a 140 mil millones de dolares, y la tercera parte proviene de
otros paises en vias de desarrollo, generalmente en sus mismas
regiones. El crecimiento de este capital toma mayor importancia
debido a que, entre 1990 y 1997, la ayuda financiera oficial dismi-
nuyo en un 50%.
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El motor que alimenta la inver-
sion directa, es la consolidacion
de industrias en el mundo. Por
ejemplo, se ha proyectado que
dentro de 10 afos la industria
automotriz sé reducira de 25a 5
jugadores principales; mientras
que en la industria telefonica pa-
saran de 30 a 5. Se puede apre-
ciar el mismo fenébmeno en los
servicios financieros. Hoy mis-
mo la asamblea de accionistas
de Bancomer de México se esta
reuniendo para aprobar la fusion
con el Banco Bilbao Vizcaya de
Espania, para crear el banco mas

James Austin

La fuente de capital
internacional mds
Importante para los
paises en vias de
desarrollo en los ultimos
anos, ha sido la inversion
extranjera directa.

Esta se multiplicé por

12 entre 1980y 1998 al
llegar a 140 mil millones
de dolares, y la tercera
parte proviene de otros
paises en vias de

grande de México, con el mayor
volumen de clientes y depésitos
en Ameérica Latina.

desarrollo, generalmente
€n sus mismas regiones

La consolidacion también ocurre en la industria alimenticia. Para
estas empresas los paises en vias de desarrollo constituyen una
atraccion especial, debido a que su crecimiento demografico es
mucho mayor que el de los paises desarrollados. Mas personas
significan mas mercado. La empresa Best Foods compro durante
la ultima década 50 empresas que le significaron la mitad de su
crecimiento en ventas, y la cuarta parte de ese crecimiento pro-
vino de sus filiales en paises en desarrollo. Pero Best Foods fue
comprado por Unilever, otro gigante multinacional. En el mar de
la globalizacion, los tiburones son canibales feroces.

Estudios realizados por PriceWaterhouseCoopers, indican que
las empresas que son capaces de aumentar sus ventas en un 10%
anual logran incrementar los retornos para los accionistas en un
25% anual. Esta estrategia de expansion y consolidacion que las
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empresas multinacionales ejecutan por medio de la adquisicion de
otras empresas multinacionales y locales, acelera su crecimiento,
ya que el competir consiste en dominar los mercados antes que los
competidores. Esto no es solamente para actuar en un mercado
local o regional, sino también para tener una plataforma que per-
mita exportar a otros mercados o a otras filiales en su red global de
produccion. La vision no es a corto plazo. Se trata de llegar a tener
una presencia permanente en los principales paises y bloques re-
gionales en el mundo. Se estan desarrollando portafolios de opera-
ciones que producen diversificacion geografica, y que les permiten
manejar los riesgos politicos y econdémicos de una mejor manera.
Esta vision a largo plazo y con una perspectiva mas amplia, les ha
permitido ver oportunidades donde otros ven problemas.

Muchas veces se busca comprar empresas locales cuando la si-
tuacion de un pais esta experimentando momentos dificiles y las
companias nacionales se encuentran en condiciones precarias.
Por ejemplo, el presidente del banco internacional HSBC dijo:
“Cuando el mercado esta pegando duro a nuestros competidores,
entonces es el momento de ser audaz”. En tales circunstancias se
compraron el Banco Hang Seng de Hong Kong y el Bamerindus
en Brasil, entre otros.

Los beneficios que un pais recibe de la inversion directa son di-
versos. Ademas de una inversion de capital inicial y futuro, hay
acceso a nueva tecnologia, métodos de administracion y al co-
nocimiento de operaciones en otros paises. La competencia au-
menta y es capaz de estimular un mejoramiento en las operacio-
nes de las empresas locales. Sin embargo, se debe considerar un
posible costo el cual se refiere a que la competencia podria danar
a empresas locales, aunque existan ejemplos de empresas do-
mesticas que dominan a sus competidores multinacionales. Otro
costo es que las utilidades y dividendos puedan salir del pais ha-
cia la casa matriz. Pero el capital local también puede viajar fue-
ra del pais.
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La globalizacion provocada por la inversion directa de capital
continuara, y las empresas nacionales en paises latinos seran
participes de esta expansion.

Por ejemplo, la cementera me- La globalizacion

xicana CEMEX acaba de fusio- provocada por la

narse como socio mayoritario . . .
g inversion directa de
con la cementera principal de

Portugal, y asi crearon la ce- Capital continuard, y
menteramasgrandeenEuropa.  las empresas nacionales

Hicieron a CEMEX casi tan en paises ]atjnos Serdn

grande como Holderbank, el li- .
der mundial de Suiza. Una im- participes de esta

plicacion para los empresarios ~ CXPAIsSIOn

nacionales que no logren ex-

pandirse e internacionalizarse, es probablemente el que tarde o
temprano una empresa multinacional los compre o se los coma.

Ahora analicemos la otra fuente de capital, la que constituye la
inversion de portafolio a corto plazo proveniente de inversio-
nistas institucionales hacia los paises en desarrollo. Esta fuente
presenta una mayor volatilidad: de 5 mil millones de ddlares en
1980 subid a 120 mil millones en 1993 y luego bajé a 40 mil millo-
nes en 1998. Aunque otorgue liquidez a los mercados de capital
locales y represente una fuente para préstamos a corto plazo, no
esta todavia claro que ésta fuente de capital haya dejado benefi-
cios netos a los paises en vias de desarrollo.

El problema parece ser de epidemia financiera. ;Como ocurre?
Algunos gerentes de fondos institucionales asignan un por-
centaje fijo de su portafolio a diferentes paises. Si baja el valor
de sus inversiones en un pais por cualquier motivo, se venden
las inversiones en los otros paises para mantener la composi-
cion porcentual. O si se incurre en pérdidas en las inversiones
en un mercado, se liquidan las inversiones en los otros para cu-
brir las necesidades de efectivo. O también podemos observar
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el comportamiento de rebano: cuando uno comienza a vender
los otros le siguen, pensando que el primero sabia algo que los
otros desconocian. El efecto se multiplica dafiando a los paises
saludables, provocandoles una fuga de capital, tal como vimos
con “el efecto tequila” de la crisis en México o Asia del Este. Esto
es el resultado de la interdependencia de los mercados de capital
flotantes, aunque también han influido las debilidades en los sis-
temas bancarios.

Entre 1977 y 1995 hubo crisis bancarias y monetarias en 69 pai-
ses en vias de desarrollo. El costo de rescatar y recapitalizar los
bancos ha sido considerablemente elevado; por ejemplo, costo
10% del PIB en Malasia y cerca del doble en Venezuela. Un ano
de crisis financiera puede eliminar los logros de cuatro afos de
crecimiento.

Después de su crisis bancaria en 1982, Chile hizo lo siguiente:
establecer mecanismos y entes reguladores independientes, te-
ner transparencia en transacciones, y prohibir que los grupos
economicos sean duenos de bancos. No existe un arreglo rapido
para el sistema financiero. El desarrollar la infraestructura ins-
titucional requiere de un esfuerzo sostenido. El poseer bancos
multinacionales presentes en el sistema bancario puede ayudar
a soportar mejor un shock, debido a las caracteristicas de sus re-
cursos y su diversificacion. También el tener reservas de divisas
en el banco central ayuda a disminuir la probabilidad de fuga de
las mismas.

Para disminuir la volatilidad del capital de portafolio, Chile, por
ejemplo, en 1991 implement6 desincentivos al ingreso de capi-
tal que no incrementaran los activos fisicos, al requerir un afo
de reserva no remunerada. El reto es ser capaces de reducir los
riesgos del capital de corto plazo, sin dejar de atraer el capital de
inversion directa que es de largo plazo.
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Internet Ademads del comercio
Ademas del comercio interna- internacjona]y Iosﬂujos

cional y los flujos de capital, .
hay otro factor importantisimo de capital, hay otro factor

que va a acelerar la globaliza- [Mportantisimo que va a
cion, y es la Internet. Esta re-  acelerar la globalizacion,
presenta una revolucion al dis- y es la Internet.

minuir drasticamente costos
. . Y Estar €pr esenta una
al mismo tiempo aumentar la

velocidad en que se transmite [€volucion al disminuir
la informacion. Ella permite un ~ drdsticamente costos y al
nivel de interconexiéon glObal m]smo tjempo aumentar

jamas antes visto. En muchos .
Jama . la velocidad en que se
sentidos, hace de la geografia

algo irrelevante. transmite la informacion.
Ella permite un nivel de
Internet es eSpeCialmente va- jnterconexjén g]oba]

liosa para las empresas multi- . . .
ap P . Jamds antes visto. En
nacionales, porque les permite

manejar con gran eficiencia muchos sentidos, hace

la coordinacion de sus redes de la geografia algo
integradas de produccion glo-  jrrelevante.

bal. También les da un instru-

mento de aprendizaje lateral entre sus filiales. Hoy, un gerente
de fabrica en Jakarta que tiene un problema operacional, puede
solicitar ayuda instantanea y simultanea de sus contrapartes en
Sao Paulo, Liverpool u otro lugar. El Internet permite mejorar la
calidad de las decisiones gerenciales.

Cada uno de los componentes en la cadena de valor para cual-
quier negocio estaran conectados, 1o cual permitira una me-
jor interaccion entre ellos. Ademas es capaz de abrir las cade-
nas a nuevos participantes. Va a ser mucho mas facil para una
empresa en cualquier parte del mundo, el ofrecer sus servicios
o productos o el solicitar los de otros. Pequenos productores,
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incluso artesanos en pueblos remotos, ya estan ofreciendo sus
productos a compradores en grandes ciudades y en otros paises.
La permeabilidad competitiva aumentara considerablemente.
Compradores y vendedores que antes ni sabian que el otro exis-
tia, ya se estan conectando.

La facilidad de conexion entre compradores y vendedores cau-
sara que la fijacion de precios se vuelva cada vez mas similar a
una subasta. Esto permitira una politica de precios dinamica que
sustituira a la politica estatica que se experimenta hoy en dia.
Por ejemplo, las lineas areas ya pueden manejar sus asientos en
los aviones como productos perecederos y dar precios diferentes
al acercarse la hora de salida del avion. Catalogos con precios
fijos se volveran obsoletos. El Internet es capaz de eliminar im-
perfecciones informaticas en los mercados y los hace funcionar
mas eficientemente.

Internacionalmente o nacionalmente, quienes desempenan aho-
ra funciones de intermediarios estan en peligro de extincion. Por
ejemplo, los consumidores estan realizando por el Internet las
funciones tradicionales de los bancos. Entre los telecajeros y la
banca en linea, esta desapareciendo la necesidad de los bancos
fisicamente. Ya se puede comprar carros, seguros, boletos en li-
nea a cualquiera hora del dia sin ir a ningun lugar ni hablar con
nadie. En los Estados Unidos, una de cada siete transacciones en
la bolsa se esta realizando en linea sin usar un corredor.

Internet aumenta el poder del consumidor, al otorgar mas infor-
macion y mas opciones. Permitira estar mas conectado con los
clientes, recibir mayor informacion de ellos rapidamente, y estar en
posicion de disenar productos o servicios ajustados a sus gustos.
Incluso, los consumidores podran entrar por medio de Internet a
la fabrica y participar en la seleccion de las opciones para la crea-
cion de su producto. El fabricante de computadoras Dell permite
a sus compradores entrar asi para configurar la computadora que
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van a comprar. Las conexiones con los consumidores acortaran
los ciclos de disenar y entregar productos. El mundo de fabricar a
la medida del cliente masivamente ya ha llegado.

¢Pero qué tan significativo es, en este mundo de Internet, el nuevo
comercio electrénico? En 1995 existian 15 millones de usuarios
de Internet. En el proximo ano (2001) la cifra alcanzara unos 320
millones, de los cuales 128 millones realizaran compras en linea
por la suma de 400 mil millones de doélares. De alli, 75% seran
ventas entre negocios y un 25% ventas al consumidor final. Dos
tercios seran en los Estados Unidos y el resto en otros paises.

No hay duda alguna que Internet promovera la globalizacion y
también tendra un impacto revolucionario en los métodos y es-
trategias de negocios. Trae un reto fundamental: ;A qué lado de
la division digital va a quedar su pais y su empresa? Ameérica
Latina esta mas computarizada que otras regiones del mundo
en vias de desarrollo y las cyber-empresas multinacionales han
demostrado mucho interés en Ameérica Latina.

Recuerdo que hace veinte anos, en una ponencia a un grupo de
lideres colombianos, les adverti “que debian abrazar a la com-
putadora.” Hoy mi consejo es “enamorarse de Internet”. Quien
no se conecte, va a quedar desenchufado de la nueva economia.
El entrar al cyber-mundo no es facil para nuestra generacion. La
tecnologia es algo misterioso que solo conocen los programado-
res. Se dice que un programador es alguien quien le resuelve un
problema que usted ni sabia que tenia y en una manera que no
entiende. Pero las nuevas generaciones estan creciendo con las
computadoras e Internet. Se sienten tan comodas con ésta tec-
nologia como nosotros nos sentimos con el teléfono.

Pero si el pais y sus empresas quieren dar el salto, van a tener
que asegurar que las computadoras, Internet y la cyber-tecnolo-

gia impregnen su cultura nacional y organizacional a todos los
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niveles. En las escuelas publicas, desde kinder, las computado-
ras deberian ser tan comunes como los escritorios. En el Siglo
XXI una necesidad de la educacion basica es asegurar el cyber-
alfabetismo. En las empresas, hay que asegurar que todos, tanto
la gerencia como la fuerza laboral, estén preparados y se sientan
comodos con un sistema de comunicacion y operacion que esta
basado en Intranet e Internet.

Estamos entrando a un nuevo milenio en la ola de la revolucion
informatica. Quienes van a tener éxito seran quienes aprendan a
dominar una nueva cadena de valor que yo llamo la Cadena del
Valor Intelectual. Esta cadena consiste de cuatro componentes:
INFORMACION que genera CONOCIMIENTOS, que estimula la
CREATIVIDAD, que a su vez alimenta la INNOVACION, que gene-
ra nuevos productos, servicios y procesos. El capital intelectual
va a ser el recurso clave para poder competir con éxito. Me gusta-
ria profundizar un poco mas en los componentes de la cadena:

INFORMACION. Internet transforma el problema de escasez de
informacion en un problema de sobrecarga de informacion. El
economista Herbert Simon dijo: “Una riqueza de informacion
produce una pobreza de atencion”. Un paso para evitar la en-
fermedad de sobrecarga informatica es tener un filtro claro de
relevancia. Se busca y se escoge solamente la informacion perti-
nente que aporte un valor agregado a la estrategia y a sus accio-
nes prioritarias. El enfoque estratégico en la informatica es esen-
cial. Para ayudar a esto se necesitan mecanismos para organizar
la informacion. Esta funcion es precisamente lo que hacen los
portales.

CONOCIMIENTOS. La informacion se convierte en conocimiento
através del analisis y la practica. La sensatez y sabiduria muchas
veces residen en las mentes y no en un escrito. Por lo tanto, es
importante crear accesos a las fuentes de conocimiento. Tener a
todos los empleados conectados permite sacar el oro intelectual.
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Muchas soluciones a problemas operacionales no se descubren
por no tener acceso a las ideas de alguien. El aprendizaje late-
ral es clave para ser una organizacion que se auto-mejora conti-
nuamente. El estar conectado a los proveedores y compradores
también permite el acceso a otras fuentes importantes de cono-
cimiento. Las conexiones multiplican conocimientos.

CREATIVIDAD. Esta agrega valor a los conocimientos y produce
saltos significativos al crear ideas y conceptos que no existian
antes. La creatividad requiere que uno se escape de la sabidu-
ria convencional. Me gustaria agregar un cuento ilustrativo: una
maestra en un kinder pregunt6
a una de los estudiantes: “;Qué
estas dibujando?” La nina le
contesta: “Un dibujo de Dios”".
La maestra dijo, “Pero nadie

...una maestra en un
kinder pregunté a una
de los estudiantes: “;Qué

sabe como luce Dios”. La nina
respondio, “Bueno, pronto lo
sabran.” Nadie tiene monopo-
lio sobre la creatividad. Se de-
beria cultivar un entorno para
que todo el mundo sea creati-
vo. En la empresa 3M, 15% del
tiempo de cada empleado se

estds dibujando?” La
nifa le contesta: “Un
dibujo de Dios”. La
maestra dijo, “Pero nadie
sabe como luce Dios”. La
nifia respondio, “Bueno,
pronto lo sabran.”

dedica a desarrollar nuevas

ideas. También es importante

premiar la creatividad con un sistema de incentivos economicos
y psicologicos. Este siglo sufrira de muchos shocks por tecno-
logias rompedoras. Para sobrevivir, las empresas tendran que
reinventarse una y otra vez. La creatividad es esencial para la
reinvencion empresarial.

INNOVACION. El proceso de innovacion convierte las ideas crea-
tivas en productos concretos. Gillette, por ejemplo, obtiene la

mitad de sus ingresos de productos inventados en los ultimos
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5 anos. Para 3M, 30% de los ingresos viene de productos que ni
siquiera existian hace 4 anos, y 2 de cada 3 productos nuevos
representan a su vez categorias nuevas. Esto requiere que la em-
presa invierta en investigacion y desarrollo. Procter, por ejem-
plo, asigna 4% de sus ventas al desarrollo de productos nuevos;
y Gillette dedica alrededor de un 2,2%. Les pregunto, en cuanto
a sus propias empresas: ;Qué porcentaje de sus ventas actuales
vienen de productos nuevos creados en los ultimos 4 anos?, ;qué
porcentaje de sus ventas se dedica a la investigacion y el desa-
rrollo de productos nuevos?, sestan preparados para la batalla de
la innovacion?

No mencioné la calidad, ya que se debe tomar como algo dado
intrinsecamente. La creacion de los sistemas de calidad total y
mejoramiento continuo fue considerada entre las principales ta-
reas gerenciales de la ultima década. Existe un relato del em-
presario americano quien fue a Japon para negociar un contrato
para componentes. El americano le dice al empresario japonés:
“Somos muy estrictos; nuestra regla es 3 defectos por mil”. El ja-
ponés le contesta: “No hay problema. Produciremos los mil y lue-
go descompondremos 3".

Permitanme resumir brevemente el analisis anterior. Primero,
la globalizacion del comercio, del capital y de la informacion es
un fenbmeno que seguird. Esta representa cambios estructura-
les e irreversibles. Es importante buscar mecanismos de ajustes
para reducir los costos socioeconémicos, pero la tendencia de la
globalizacion e integracion continuaran. Es muy riesgoso para
los paises y para las empresas ser como un avestruz con la ca-
beza enterrada para ignorar la globalizacion. Ni tampoco sufrir
de agorafobia y esconderse. Aislamiento produce estancamien-
to. Incluso los paises mas aislados, como Corea del Norte, estan
emergiendo por necesidad. Tanto los paises como las empresas
tienen que prepararse para aprovechar las oportunidades que la
globalizacion les presenta.

320



LA GLOBALIZACION: REFLEXIONES Y PENSAMIENTOS

James Austin

Segundo, Internet. Esta tecnologia no solamente facilita y pro-
mueve la globalizacion, sino que trae cambios profundos para la
manera en la cual funcionan empresas, gobiernos e individuos.
O se montan en la cyber-ola o se quedan obsoletos al otro lado
de la division digital.

Tercero, la era informatica. Es necesario ajustar las culturas or-
ganizacionales, las practicas operacionales y las estrategias para
poder crear y manejar su Cadena de Valor Intelectual. ;:Como
atraer y retener el capital intelectual? Es un desafio importante.
La evidencia es que los incentivos econédmicos no son suficien-
tes. La calidad del trabajo, la oportunidad de usar y desarrollar
talentos, el ambiente organizacional, la mision y liderazgo den-
tro de la organizacion, son todos elementos claves. Uno tiene
que ser capaz de capturar las mentes y los corazones de sus
empleados.

Reflexiones sobre Venezuela

Permitanme ofrecer unas reflexiones sobre la situacion y pers-
pectivas de este querido pais. Hace poco un empresario venezo-
lano me dijo que estaba sufriendo una pesadilla. Y de verdad, la
situacion es alarmante:

e Niveles de desempleo y empleo informal jamas vistos;

e caidas duras de ingresos y de consumo;

e aumentos del crimen, violencia e inseguridad personal;

e estancamiento econémico;

e incertidumbre politica;

e tension entre el sector empresarial y el gobierno;

e antagonismo social;

e fuga de capital privado que cancela el ingreso de los altos
precios de petroleo;

e una bolsa de valores con empresas muy subvaluadas que
atrae a todo tipo de compradores buscando capturar compa-
nias a precios de ganga.
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Sin duda la situacion es muy dificil, pero hay quien dicen que po-
dria llegar a ser aun peor. Puede ser verdad, pero esta perspec-
tiva trae el riesgo de una profecia que se autocumple. Hay que
prevenir que el escepticismo legitimo se convierta en cinismo
destructivo. Lo que sucedera en Venezuela no esta predestinado.
Va a ser el resultado de las acciones u omisiones de los empresa-
rios, los politicos, y la sociedad civil.

En vez de sufrir una pesadilla, podriamos hablar de una nueva
Venezuela y actuar para lograrla. El punto de partida en este pro-
ceso es reconocer que la Venezuela de ayer ya no existe ni existira.
El pais esta reinventandose. Podriamos mirar sentimentalmente
atras a los buenos tiempos, pero como el empresario Henry Ford
dijo, “La unica historia que vale es la que creamos hoy”.

Pero, para ser efectivo en un proceso de reinvencion, hay que
estar dispuesto a cuestionar todo. Para ser capaces de ver lo
posible, hay que escapar de

Las rupturas la carcel del pasado. Las for-

sociopoliticas que han ~mulas antiguas de operar

. , e interactuar no son nece-
ocurrido aqui son .
sariamente relevantes para

pruebas de que se ¢} fyturo. Las rupturas so-

necesita lograr un nuevo  ciopoliticas que han ocurri-
contrato social. Lograr 40 aqui son pruebas de que
una prosperidad mds 5 necesita lograr un nuevo

, , , contrato social. Lograr una
inclusiva es esencial para  progperidad mas inclusiva es
el progreso sostenible. Si esencial para el progreso sos-
IOS mds necesjtados no tenible. Si los mas necesita-
mejoran su situacion dos ho .mejoran su Situ.ado,n

o econdmica, Venezuela jamas
economica, Venezueld  gaidra del hoyo en que se en-
jamds saldra del hoyo en  cuentra. La macroestabilidad

que se encuentra es critica para este progreso;
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eliminando la inflacion se ayuda mas a los pobres que a cual-
quier otro grupo. El crecimiento econdémico también es vital
para el desarrollo, pero hay que reconocer, como el Banco
Mundial hizo en su ultimo informe anual, que el efecto de pro-
pagacion (el llamado “trickle down effect”) por el cual el cre-
cimiento macro produciria automaticamente un mejoramiento
para los grupos mas pobres, no es cierto. Los mercados son
muy imperfectos y se requiere accion directa para incluir todos
los grupos en el progreso econémico. También hay que preve-
nir las crisis financieras que siempre causan mas pobreza. La
privatizacion, la liberalizacion y la estabilizacion son acciones
necesarias pero insuficientes. Hay que realizar otras inversio-
nesy acciones sociales directas.

En Venezuela los roles, relaciones, responsabilidades y com-
portamientos de los tres sectores —empresarial, gobierno y
sociedad civil - tienen que
cambiar. Yo diria que la deci-
sibn mas basica e importante
para los tres sectores es defi-
nir como se van a relacionar.

La polarizaciéon
produciria mds incerti-
dumbre, desincentivando

Existe lo que yo llamo un con-
tinuum de relaciones inter-
sectoriales que va desde con-
flictos hasta cooperacion. Si
se escoge el lado del conflicto,
la pesadilla venezolana llega-
ra a ser aun peor. La polari-
zacion produciria mas incer-
tidumbre, desincentivando la
inversion; estimularia el éxo-
do de capital y talento, causa-
ria mas desempleo, generaria

la inversion; estimularia
el éxodo de capital y
talento, causaria mds
desempleo, generaria
brotes de violencia

y desestabilizaria

el proceso democrdtico.
El costo de las relaciones
conflictivas serd altisimo

brotes de violencia y desestabilizaria el proceso democratico.
El costo de las relaciones conflictivas sera altisimo.
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La cooperacion intersectorial es prometedora, pero no es facil.
Mis investigaciones sobre colaboraciones trisectoriales efica-
ces indican que hay cinco ingredientes claves que llamo “Las
Cinco C” de la colaboracion. Esto aplica tanto a los empresarios
como a los lideres del gobierno y de las organizaciones civiles:
Comunicacion, Congruencia, Confianza, Creacion de Valor y
Cumplimiento.

COMUNICACION. Una barrera inicial a la colaboracion es la falta
de comunicacion. Lo comun es que los miembros de cada sector
hablen entre ellos, y tiendan a quejarse del comportamiento de
los otros sectores. Esto exacerba las relaciones intersectoriales.
Hay que quebrar el aislamiento sectorial. No es aceptable decir
“{Estos tipos no nos quieren hablar!”. Hay que ser proactivo al
buscar con quién hablar en los otros sectores usando canales
informales y formales.

CONGRUENCIA. La finalidad de las conversaciones es identificar
areas de congruencia en los intereses sectoriales. Siempre habra
diferencias, pero también terreno comun. Hay que tratar de es-
cuchar y entender bien las necesidades del otro. Luego hay que
examinar qué recursos uno tiene que podrian ser utiles para el
otro. Se buscan intereses comunes y recursos complementarios.

CONFIANZA. Otro ingrediente esencial es la confianza entre los
colaboradores. ;COomo ganarla? Una percepcion comun del em-
presario es que su interés exclusivo es maximizar utilidades. El
empresario en la nueva Venezuela tendra que demostrar que su
responsabilidad también incluye contribuir al bienestar de la so-
ciedad, y muchos empresarios ya tienen esta perspectiva. En rea-
lidad, esta orientacion tiene mucho sentido de negocio, porque si
su comunidad esta enferma, es muy dificil prosperar. Por supues-
to, también existen estereotipos de los politicos como buscado-
res del poder y el enriquecimiento ilicito. El politico en Venezuela
tiene que demostrar que puede ejercer el poder publico en una
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forma responsable, con transparencia y honestidad, y para el
bienestar de toda la sociedad y no solamente para unos grupos
partidarios.

CREACION DE VALOR. Hechos, no palabras, son los que produ-
cen la confianza. Para comenzar, los empresarios deberian re-
examinar sus negocios para ver si hay cambios que se podrian
hacer y generar asi mas valor social. Por ejemplo, muchas em-
presas grandes enfocan sus productos o servicios hacia los gru-
pos econdmicos mas influyentes. Un enfoque de bienestar social
causaria la busqueda de como producir bienes de valor para los
consumidores mas necesitados. La recesion economica ha cau-
sado un crecimiento en las clases C, D, y E. Ellos luchan por sa-
tisfacer sus necesidades con menos dinero. Desarrollar produc-
tos y servicios mas econdmicos pero de buena calidad, seria de
gran ayuda social. Hay evidencia en otros paises de que se puede
hacer esto en una forma rentable.

Ademas de acciones indivi- Mds que enviar cheques,
duales que demuestren sensi-  Jepherian ver como

bilidad, las empresas deberian
aportar los talentos,
buscar proyectos de colabora-

cién con ONGs, grupos comu- conocimientos, persondli,
nitarios y entes publicos para contactos y sistemas —es
1enﬁrentar r}ece51dades socla-  decir, las competencias
es. Deberian hacer mucho 17,05 _ ge g empresda en
mas que sencillamente dar . o
una donacién. Hay que ir mas  combinacion con las de
alla de la caridad tradicionaly Ia ONG o entes guber-
pasar a la ﬁlantropia estraté- namenta]es] pa]ﬂa credar

ica. Mas que enviar cheques
8 V1as que ¢ qUeS, yuna mezcla de recursos
deberian ver como aportar los

talentos, conocimientos, per- qU€ produzcan una
sonal, contactos y sistemas dccion aun mds eficaz y

-es decir, las competencias e mayor valor social

325



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

claves— de la empresa en combinacion con las de la ONG o en-
tes gubernamentales, para crear una mezcla de recursos que
produzcan una accion aun mas eficaz y de mayor valor social.
Sugiero que identifiquen un problema social que parezca moti-
vante y relevante para su empresa y su gente, y traten de crear
una alianza estratégica intersectorial. Mi investigacion de alian-
zas entre empresas y ONGs demuestra que producen beneficios
estratégicos y significativos para ambas, incluyendo un efecto
positivo en la reputacion de la empresa y en las actitudes y leal-
tades de los empleados hacia la organizacion. Y recuerden que
atraer y retener talento es vital para fortalecer el capital intelec-
tual de su empresa.

CUMPLIMIENTO. En las colaboraciones mas eficaces quedan cla-
ras las responsabilidades de cada participante. Los participan-
tes son muy responsables en cumplir con lo prometido y exigen
cumplimiento de sus colaboradores. Pero un compromiso de co-
laboracion fuerte significa la critica constructiva, no destructiva.

Es cierto que entrar en colaboracion intersectorial supone unos
riesgos, tanto para los empresarios, como para los politicos y
las ONGs. Generalmente los riesgos no son tan grandes como
los imaginamos. El Presidente John Kennedy dijo: “Hay riesgos y
costos en los programas de accion, pero son mucho menos que
los riesgos y costos de la inaccion comoda.”

Lamentablemente, no hay un mago que puede hacer desapare-
cer los problemas del pais. Es un momento dificil y delicado, pero
también es un momento de oportunidad. Solamente con la cola-
boracion de todos los sectores podemos evitar que se hunda.

En la nueva Republica Bolivariana de Venezuela el espiritu del

gran Libertador si es relevante, porque hay una lucha que debe-
ria ser de interés para todos. Es la lucha para:
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e Liberar el pais de la pobreza

e Liberar el pais de la desigualdad de oportunidades

e Liberar el pais del estancamiento econémico

e Liberar el pais de la inflacion corrosiva y la crisis financiera
e Liberar el pais de la corrupcion y el abuso del poder

e Liberar el pais de la ineficiencia publica y privada

e Liberar el pais de la division digital.

El reto del Libertador Bolivar fue lograr la independencia.
El reto de la nueva Venezuela es manejar bien la interdepen-
dencia. El siglo XXI sera una

época de creciente interde-
pendencia global y local. La
complejidad de los problemas

El reto del Libertador
Bolivar fue lograr la
independencia. El reto de

del pais y del mundo exceden
las capacidades de un solo
sector. Los paises cuyos sec-
tores empresariales, politicos,
y civiles aprendan trabajar en
una forma integrada, tendran
una ventaja competitiva. La regla nueva es simple: hay que co-
laborar o se fracasa.

la nueva Venezuela es
manejar bien la
interdependencia

Este querido pais se encuentra en una encrucijada. El futuro de-
pendera mas que nada de las decisiones y acciones de sus lide-
res. Tal vez es apropiado concluir para su reflexion con las pala-
bras del poeta Robert Frost:

“Andando en un bosque oscuro, el camino se dividio en dos.

Y yo, yo escogi el menos transitado

y esto ha hecho toda la diferencia”.

Amigos, ino teman el camino menos transitado!

iBusquen la colaboracion constructiva y estratégica!

iAsi lograremos construir la nueva Venezuela, que florecera con
todo su gran potencial!
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La transformacion mundial
y sus implicaciones para Venezuela

Alvin Toffler

Alvin Toffler (EEUU, 1928) es ampliamente conoci-
do por sus planteamientos en torno a la revolucién
digital y los cambios tecnolégicos en general. Su
libro La tercera ola (1979), de extraordinario éxi-
to mundial, ofrecié una nueva perspectiva sobre la
singularidad, velocidad y profundidad de los cam-
bios contemporaneos frente a los anteriores gran-
des hitos de la historia. Entre sus publicaciones mas
conocidas destacan también La revolucidn de la ri-
queza, El cambio de podery El shock del futuro.

Hay dos preguntas que quiero se hagan después al concluir esta
conferencia: “;cOmo encajara mi empresa en la Venezuela del fu-
turo?” y “;como encajara Venezuela en el mundo del siglo XXI?".

Nadie conoce el futuro y eso es especialmente valido en la
Venezuela de hoy; nadie sabe lo que va a pasar en el futuro, pero
la gente aparentemente esta exigiendo el cambio. Venezuela esta
al borde de experimentar cambios fundamentales; cambios de
poder muy dramaticos y muchos cambios importantes que segu-
ramente se debieron producir hace mucho tiempo.

Venezuela no tiene que seguir las estrategias de otros paises, ni
la de los Estados Unidos, ni la de Cuba, ni la de Europa, ni la de
nadie mas, porque ustedes son venezolanos, y Venezuela debe
decidir su propio camino hacia el futuro. Pero, por supuesto, se-
ria un grave error introducir cambios profundos sin preguntarse
primero qué esta sucediendo en el resto del mundo.

Rudyard Kipling, el escritor inglés, dijo en una oportunidad, “si lo
unico que ustedes conocen es Inglaterra, entonces no conocen
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Inglaterra”, y lo mismo se aplica a cualquier pais. Si lo unico que
ustedes conocen es Venezuela, posiblemente no conozcan a
Venezuela.

De manera que la importancia de 1o que esta sucediendo en el
exterior, no es simplemente una cuestion de globalizacion eco-
nomica. Tenemos la contaminacion ambiental que se desplaza
de Indonesia hasta Singapur y Malasia; tenemos enfermedades
que van de un pais a otro por todo el planeta; flujos de inmigra-
cion ilegal, de refugiados, conflictos civiles... Ustedes tienen un
conflicto civil aqui al lado, en Colombia, que puede obviamente
pasar la frontera y quizas ya la traspaso en algunas partes. Hay
informacion que esta cruzando rapidamente todas las fronteras,
asi que es imposible embotellar, encerrar y comprimir todas es-
tas fuerzas. Quizas temporalmente se pueda refrenar todo esto,
pero las fuerzas no econdmicas de la globalizacion son tan po-
derosas, que este proceso va a continuar su curso.

Utilizo la palabra globalizacion para referirme a operaciones
fuera de nuestras propias fronteras; no necesariamente significa
lo mismo que liberalizacion. Son dos conceptos diferentes y con
frecuencia se enmarcan juntos. La globalizacion y la liberaliza-
cion pueden ir juntas, pero no necesariamente tiene que ser asi.
De todas maneras, creo que es imposible tratar a Venezuela o a
cualquier otro pais como un sistema encerrado. John Donne, el
poeta, escribié que “ningun hombre es una isla”, y hoy, para bien
o para mal, “ninguna isla es una isla”.

¢Qué esta sucediendo en el exterior? El mundo esta experimen-
tando la ola de cambios mas grande desde la revolucion industrial;
una ola impulsada sélo en parte por tecnologias sumamente po-
derosas. Se estan produciendo cambios simultaneos en la vida fa-
miliar, en los valores, en la cultura, en la religion, en muchos otros
aspectos de la existencia social y, como todos ustedes saben, hacia
el norte, en Dallas, en Austin, en San Diego, en el Valle de Silicon,
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esta emergiendo una nueva forma de vida, una nueva civiliza-
cion. Efectivamente, estamos atravesando un cambio que afecta
la tecnologia, la economia, las instituciones sociales, las ideas, la
epistemologia, la filosofia, todo, y eso representa un cambio en la
civilizacion misma. Creo que de hecho esta naciendo una nueva
civilizacion y no solamente en América, sino en el mundo entero;
en Escocia, en Singapur, en Brasil, en China y aqui también.

Muchos lideres empresariales, sin embargo, no han reconocido
todavia este hecho abrumador, y no tienen estrategia para ha-
cer frente al futuro. Se imaginan que pueden seguir trabajan-
do como en el pasado: son dinosaurios que estan esperando la
muerte. Igualmente, la mayoria de aquellos que estan luchando
por erradicar la pobreza, que hablan acerca del colonialismo y la
dependencia, ellos también —creo yo- hablan el lenguaje del ayer,
ellos también son dinosaurios si no entienden los cambios histo-
ricos que estan barriendo el planeta, bien sea de la izquierda, de
la derecha, promercado o antimercado.

Como ustedes saben, mi espo- Lda ola que estamos

say yo utilizamos los términos  gtravesando en este

rimera ola, segunda ola y ter-
p 5€8 y momento, que es la
cera ola. La primera ola es la

de la agricultura que se inicio  [EICErd, €s mds profunda
hace diez mil afios. La revolu- que las dos olas

cion industrial y el urbanismo anterjores de Cambjo pOI'

que se inici6 aproximadamen- .
. . dos razones: en primer
te hace tres siglos y medio, fue

la segunda ola de cambio; yla [Ugar, porque es global;

ola que estamos atravesando Vv en segundo Iugar,
en este momento, que €s la porque es mucho mds
tercera, es mas profunda que - .

’ P 4 rapida que cualquiera
las dos olas anteriores de cam- ) ]
bio por dos razones: en primer @€ 10s cambios anteriores

lugar, porque es global; y en en la historia.
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segundo lugar, porque es mucho mas rapida que cualquiera de
los cambios anteriores en la historia.

Tal y como ocurri6 con la revolucion industrial, esta ola esta tra-
yendo consigo nuevos modos de produccion y cambios profundos
en como se genera la riqueza. Al igual que la revolucion industrial,
lo afecta todo. No s6lo hara que muchas empresas se vuelvan ob-
soletas, sino que también, muchos partidos politicos y otras ins-
tituciones experimentaran el mismo proceso en todas partes del
mundo. Los lideres de negocio y politicos venezolanos, indepen-
dientemente de su partido y al margen de lo que opinen sobre el
nuevo presidente, deberan entender hacia dénde va el mundo y
desarrollar estrategias nuevas, frescas, para hacer las transiciones
necesarias. De no hacerlo, el pueblo venezolano pagara el precio.

Hasta el presente, el meollo de la economia venezolana ha sido
el petréleo, que obviamente es importante, pero la materia pri-
ma principal de la nueva economia que surgira en el mundo no
sera el petroleo; la nueva materia prima del futuro sera el cono-
cimiento y ustedes no pueden bombear conocimiento desde un
pozo; solamente lo pueden sacar de la cabeza, del cerebro. Este
hecho esta cambiando todas las reglas de la economia, bien sea
visto desde la derecha o desde la izquierda.

Hay un cuarto de billon de computadoras personales en el plane-
ta; es decir una por cada 22 seres humanos. En Estados Unidos
tenemos 100 millones de computadoras aproximadamente y
cada dia aumentan; es decir, un computador por cada 2,5 habi-
tantes. Los fabricantes de automoviles eran el simbolo de una
economia moderna industrial. En Estados Unidos hoy tenemos
mas personas fabricando computadoras y software, que fabri-
cando automoviles.

El comercio electronico, por su parte, elimina muchos costos y
por tanto reduce el precio de los productos y los servicios; por

332



LA TRANSFORMACION MUNDIAL Y SUS IMPLICACIONES PARA VENEZUELA

Alvin Toffler

ejemplo, una firma financiera que maneja fondos para una orga-
nizacion de seguros, hizo los siguientes estimados: una transac-
cion hecha telefonicamente le cuesta a esa compania 5,9 dolares
en mano de obra, equipos y otros costos. Ahora, esa misma tran-
saccion realizada por Internet cuesta 14 céntimos. La diferencia
es tan enorme que el comercio electronico evidentemente tiene
que popularizarse y va a crecer explosivamente por el planeta en
los anos por venir. Y por supuesto, ésa es una de las razones por
las cuales las acciones de Internet han subido como locas en el
mercado de la bolsa.

El trabajo esta saliendo de las oficinas y de las fabricas y esta
pasando a los hogares. La gente esta trabajando en sus hogares,
en los carros, en los hoteles, en los aviones, en los restaurantes.
Ahora tenemos un sistema que se esta desplazando de la era
industrial, cuando se trabajaba en una fabrica, en una oficina, a
un nuevo sistema donde uno trabaja en cualquier lugar, en cual-
quier momento, las 24 horas del dia.

En todas las compafiias de tecnologia de la informacion se esta
compitiendo para crear chips y programas para incorporarlos a
los aparatos que estan en nuestra cocina, en nuestra habitacion,
en todo lo que usamos. Asi que estamos pasando hacia un am-
biente totalmente inteligente.

Ya hay 20 mil millones de chips de computadora en este planeta,
cada uno de ellos con mas de un millon de transistores, y esto es
apenas el inicio. Todo esto era ciencia-ficcion hasta hace algunos
anos, pero ya no, ahora hay enormes cantidades de dinero que
se estan invirtiendo para generar estos productos y servicios.

Mi esposa y yo visitamos Los Alamos, que como ustedes saben
es un sitio donde los Estados Unidos tiene un laboratorio nacio-
nal gigantesco donde se inventaron armas nucleares. Alli cono-
cimos Blue Mountain, que es la computadora mas rapida y mas
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grande construida en el mundo, compuesta por 6.144 computa-
dores de graficos que operan todos como unidad. Es increible-
mente rapida y potente, pero es apenas €l inicio.

Con maquinas como esa, podemos medir el clima, las condicio-
nes meteorologicas, el trafico, lo que esta pasando dentro del
cuerpo humano a niveles de complejidad y detalles que jamas
nos habiamos imaginado. Y ahora, algunos cientificos estan ha-
blando de otra forma de construir computadoras todavia mas
poderosas tomando toda la capacidad no utilizada de la compu-
tadora personal que esta alli, en su escritorio, pero que usted no
esta utilizando porque se encuentra aca. ;Qué pasaria si todas
las computadoras estuviesen conectadas en red y la capacidad
no utilizada de su computadora fuese aprovechada mientras us-
ted esta aqui sentado? Se crearia asi un poder increible que hace
que Blue Mountain se vea como una enana.

Asi que estamos viendo cambios increibles que se estan produ-
ciendo a todos estos niveles, y por supuesto no es una cuestion
gringa: es un fenomeno global.

La ciudad de Bangalore, en la India, se ha convertido en un
centro de produccion de software. Bangalore vende software a
Silicon Valley, y ¢saben donde compra software Bangalore? En
Vietnam. Asi que la produccion de software ya no es un mono-
polio de unos pocos paises ricos.

La informatizacion de Singapur debe estudiarse; estamos viendo
areas de desarrollo rapido de terceras olas en Brasil y en muchos
paises. Ademas de todo esto, debemos agregar otro hecho: en el
cielo hay 500 satélites en este momento y por lo menos 1800 se
estan construyendo en este momento. Motorola construye tres
satélites a la semana, y lo que esta pasando por supuesto es que
estos satélites bombean masivamente datos e informacion hacia
el planeta. Debo decir que bombean buena y mala informacion.
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Tenemos 300.000 periodicos y revistas en el planeta, sacando in-
formacion y desinformacion, incluyendo rumores y chismes.

Finalmente, ademas, tenemos Internet con un estimado de 40 mi-
llones de personas conectadas en la actualidad. No es cuestion
de los ricos. En Peru, por ejemplo, hay un pueblito que se llama
Chincheros, de 50 habitantes, donde una conexion on-line les ha
permitido despachar vegetales a la ciudad de Nueva York y tripli-
car el ingreso del pueblo de 500 dodlares a 1.500 dolares al afio.

Agricultores de ajo en China ahora tienen un web site que les
permite vender su producto a una cadena de restaurantes en
Alemania. Creo que vamos a ver una explosion de este tipo de
comercio, porque tenemos mercados que estan esperando para
ser descubiertos y productos listos para ser aprovechados. Los
sistemas de informacion que estamos creando permiten por pri-
mera vez que un pequeno agricultor, un pequeno campesino en
algun lugar descubra un mercado que existe en otro sitio lejano.
Veremos, como ya dije, una explosion de microempresas, micro-
mercados y microcomercio.

Las cifras del cambio son inciertas; todos los estimados y pro-
nosticos son inciertos y todos los numeros se vuelven obsoletos
mientras les hablo. Es muy importante recordar que de lo que
estamos hablando no es solamente de tecnologia de la infor-
macion. Los cambios dramaticos ocurren también en polimeros
de conduccion, en materiales compuestos, en biotecnologia, en
energias, en medicina y dispositivos sensores, en quimica supra-
molecular, Optica y miles de otros campos; y todo junto esta ge-
nerando la base para una economia sobre bases de inteligencia y
conocimiento como nunca se conocio en la historia.

Negocios, escuelas y mas importante aun, nuevos gobiernos
han comenzado a ponerse al dia con estos hechos o con el im-

pacto de estos acontecimientos sobre la estructura familiar,
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requerimientos de recursos, el futuro de la energia, del petroleo,
los valores, la cultura del futuro...

Me parece que Venezuela tiene un largo camino que recorrer
y debe acelerarse para estar al dia con esta revolucion. Es facil
para mi hablar y es muy dificil para ustedes hacer, y entiendo la
diferencia entre teoria y accion,

Venezuela y otros paises  entiendo los problemas inme-

también, estdn sufriendo diatos que enfrentan, pero el

. hech nezuel I
hoy porque los lideres echo es que Venezuela y olros
paises también, estan sufrien-

en el gobiernoy enla 4o noy porque los lideres en el
Industria, a diferencia  gobiernoy en la industria, a di-

de lo que ha ocurrido en ferencia de lo que ha ocurrido

alounas partes de Asia. €0 algunas partes de Asia, no
g p ” han comprendido esta revo-

no han comprendido  yycion de la tercera ola. No le
esta revolucion han dado la prioridad adecua-

de la tercera ola da al desarrollo de politicas, a

las estrategias para enfrentar

el cambio; estrategias en tec-

nologia educativa, en infraestructura tecnologica, en todo lo que
se requiere para que los hijos de Venezuela no pierdan su futuro.

Quiero sugerirles que le dediquemos menos tiempos a hablar del
futuro de la economia y mas tiempo a hablar de la economia del
futuro. Cuando tu dices economia del futuro, estas implicando
que hay una nueva economia que emerge. Todo lo que sabemos
de economia y macroeconomia ya es obsoleto. Con mucho cui-
dado hemos desarrollado herramientas economicas para medir
la actividad econdmica, pero no fueron disenadas para una eco-
nomia basada en el conocimiento.

Entra a tu garaje -le digo a mis amigos gringos-, saca tu viejo tex-
to universitario de economia y busca “factores de produccion”.
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Si los factores de produccion en ese texto son tierra, mano de
obra y capital, tira ese libro a la basura, porque ya no lo son. Los
factores fundamentales de produccion estan en el conocimiento.
El pensamiento correcto en el momento oportuno y en el sitio
correcto significa que requieres menos tierra, menos capital, me-
nos mano de obra, menos energia y menos tiempo para generar
el mismo resultado.

El conocimiento es en realidad lo que nosotros llamamos el cam-
bio del poder. No quiere decir que no se necesiten bienes mate-
riales, por supuesto que si, no puedes construir algo de nada,
pero ese no es el factor mas

importante de produccion en  Carlos Marx y hasta

la economia emergente ac- Adam Smith resultan

tual. Significa que Carlos Marx cada vez mds incapaces
y hasta Adam Smith resultan P

cada vez mas incapaces de di-  d€ dirigirnos, de
rigirnos, de orientarnos para Orientarnos para

comprender estas economias; comprender estas

ahora pasamos a un capital in- ,
ap : P economias; ahora
tangible. Esto quiere decir que

cuando medimos el valor de Pdsamos a un capital

una empresa y solamente ve- Iintangible

mos su edificio, el equipo y las

instalaciones fisicas, estamos

pasando por alto lo que es el mas importante de todos sus acti-
vos, que es lo que esta dentro de la cabeza de la gente, su marca
o cualquier otro intangible.

Esto se aprecia claramente al ver la gran diferencia que existe
entre los valores en libros y el precio en la bolsa de Nueva York
de empresas basadas en la informacion. Los inversionistas dicen:
“nosotros sabemos algo que ustedes, contadores y economistas
desconocen o que no miden; hay algo mas que esta ocurriendo y
tus libros no son correctos si no mides esos bienes intangibles”.
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Es muy facil decirlo pero, ;como hacerlo? Hay muchas empre-
sas luchando para tratar de buscarle una solucion, es decir, para
cuantificar los activos del conocimiento. Esto sugiere que mu-
chas empresas venezolanas, por ejemplo, pueden tener activos
que no exhiben en sus libros, que hacen que su compania valga
mucho mas de lo que sale en los libros.

No solamente es que estamos alejandonos de los viejos factores
de produccion; sino que el dinero mismo esta cambiando. En la
sociedad de la primera ola, en los 10 mil anos anteriores a la era
industrial, el dinero tenia la forma de algo que se podia utilizar:
sila gente no queria aceptarlo como moneda, podian usarlo para
otra cosa. En Asia, por 10 mil anos, el arroz fue dinero, y si no ha-
bia una transaccion, por lo menos se lo podian comer. También
tenian textiles, tenian el cobre y muchas cosas que se usaban
como moneda, y su valor era determinado por el tamafo, por
cuanto pesaba y el uso potencial que tenia.

A mediados de 1600 en Inglaterra, un escritor inglés, William
Parker, escribi6é un ensayo que debio parecer una locura o cien-
cia ficcion para los de su época; €l dijo: “algun dia el dinero sera
simbolico” y sospecho que nadie entendio lo que queria decir y
no sé si €l mismo lo entendio, pero 25 0 40 afios después ya te-
niamos una pequena revolucion en los Estados Unidos porque
los britanicos se habian tomado todo el oro y plata de las 13
colonias. Cuando nosotros creamos un Congreso y un €jército
para combatirlos, hicimos lo unico que podiamos, sacamos di-
nero de papel y eso supuestamente fue el inicio de su uso tan
difundido.

Piensen ;qué es dinero de papel? No se mide por el tamano o por
cuanto pesa, no se puede usar para ninguna otra cosa y el valor
es determinado por alfanuméricos, letras y numeros, eso presu-
pone que tienes personas en la sociedad que saben leer y que
saben contar; es el dinero de la era de Gutenberg.
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¢Que tenemos hoy? Hoy el dinero se vuelve electronico, el dinero
se informatiza a medida que la informacion se monetariza, es
decir, a medida que la informacion tiene un valor y tiene un valor
en dinero, el dinero mismo se vuelve informacion.

En los Estados Unidos, antes de 1863, existian entre seis y siete
mil diferentes monedas, pues cada aldea, cada empresa sacaba
su propia moneda. En 1873, como parte del proceso de industria-
lizacion que recalca la estandarizacion, el gobierno americano
dijo “ahora hay una sola moneda” y ahi pasamos a la moneda
verde, pero lo que hemos visto ahora es una explosion de nuevas
formas de dinero, lo que se pudiera llamar paradinero o pseudo-
dinero, si se quiere.

Un ejemplo son los puntos de viajero frecuente, que no solamen-
te sirven para viajar, sino para comprar cosas. Yo compré una
computadora con puntos que tenia por vuelos frecuentes. Lo que
estamos viendo es el inicio de una explosion de nuevas formas
de dinero.

Un banco arabe-malasio, por ejemplo, emitié una tarjeta que se
puede usar para cualquier cosa, menos para fines antiislamicos.
¢Que quiere decir? Cero alcohol y cero masajes. Y creo yo que
vamos a ver cada vez mas moneda especializada para fines es-
pecializados, una multiplicacion de monedas y no la unificacion
de la moneda. Sé que estamos hablando de dolarizacion y ahora
tenemos el euro, pero debajo de ellos vamos a ver una explosion
de monedas alternativas y es otra razén por la cual los lideres
estratégicos tienen que pensar como se adaptan a este nuevo
mundo.

Los cambios probablemente son mas rapidos en las finanzas que
en ningun otro sector. Como dije antes, tenemos €l comercio en
linea, mucha gente compra y vende acciones en linea, se pasan
el dia sentados en su computadora comerciando y apostando
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sobre Internet, comprando y vendiendo acciones diez veces al
dia, cien mil veces, viendo cualquier minima subida o bajada en
el mercado.

Muchos productos financieros nuevos salen al mercado, inver-
siones financieras en muchos sitios del mundo estan cambiando
la legislacion, nuevos riesgos surgen, y nuevas ventajas también,
y una complejidad creciente: hay un nivel cada vez mas abstrac-
to en los vehiculos de inversion; tenemos fondos integrados de
fondos, fondos de fondos de fondos, derivados de derivados, y asi
por el estilo.

En el libro “La Tercera Ola” introdujimos el concepto de masifica-
cion, palabra comun en castellano, pero que no existia en inglés.
La revolucion industrial cred economias y sociedades basadas
en producciéon masiva, consumo masivo, distribucibn masiva,
educacion masiva, medios masivos, diversion masiva, y en algu-
nos paises armas de destruccion masiva.

Fue un sistema de produccion que creo sociedades masivas, y no-
sotros creemos que lo que esta pasando con esta nueva econo-
mia es que estamos apartandonos de la masificacion. Sabemos
de las fusiones, adquisiciones y consolidaciones que estan ocu-
rriendo, pero debajo de ese fendmeno esta ocurriendo otra cosa.
Si, tienes un McDonald’s en cada esquina, pero bajo la aparente
uniformidad hay un proceso contrario de diversificacion.

Pasé cinco afnos y mi esposa cuatro, como obreros usando las
manos. Construimos automoviles, ventiladores, bicicletas, pro-
ductos fisicos en la industria metal mecanica. Mi esposa trabajo
en una fundicion de aluminio, trabajando partes para avion y yo,
en una fundicion de acero, y lo que descubri de esas plantas es
que si tu querias cambiar el producto, era muy dificil. Tenias que
parar la linea de ensamblaje. En nuestra planta signific6 2.000
hombres esperando para que hicieran el cambio; habia que traer
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especialistas muy costosos y por supuesto los costos indirectos
nos estaban comiendo vivos.

Ahora, con la tecnologia de la informacion, tal vez alguien que
le da a un botén, puede variar un producto. Vemos una diversifi-
cacion creciente y estamos pasando a “todo hecho a la medida”.
Esto es desmasificacion del mercado; la produccion masiva ya
no es la forma mas avanzada de produccion conocida por la raza
humana. Ahora cada vez mas es una forma desactualizada; la
forma mas avanzada es la que permite hacer las cosas a la me-
dida, sin costo adicional. Eso no es posible en todas las indus-
trias todavia; las tecnologias no estan completas, pero esa es la
tendencia general. Como saben, una mujer puede entrar en una
tienda y comprar un par de jeans que le mide una computadora
y la fabrica se los hace a su medida. No es talla 10, 12 ni 8, sino
hecho para ella, para su cuerpo. Otra gente dice no, lo que pasa
es que estamos creando “hecho a la medida masivo”, y eso creo
yo que es solamente un medio paso en la direccion a seguir. La
direccion a seguir no es desmasificacion total, sino desmasifica-
cion a pedido.

En los anos 60 le preguntamos a la gente de mercadeo mas vi-
sionaria, cual era el futuro del mercado. Nos introdujeron a un
concepto que yo desconocia; hablaban de segmentacion de mer-
cado. Dijeron “vamos a tomar los mercados masivos y los desglo-
samos en cuatro o cinco segmentos”. Ya saben lo que ha pasado
después. Ahora no se habla de cuatro o cinco segmentos, sino de
nichos de mercado, de micromercados, de cientos de submerca-
dos. Ahora le pedimos al mercadeo visionario hablar de merca-
dos de particulas, de uno a uno.

Si tu combinas eso con la capacidad tecnologica que permite el
“todo a la medida”, ;cual es la conexion entre la produccion y el
Cconsumo en una economia capitalista? La respuesta es publici-
dad, medios de comunicacion social. ;Qué pasa con los medios
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de comunicacion? Estamos masificandolos; antes teniamos ABC,
NBC, las tres grandes redes de television que controlaban el 95%
del publico en horario estelar. Ahora estan a 50% o menos en
hora estelar; se ha multiplicado varias veces el numero de cana-
les, y tenemos cada vez mas hogares conectados a satélites que
traen infinidad de canales. Internet mismo es en realidad una he-
rramienta de comunicacion que nos puede entregar un numero
infinito de canales, cada uno individualizado. Es un medio que
permite orientarse al micromercado de un solo individuo.

Cuando escribimos “El shock del futuro” le preguntamos a to-
dos los expertos, qué iba a pasar con la familia americana. Me
dijeron, bueno, una familia nuclear se define oficialmente por un
hombre que trabaja, una madre que se queda en casa y dos hijos
menores de 18 anos; y eso era el modelo de familia nuclear, un
modelo masivo para la familia, y todos nos dijeron que nada iba
a pasar con eso. En realidad en los Estados Unidos, hoy menos
del 5% de la poblacion vive en familias nucleares como esa. En
primer lugar, mas de la mitad de las mujeres americanas traba-
jan fuera del hogar. Ya cambi6 la estructura de la familia. Luego
tenemos a muchas personas que viven solas; un sélo padre, pa-
dres que se divorcian y se vuelven a casar, muchas formas de es-
tructura familiar. Lo que uno ve hoy es una familia diversificada,
una familia polimorfica, que es la desmasificacion de la forma
familiar en paralelo con la desmasificacion de la produccion, el
consumo y la comunicacion.

Y si uno ve el sistema politico, tenemos dos partidos politicos, y
por supuesto, nadie cree en nada de lo que digan esos dos par-
tidos; no es un fendbmeno venezolano, es un fenémeno mundial.
Los dos partidos son poderosos, el Congreso y el Presidente son
poderosos, pero esa no es la verdadera politica; la verdadera po-
litica es lo que pasa alla abajo y se puede describir facilmente
en estos términos: cuando Franklin Roosevelt era candidato a la
Presidencia, cre6 una coalicibn compuesta por seis grupos. Eran
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los obreros, los agricultores, los intelectuales, los emigrantes y
unos dos grupos mas. Esa coalicion tuvo el poder en los Estados
Unidos por mas de 30 anos. Ahora, si usted quiere nominarse
hoy, si realmente quiere armar una coalicion, tiene seis mil gru-
pos que unir. De esos grupos uno quiere salvar a las ballenas, el
otro quiere terminar con los impuestos, a otro le interesa el SIDA,
a otro el cancer de mama, etc. Lo que ha pasado es la diversi-
ficacion y politizacion de muchos temas. Internet hace posible
organizar grupos nuevos alrededor de cualquier tema y tener un
impacto politico. Un estudiante de Birmania o de Vietnam es-
tudiando en los Estados Unidos sali¢ en linea y protest6 a los
generales en el gobierno de Birmania. Ese solo estudiante, pudo
reunir apoyo suficiente y las empresas americanas sacaron sus
inversiones de Birmania.

Y los consumidores ahora también tienen poder. Si yo compraba
un auto en los Estados Unidos y el auto tenia un problema, lo lle-
vaba al concesionario, le decia arréglamelo y él me lo regresaba
todavia con el problema; lo volvia a llevar una segunda y tercera
vez. Terminaba angustiado y finalmente no solucionaba el pro-
blema. Ahora, cuando compro un producto que no me gusta, por
ejemplo un automovil que no funciona, no lo regreso al concesio-
nario tres o cuatro veces para que lo arregle. Lo regreso una vez y
si no me lo arreglan entro en linea y digo: “;alguien mas compro
este mismo modelo? stienen ustedes este problema?” Siete mil
personas contestan que si tienen el mismo problema y la siguien-
te cosa es un pleito legal contra el fabricante del automovil... y en
los Estados Unidos esa es la industria principal: los litigios.

Esta cambiando el poder del consumidor con respecto al fabri-
cante. Eso significa, por supuesto, mas énfasis sobre la calidad
del producto. De modo que todas esas cosas estan cambiando
simultaneamente. Si tuviésemos tiempo podriamos hablar de
cOmo esto cambia la estructura organizativa de las companias,
las cadenas de suministro, los niveles de jerarquia...
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El tamano de las companias esta cambiando. Estan las compa-
nias grandes nacidas de megafusiones, pero debajo de ellas, in-
finidad de microempresas con

Estan las companias —cuatro empleados o menos

grandes nacidas de ~ crean millones de empleos.

. En Estados Unidos, las com-
megafusiones, pero iy . .
panias propiedad de mujeres,

debajo de ellas, infinidad |3 mayoria muy pequeitas,
de microempresas emplean el doble de personas
con cuatro empleados qUe las companias mas gran-

. des; y mientras éstas han esta-
0 menos crean millones ;Y miel . .
do despidiendo miles de miles

de empleos e trabajadores, las pequefias

empresas los estan contra-

tando y estan creando una economia muy vibrante de pequena
empresa.

¢Qué esta pasando? Se esta creando una economia totalmen-
te nueva y si tuviese tiempo, por supuesto, podriamos hablar de
globalizacion, de aceleracion y por qué el tiempo es tan impor-
tante y por qué usted puede tener el mejor producto del mundo
pero si no lo saca al mercado en el momento oportuno, no sirve
de nada.

Anteriormente soliamos decir en las economias capitalistas que
el tiempo era dinero. Creo que tenemos que cambiar esa regla
y decir mas bien que, hoy en dia, cada intervalo de tiempo vale
mas dinero que el intervalo anterior. Asi que todo el sistema esta
avanzando mas y mas rapido y por supuesto, esto crea una can-
tidad de problemas gerenciales. Por ejemplo, hablamos de geren-
cia en tiempo real y nadie sabe cOmo es eso.

Esta economia de la tercera ola basada en el conocimiento, creo
que va a arrasar y reemplazar gran parte de la actividad econo-

mica basada en mano de obra barata de la actualidad.
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Todo esto también tiene enormes implicaciones historicas para
el poder y la geopolitica planetaria. Si los gobiernos y los lideres
empresariales siguen pensando todavia en términos de la divi-
sion norte-sur, o en todos los otros términos del tercermundis-
mo, van a caer en la trampa de luchar por puestos en el Titanic.

Ahora se esta desarrollando una estructura de poder global de
tres niveles: los paises agricolas, que estan abajo; los fabricantes
de mano de obra barata en el medio; y aquellos con economias
basadas en el conocimiento que estan encima de todo lo demas.
La gente siempre se pregunta si esto significa heocolonialismo,
si significa un nuevo tipo de imperialismo, si significa que las
economias de la tercera ola del conocimiento van a dominar a
todos los demds. Y mi respuesta es que no. Durante la época
del colonialismo britanico y su expansion, la forma cémo fun-
cionaba el sistema era que los britanicos enviaban unos cuantos
soldados a la India y compraban algodon muy barato; lo llevaban
a Manchester o Birmingham y lo convertian en tela; y luego lo
despachaban de vuelta y se lo vendian a los indios por un pre-
cio muy alto. Compraban las materias primas muy baratas y les
devolvian el producto elaborado muy caro y por supuesto, ayu-
daban a manejar todos los términos comerciales con las fuerzas
del ejército y de la armada. Pero las fabricas nunca se fueron de
Inglaterra.

En una economia de la tercera ola no es la fabrica lo que impor-
ta, es el conocimiento y el conocimiento no se puede quedar en
un solo sitio, el conocimiento no se puede monopolizar, el cono-
cimiento se desplaza y si vemos cOmo se esta esparciendo por el
mundo entero, vemos que hay cada vez mas desarrollos de ter-
cera ola en sitios cada vez mas extranos. Creo que vamos a tener
que descubrir la manera de tener grupos de primera, segunda y
tercera ola dentro de los paises y paises de primera, segunda y
tercera ola que forman coaliciones y sociedades de un tipo u otro
con desarrollo mutuo.
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Lo que vemos es que algunos paises como Malasia, por ejemplo,
han seguido una estrategia consciente de la tercera ola. Debo
empezar por decir que Malasia es un pais mas o menos del mis-
mo tamano que Venezuela en cuanto a su poblacion, y esta casi
a la misma distancia del ecuador, o sea que €l clima es bastan-
te parecido. Venezuela inici6 su independencia hace 180 anos;
Malasia fue una colonia de los britanicos hasta los afnos 60, 0 sea
que fue una colonia durante mucho mas tiempo que Venezuela.
Venezuela tenia reservas ingentes de petroleo, Malasia no las te-
nia, y sin embargo en treinta afnos Malasia ha pasado de vender
estano y caucho al mundo, a convertirse en uno de los proveedo-
res mas grandes de chips semiconductores.

¢Como lo lograron? He tenido diferencias muy marcadas con el
Primer Ministro de Malasia, el Dr. Mahathir, pero, como quiera
que sea, hace casi una década hizo la siguiente afirmacion y cito:
“En la era de la informacion en la que estamos viviendo, la so-
ciedad malaya es muy rica en informacion, y no es por accidente
que hoy en dia no hay ningun pais rico desarrollado que sea po-
bre en informacion, ni ningun pais rico en informacion que sea
pobre y subdesarrollado. Hubo una época en que la tierra era la
base fundamental de la prosperidad y la riqueza, luego vino la
segunda ola, la era de la industrializacion y ahora cada vez mas
el conocimiento no solamente es la base del poder, sino de la
prosperidad”.

Ningun presidente venezolano hasta el presente ha dicho nada
parecido; incluso antes de Mahathir, Lee Kwan Yew quien fue el
primer lider y primer ministro del Singapur independiente, bri-
llantemente empez6 a convertir a ese pais en uno de los mas
ricos en informacion del mundo. Singapur tenia cero recursos
naturales; no habia petroleo, ni aluminio, ni cobre, ni siquiera
caucho ni estafio como lo tenia Malasia, solamente tenia cere-
bros y paso a ser en poco mas de 30 anos un centro financiero
con uno de los ingresos per capita mas altos del mundo.
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Hoy en dia paises en el mundo entero, desde Hong Kong y la
China hasta Irlanda, estan corriendo para aplicar las estrategias
de la tercera ola a sus economias.

Asi que mi pregunta es: ;en donde estaba Venezuela todo este
tiempo, donde estaban sus lideres, sus politicas, sus planificado-
res? ;Doénde estaba su estrategia? Seria facil culpar a los extra-
nos por los problemas de Venezuela, y quizas el mundo exterior
contribuy®, pero creo y quizas esté equivocado, y confieso mi
ignorancia y mi conocimiento superficial sobre Venezuela, que
a quien debemos culpar no es a una persona, sino al petroleo.
Creo que muchos lideres venezolanos del pasado estaban dur-
miendo tranquilamente porque alli habia petroleo y eso les daba
una fuente facil de petrododlares y de ingresos al gobierno.

Si es asi, ha llegado el momento de que todos repensemos el
papel del petréleo y reconozcamos que el mundo esta corriendo
en una direccion distinta. Cuando combinamos todos estos fac-
tores: los cambios impulsados por el conocimiento, los cambios
en el capital, en el dinero, en la naturaleza del trabajo, en las
organizaciones, en escala, en velocidad, en infraestructura -y
esto es solamente una lista parcial-, no es una exageracion ha-
blar de una revolucion en las economias avanzadas en el mun-
do; una revolucion que ha dejado rezagados a muchos pensa-
dores, economistas, companias, gentes de negocio y gobierno.
Venezuela se va a quedar mas rezagada todavia, a menos que
ustedes en esta sala y el gobierno, se unan a la revolucion de la
tercera ola.

Esto requiere nuevas estrategias para hacer la transicion de la
segunda ola de la produccion, de la fabricacion, de los servicios,
hacia formas de la tercera ola que permitan competir adecua-
damente. Vision estratégica no significa memorizar diez reglas,
es decir, significa comprender como las partes de esta nueva
economia de futuro encajan una con otra, se acoplan y como
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Venezuela se puede adaptar. Eso no significa que Venezuela
tenga que aceptar todos los cambios que propone el Fondo
Monetario Internacional.

Venezuela, como todos los paises, tiene su propia cultura y su
individualidad; es un Estado soberano, su orgullo nacional es
justificado, pero incluso la soberania y el nacionalismo hay que
redefinirlos a la luz de esta nueva revolucidon mundial. Seria una
tragedia si Venezuela se encontrase atrapada en los conceptos
obsoletos del nacionalismo y la independencia del ayer. Tiene
que ser independiente, no queremos un mundo donde todo el
mundo sea igual, homogéneo, pero eso no significa aferrarse a
las reglas del ayer.

Venezuela no puede darle la espalda al mundo. No sé lo suficien-
te acerca de este pais, asi que si lo que digo es estupido me per-
donan por favor, pero aqui tenemos algunas ideas que quizas
valga la pena discutir a la luz de los problemas inmediatos que
confronta Venezuela:

Numero uno, los nifios. Alimenten a los nifios de la calle; si uste-
des no alimentan a los nifnos,
su cerebro se va a destruir y
ellos son el futuro de la eco-
nomia del conocimiento; asi
que lo primero que tienen que

Numero uno, Ios nifos.
Alimenten a los ninos
de la calle; si ustedes

no alimentan a los ninos,
su cerebro se va

a destruir y ellos son

el futuro de la economia
del conocimiento

hacer es alimentar a la nifiez.
Denles computadoras; a los
ninos les encanta una compu-
tadora, se enamoran cuando
las ven. Esos ninos de la calle
se convertiran en parte del fu-
turo de su pais, en lugar de se-

guir en la miseria indescriptible que viven en este momento.
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Terminen los procesos de privatizacion. Yo sé€ que hay mucha
emocionalidad adherida al concepto del patrimonio, pero no hay
razon por la cual el gobierno tenga que ser el duenio del petroleo.
PDVSA no es diferente a otras petroleras en el mundo entero creo
yo, y no hay razon por la cual el Estado tenga que ser duerio y di-
rigirla. Posiblemente la industria privada lo pueda hacer incluso
mejor. Asi que terminen de hacer este trabajo de privatizacion
del petroleo y de la energia.

Bancos: ayuden a crear microcapital para la gente mas pobre;
creen programas de microcapital relacionados con el concep-
to de microcomercio que les expliqué anteriormente y den en-
trenamiento empresarial a los pobres de los pueblos y ciudades
pequenas.

Educacion: una de las cosas realmente interesantes que estan su-
cediendo aqui y fue reportado ayer en el Daily Journal en Caracas
es que “las companias estan tratando de dar a los consumidores
computadores gratis”. Todo el mundo dice que los computado-
res son muy costosos y solamente los ricos los pueden pagar.
Pero nosotros tenemos ahora compafias que ofrecen regalar
computadores, y ;qué quieren a cambio?; que si usted entra en
linea, pague una tarifa por ese servicio. Otras companias estan
ofreciendo computadoras gratis si usted esta dispuesto a leer su
publicidad en la pantalla. Yo creo que lo que ustedes deben hacer
es correr, no caminar, a los Estados Unidos o a los empresarios
locales aca y averiguar la forma de conseguir esos computado-
res gratuitos para los nifos, las escuelas y las familias; y quizas
haya formas de correlacionar esto con los automercados, las ins-
tituciones financieras o las empresas de telecomunicaciones.

El costo de las computadoras esta bajando dia tras dia, y van a
ser tan baratas como un televisor, muy pronto. Y no solamente
€so, sino que van a ser ademas aparatos de television; no va a
haber mucha diferencia entre un televisor y un computador.

349



ANTOLOGIA DE CONFERENCIAS Congreso Internacional Conindustria 1997- 2009

Asi que mientras mas rapido pongamos esta herramienta en ma-

nos de los ninos, sera mejor.

No ha habido mucha
innovacion seria en la
educacion de ninguno de
nuestros paises desde
hace muchisimo tiempo.
Cuando yo oigo el
término “reforma
educativa” en Estados
Unidos, en Europda o en
el Japon y escucho las
propuestas, las mismas
estdan disefiadas para
que la fabrica sea mds
eficiente; significan mds
tareas, mds maestros,
mds horas. Es un
conceplo de la escuela
como si fuese una
fabrica. Creo que

ha llegado el momento
de romper con ese
sistema y crear nuevas
formas de educacion.

Lo que llamamos educacion
basicamente es un siste-
ma de produccion en masa.
Inspeccionamos los  ninos
como si fuesen materias pri-
mas, los sometemos a proce-
sos, salen por el otro lado de
la linea y los inspeccionamos.
Todo el mundo se supone que
debe recibir lo mismo.

No ha habido mucha innova-
cion seria en la educacion de
ninguno de nuestros paises
desde hace muchisimo tiempo.
Cuando yo oigo el término “re-
forma educativa” en Estados
Unidos, en Europa o en el Japon
y escucho las propuestas, las
mismas estan disenadas para
que la fabrica sea mas eficien-
te; significan mas tareas, mas
maestros, mas horas. Es un
concepto de la escuela como si
fuese una fabrica. Creo que ha
llegado el momento de romper
con ese sistema y crear nuevas
formas de educacion.

Yo buscaria nuevas ideas en sitios donde los educadores con fre-
cuencia no buscan. Yo buscaria, por ejemplo, los modelos de en-
trenamiento y capacitacion empresarial.
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Algunas de estas cosas no necesariamente requieren mucho di-
nero. Hay lecciones que podemos aprender en la forma en que
capacitamos a nuestro personal en las empresas y que se pue-
den aplicar a la escuela.

Otro recurso secreto, y digo secreto entre comillas, es un recur-
so militar de los Estados Unidos llamado Train Dag: el coman-
do de entrenamiento y doctrina de la armada de los Estados
Unidos.

Este comando dirige uno de los sistemas educativos mas grandes
del mundo. Estan haciendo un trabajo con mucha imaginacion y
muy profundo en cuestiones tales como la psicologia del apren-
dizaje; como se puede acelerar el aprendizaje, como aprende la
persona. En otras palabras, hay ideas que se pueden utilizar para
hacer una revolucion en la educacion. Y posiblemente vengan
de fuera del campo educativo. Podriamos enumerar muchisimas
cosas mas.

Tomemos el teléfono celular. En Surafrica y en otros paises po-
bres, usted puede conseguir un teléfono celular gratis cuando se
suscribe al servicio. En un pueblo donde no hay servicio telefo-
nico, si usted le da un teléfono a una persona o se lo presta, esa
persona puede convertirse en la micro compania de teléfonos
para ese pueblito, y las personas que viven alli pueden venir y
pagar una pequena cantidad por utilizar ese celular y comuni-
carse con sus parientes.

En cuanto a los militares, y quizas esto sea un poco controver-
sial, reduzcan a las FARC. Si las FARC tiene presencia en este
pais, cortenles su presencia, corten cualquier presencia de las
FARC en Venezuela antes de que se disemine. Yo no sé si tienen
instalaciones de entrenamiento de las FARC aqui, pero si las hay,
por favor, deben evitar que se multipliquen.
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Finalmente, establezcan los derechos de propiedad para los que
habitan ilegalmente aqui, si es que habitan en tierras publicas.
Hernando De Soto, en Peru, escribe acerca de “El otro sendero” y
recalca que, si uno puede darle a estas personas €l derecho a su
propiedad, van a mejorarla. Tienen activos y se vuelven parte del
sistema en vez de ser aledafios al mismo.

Una vez visité una zona en Argentina, cerca de Buenos Aires,
y le pregunté a las personas en esa pequeha aldea qué querian
que hiciera el gobierno por ellos. Nada, nada, dennos la tierra,
dijeron. Dennos propiedad de la tierra y luego podemos darnos
el lujo de arreglar la casita y de hacer las cosas. ;Y por qué no
tienes la tierra?, pregunté. JEs tierra muy buena, es que alguien
la quiere para algo? No, no sirve para nada. ;Y por qué no se las
regalan? Bueno, dicen, porque un ano son los radicales que no
quieren que los peronistas regalen la tierra, el otro ano son los
peronistas que no quieren que los radicales regalen la tierra. El
derecho a su propiedad seria maravilloso para ellos.

Como digo, algunas ideas son impertinentes para Venezuela,
otras tal vez no, pero una cosa creo yo que es clara: todos en-
frentamos la ola mas acelerada de cambio politico, social, cultu-
ral y tecnolégico en la humanidad, y si no lo tomamos en cuenta
todo lo que hagamos hoy va a terminar de llevarnos a un hueco
mas profundo.
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Paul Krugman

Paul Krugman (EEUU, 1953) fue galardonado con
el Nobel de Economia en el afio 2008, tras una
brillante carrera como investigador y divulgador.
Entre sus reconocimientos destaca también el
Premio Principe de Asturias en Ciencias Sociales
(2004). Actualmente es profesor de Economia
y Asuntos Internacionales en la Universidad de
Princeton. Ha escrito mas de 20 libros y centenares
de articulos, destacando por el replanteamiento
de modelos matematicos en economia y por sus
duras criticas a la gestion econémica de varias ad-
ministraciones norteamericanas, especialmente la
de George Bush.

Me han pedido que hable de los aspectos macroeconémicos de la
situacion que confronta Venezuela y, en particular, de su relacion
con el mundo exterior. Estoy consciente de que este es un tema
no muy popular, no muy bienvenido, especialmente cuando se
habla con una audiencia empresarial. Los hombres de negocios
estan en sus preocupaciones cotidianas, concentrados en los as-
pectos especificos, en la microeconomia, en ver como cada em-
presa individual compite en el mercado, bien sea global o local.
Estan preocupados por los pequenos detalles que se suman para
lograr la prosperidad acumulada de un pais. La macroeconomia,
por su parte, se ocupa de cosas mas generales, como la politica
monetaria y fiscal o las tasas de cambio, y puede por tanto pare-
cer algo abstracta y un poco distante de las realidades cotidianas
que, a final de cuentas, determinan el éxito econdmico.

Una forma de expresar esto seria pensar en la economia como
en un automovil. La microeconomia trata de los componentes

del automovil: el motor, el volante, la transmision, los cauchos,
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etc. La macroeconomia podriamos decir que se ocupa de la cali-
dad de la carretera sobre la cual estamos conduciendo y de la ca-
lidad del conductor mismo. Si

...la macroeconomia, bien es cierto que no importa

sin ser un sustituto de qué tan buena sea la carrete-

. . ra y no importa qué tan bueno
la microeconomid,
sea el conductor, un carro con

es crucial para el gesperfectos no puede rodar a

desempeno de cualquier  alta velocidad; también es cier-

economia to que incluso el mejor auto-

movil ira a paso de tortuga en

una carretera mala, o acabara

echado a perder si esta en manos de un mal conductor. Y en ese

sentido, la macroeconomia, sin ser un sustituto de la microeco-
nomia, es crucial para el desempeno de cualquier economia.

Vivimos en este momento en una economia mundial donde las li-
mitaciones macroeconomicas -la calidad de la carretera y la calidad
del conductor- se han hecho sumamente notorias. Practicamente
podriamos decir que la economia mundial ha pasado de una carre-
ra entre carros donde el premio iba para el mas rapido, a una carre-
ra donde el objetivo no es tanto llegar a la meta sino evitar que te
choquen. Son momentos muy dificiles para la economia mundial.

Quisiera empezar hablando acerca de algunas de esas fuerzas
macroecondmicas globales, antes de hablar en una forma un
poco mas especifica sobre los problemas macroecondmicos que
confronta Venezuela. Obviamente la preocupacion que prevale-
ci6 en la economia mundial durante el afo pasado, fue la crisis
desencadenada en Asia. Es una crisis que ha sorprendido a to-
dos. Algunos de nosotros estabamos un poco escépticos acer-
ca de lo que se decia de Asia antes de la crisis; yo en especial
era muy escéptico acerca del “milagro asiatico”. Pero nadie habia
previsto realmente que pudiese surgir una crisis con la fuerza
para producir un dano tan severo.
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Resulta que habia puntos vulnerables que nadie sospe-
ché. Nuestra sorpresa fue porque los paises del Asia, bien sea
Tailandia o Indonesia o Corea del Sur, no parecian estar siguien-
do politicas irresponsables en las cosas que uno normalmente
analiza. Tenian presupuestos balanceados, una baja inflacion
en la mayoria de los casos...

Si bien es cierto que la ba- Las economias asidticas,

lanza de pagos no estaba tan  sj hjen no tenian déficits

bien en paises como Tailandia, resupuestarios
Malasia o Indonesia, la idea p . p .
general era que eso se justi- SI tenian un subsidio

ficaba porque estaban atra- escondido a través
yendo mucha inversion ex- el sistema bancario.

tranjera, y eso no deberia ser ,
Jera, y €50 1o ¢ De hecho, tenian bancos
un problema si utilizaban ese

dinero para comprar una gran  [otalmente fuera de
cantidad de productos de ca- control que estaban

pital importados. Pero resultd prestando muchisimo a

ser que no era tan bueno, que
, . 14 m
habia fallas escondidas. Las proyectos muy dudosos

economias asiaticas, si bien no

tenian déficits presupuestarios, si tenian un subsidio escondido a
través del sistema bancario. De hecho, tenian bancos totalmente
fuera de control que estaban prestando muchisimo a proyectos
muy dudosos; bancos que estaban pidiendo prestado y podian
hacerlo porque la gente pensaba que tenian una garantia guber-
namental implicita.

En Tailandia, por ejemplo, lo tipico era un banco abierto por “el
primo del Ministro” y todo el mundo pensaba: esta bien prestar-
le dinero a ese banco porque su tio el Ministro siempre lo va a
respaldar. En Indonesia podia ser el hijo del Presidente y Corea
del Sur era un poco mas institucional, pero de todas maneras los
bancos se consideraban seguros porque tenian conexiones po-
liticas. De repente, esas conexiones se utilizaron para financiar
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préstamos muy arriesgados, para especular en propiedades, en
muchos casos para proyectos de inversion dudosos, cuestiona-
bles, por ejemplo para instalaciones manufactureras que no te-
nian mercado probable.

Esto generd vulnerabilidad y tenia que llegar a su fin cuando los
mercados empezaron a tener dudas sobre estos paises y dejaron
de entrar capitales. Entonces empezo una espiral realmente vi-
ciosa, una espiral descendente en la cual el final de los grandes
flujos de capital cre6 una crisis financiera. Los paises se vieron
obligados a permitir la caida de sus monedas. Para impedir que
estas monedas cayeran sin limite, se vieron obligados a elevar
las tasas de interés a niveles insospechados. La combinacion de
una caida drastica del valor monetario cuando se tiene una gran
deuda en dodlares y unas tasas de interés muy elevadas llevo a la
iliquidez de muchos bancos y companias que parecian estar sa-
nas desde el punto de vista financiero. El resultado fue el conge-
lamiento, el estancamiento de los sistemas financieros internos
de estos paises que posteriormente llevo a esa espiral descen-
dente continua.

Resulta que hay precedentes y, si la gente hubiese mirado hacia
atras en la historia de América Latina, quizas hubiéramos estado
preparados para la crisis asiatica. Si tomamos la crisis chilena de
1981-1982, y leemos un informe sobre esa crisis, podemos tachar
Chile y poner Corea del Sur. Seria muy facil enganar a alguien, y
de hecho lo he intentado con éxito; la gente cree que realmente
es un reporte sobre Corea del Sur de 1997. El problema es que
nadie lo esperaba en Asia; nadie pensaba que pudieran estar tan
mal las cosas.

Ha habido nuevamente un proceso de contagio, un proceso de
contagio de esta crisis asiatica, un desbordamiento de la misma.
El proceso se inicio el dos de julio del ano 97 en Tailandia y rapi-
damente se fue diseminando y esparciendo hasta llegar a Corea
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del Sur en el mes de noviembre, pero también ha llegado a otras
partes del mundo. Ese contagio se ha llevado a cabo por dos ca-
nales; uno de ellos es fisico, es decir la crisis de Asia ha depri-
mido el mercado de productos basicos y ha reducido los precios
de las exportaciones de muchos otros paises. El otro es un poco
mas psicologico; los mercados internacionales, al ver que esto
puede sucederle a Asia, se preguntan si no pudiese sucederle a
otros paises. Asi que en el mundo los mercados emergentes se
han visto puestos a prueba. Cada vez que hay alguna mala noti-
cia, la gente empieza a especular y entonces se hace necesario
elevar las tasas de interés marcadamente para defender las mo-
nedas. El resultado es una mayor presion sobre las economias,
aunque hasta el presente nadie fuera del Asia, con excepcion de
Rusia que es un caso muy especial, ha atravesado por algo com-
parable al colapso asiatico.

Una gran interrogante que todo el mundo se plantea es si puede
una crisis por el estilo de la asiatica, presentarse en cualquier otro
sitio. ¢Sera posible acaso que Argentina o Brasil, o Venezuela de
hecho, se vean atrapados en el mismo tipo de crisis con la misma
severidad? ;Y si Brasil muestra sefiales de debilidad, de tambaleo
en su tasa de cambio, enfrentara acaso un ataque especulativo
tan salvaje como para que todo colapse? ;Cual seria la respuesta
a esta interrogante? Voy a darles una respuesta definitiva: na-
die lo sabe. Yo no lo creo. La vulnerabilidad es de las economias
asiaticas, que eran mucho mas grandes que las de otros paises,
y en particular que las de la mayor parte de América Latina. Aqui
de hecho hubo una crisis bancaria hace algunos anos, y si bien
es cierto que no se curo cien por ciento, si se han purgado algu-
nas de las debilidades que permitieron que las cosas empeoraran
tan rapido en el Asia. Posiblemente eso sea cierto, pero no estoy
totalmente seguro. Y esta preocupacion, que yo tengo y que creo
que cualquier disefiador de politicas debe también albergar, y
que los mercados obviamente también tienen, es un problema
fundamental para hacer y disenar politicas en el mundo de hoy.
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Algunas personas que yo conozco dicen que todo pais peque-
no en el mundo de hoy, debe tener presente que por lo menos a
corto plazo su destino esta en manos de un grupo de tipos de 29
anos que estan en Londres, que no les importa nada que Brasil
hable espanol o no, pero que puedan tumbar su economia en
unos pocos minutos. Asi que hay que tener muchisimo cuidado
cuando se disenan politicas en este mercado tan volatil.

Y hablando sobre el medio ambiente global, surge entonces la
pregunta sobre la situacion de los paises avanzados, porque
siempre y cuando ellos sigan siendo las grandes economias, una
crisis sera relativamente controlable. La pregunta que todo el
mundo quiere que se responda es, ;puede esto convertirse en
una depresion mundial? No lo creo, pero hay un pais que por su-
puesto pareciera haber perdido su control, y es el Japon.

Lo unico que realmente me asusta desde el punto de vista eco-
nomico es efectivamente la situacion japonesa, porque se supo-
ne que eso no debe suceder. Es un pais avanzado, muy rico, que
no tiene ningun problema en conseguir ingresos, no tiene pro-
blemas de inestabilidad politica, no tiene ningun problema con
las cosas que normalmente llevan a una crisis econémica y, sin
embargo, no ha podido recuperarse para avanzar y para enfren-
tar la crisis. Creo que hay una combinacion de paralisis politica
y paralisis intelectual, y creo que los japoneses estan siendo muy
mal asesorados por el resto del mundo. Todo esto me pone un
poco nervioso acerca de cOmo nosotros vamos a enfrentar la si-
tuacion. SiJapon no puede enfrentar su problema, entonces otros
paises, quizas los europeos, quizas incluso Estados Unidos, pu-
diesen también tambalear.

Habiendo dicho esto, fundamentalmente creo que los Estados
Unidos y los europeos no van a caer en una situacion asi. Tarde
o temprano esto tendra que llegar a su fin y no creo que haya
un riesgo fundamental; en ultima instancia creo que la Reserva
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Federal de los Estados Unidos es capaz y esta dispuesta a es-
tabilizarnos ante cualquier caida mundial. De todas maneras
es un ambiente muy dificil, incluso sin la especulacion. Como
Venezuela sabe muy bien, la caida de los precios del petroleo es
parte de una caida general de los precios de los productos basi-
cos y todo esto esta fundamentalmente impulsado por la implo-
sion econdmica alarmante del Asia.

<Donde encaja Venezuela dentro de todo este panorama? En
cierto sentido Venezuela es una economia de mercado emergen-
te tipica, es decir, esta sufriendo el impacto economico directo
de la crisis asiatica, a través de una caida en el precio de su pro-
ducto fundamental de exportacion, el petrdleo. Siempre es sor-
prendente ver cuanto la variacion de un doélar sobre el precio del
petroleo afecta a Venezuela y al ingreso real del pais. Venezuela,
por el petrdleo, claramente también esta viviendo en este am-
biente del mercado de capital nervioso, donde siempre hay dudas
acerca de la politica a seguir. Se necesitan altos aumentos en las
tasas de interés para defender la moneda. Venezuela esta vivien-
do en este ambiente que no es muy diferente al de México, Brasil,
Argentina o Australia, y no hay que ser necesariamente un pais
en vias de desarrollo para que esto suceda.

Sin embargo, hay algunos aspectos venezolanos especificos. A
mi me resulta interesante venir a Venezuela y encontrar proble-
mas anticuados, pasados de moda, que todavia estan presentes
aca. Venezuela esta en un mundo donde en su mayoria la gente
ha empezado a preocuparse por la deflacion en lugar de la infla-
cion, y sin embargo ha acumulado muchisima inflacion en los ul-
timos anos. Es un pais donde, en un mundo donde por lo menos
Estados Unidos y algunos paises europeos se estan encontran-
do con excedentes presupuestarios, sigue habiendo un problema
sostenido a largo plazo de déficit fiscal. Asi que en cierta forma
Venezuela tiene una situacion diferente a todas las demas; tiene
problemas que ya pasaron de moda, y algunas de las cosas que
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tiene que hacer son mas faciles de comprender que las medidas
que quizas sea necesario adoptar en paises como Corea del Sur,
que han tenido crisis nada ortodoxas.

No les estoy diciendo nada nuevo al recordar que Venezuela tra-
dicionalmente ha tenido dos ciclos adversos en su economia.
Uno de estos es un ciclo clasico de devaluacion que se produ-
ce en un pais que tiene deéfi-

...Venezuela cits fiscales persistentes, que
tradicionalmente ha Ppresenta una tentacion cons-
tenido dos ciclos tante de.m,anejar €sos déﬁgits
monetarizandolos, y el ciclo

adversos en su  gel auge petrolero con los
economia. Uno de estos gastos asociados y sin plani-

es un ciclo clasico de ficacion alguna. En el caso de
devaluacién que se Venezuela hay una conexion

. especifica, porque gran parte

produce en un pais qUE  ge| ingreso esta denominado

tiene déficits fiscales en dolares provenientes del
persistentes, que petréleo y gran parte del gasto

resentd und tentacion estda denominado en moneda
p local. La devaluacion tiene un

constante de manejar  jmpacto fiscal favorable du-

esos déficits  rante cierto tiempo, pero la in-

monetarizandolos flacion es mala y entonces hay

nuevamente devaluacion. Se

gana temporalmente competi-

tividad, que luego se pierde, y empieza el circulo de nuevo. Esto

es algo clasico en Venezuela, quizas mas pronunciado aqui que
en muchos otros sitios.

También esta la situacion del ciclo del auge petrolero, del ro-
bustecimiento del petréleo. Venezuela histéricamente ha teni-
do la tendencia a gastar €l ingreso cuando los precios petrole-
ros son altos y luego, cuando bajan los precios, tiene problemas
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reduciendo los gastos y esto contribuye a crear problemas fis-
cales persistentes. Todo esto es bastante conocido pero, por su-
puesto, hay que arreglar estos problemas. Es el tipo de cosas que
entendemos bastante claramente, y entenderlo es el primer paso
para resolverlo.

Quiero hablarles ahora acerca de la influencia de la macroeco-
nomia sobre la competitividad. ;Por qué Venezuela tiene tanta
dificultad para competir en manufactura? ;por qué es un pais
que después de tantos anos todavia exporta petroleo y punto?
Hay varias respuestas a esa interrogante y la primera cosa que
debo decir es que la macroeconomia, aunque no nos gusta, jue-
ga papel importante; es una limitacion a lo que podemos decir y
hacer.

Una cosa que tiene que ser la macroeconomia es ser veridi-
ca; que la cuenta corriente y el balance expresen la diferencia
entre los ahorros del pais y la deuda interna. Es un asunto de
reglas contables. Vamos a suponer que Venezuela mejora la
exportacion de algun producto, no importa cual; suponemos
que el pais recibe mejores precios por sus reinas de belleza. A
no ser que eso contribuya a elevar los ahorros o a reducir la
inversion, eso no va a mejorar €l balance de la cuenta corrien-
te de Venezuela. No puede haber ninguna mejora neta en la
cuenta corriente a no ser que ocurra alguan cambio en ahorros
e inversion. Aunque eso significa algo muy basico en econo-
mia, es una especie de primera respuesta a la interrogante de
por qué Venezuela lo hace tan mal en la exportacion. Uno tie-
ne que preguntarse por qué Venezuela no tiene exportaciones
de manufacturas importantes; y es por qué tiene petroleo. La
exportacion petrolera mantiene a largo plazo el nivel de cos-
tos con respecto a su productividad, pese a tal vez el tipo de
cambio o la inflacion. Y en este sentido, hace que Venezuela no
tenga éxito en exportaciones de manufacturas. Es un vinculo
mecanico.
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Se ha dicho que el
petroleo en formas
indirectas ha sido un
problema para el
desarrollo de Venezuela;
que ha permitido que el
pais tenga malos hadbitos
politicos y sociales que
impiden el desarrollo y la
consolidacion de otros
tipos de empresas; que el
tener recursos naturales,
es en realidad un pasivo.

Ala larga se trata de cosas que
tienen que ver con destreza,
con la competencia necesaria
para hacer una economia que
no tenga que vivir de un re-
curso natural. A la larga van
a tener que destetarse de esa
dependencia. Se ha dicho que
el petroleo en formas indirec-
tas ha sido un problema para
el desarrollo de Venezuela;
que ha permitido que el pais
tenga malos habitos politicos
y sociales que impiden el de-
sarrollo y la consolidacion de
otros tipos de empresas; que el

tener recursos naturales, es en
realidad un pasivo. Claro, esa
€s una posicion extrema.

Claro, esa es una
posicion extrema

Voy a ofrecerles otro paralelismo historico. Mencioné a Chile. La
crisis en Chile de 1981-82, realmente fue espantosa. Todo anda-
ba mal, no solamente por su situacion financiera, sino por la re-
cesion global. El precio del cobre, que en ese momento era su
exportacion principal, se vino al piso y la economia colapso. Sin
embargo, mirando hacia atras ahora dicen que el ano 82 fue el
momento cuando Chile comenz6 a desarrollar exportaciones no
tradicionales, encontrd su camino hacia una economia diferente
y sento bases para el desarrollo econdmico exitoso.

Ciertamente no quiero que una crisis como aquella le pase a
Venezuela, pero si creo que hay beneficios posibles en una situa-
cion dificil. Creo que es necesario hablar de una politica que yo
Sé se esta considerando y se esta debatiendo en Venezuela. Para
mi es un error y esa politica es la idea de emular a Argentina
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y atar su moneda al ddlar. Es una atadura inflexible. Cada peso
en circulacion esta respaldado por un dolar en reserva y no hay
politica monetaria. Si fluye el dinero el peso aumenta, si sale la
plata, €l peso cae. El Banco Central no hace sino cambiar dolares
por pesos. Bueno, como todas las cosas no es tan sencillo, pero
esa es la idea basica. En el caso de Argentina fue util para llevar
al pais de hiperinflacion a estabilidad de precios, y la gente dice
que convendria para Venezuela, uno de los ultimos paises en de-
sarrollo con inflacion importante.

La experiencia argentina y de otros paises con algo parecido a la
Caja de Conversion nos habla de algo alarmante que es peor que
la inflacion. Aplicar una caja de conversion, es crear una sobreva-
luacion muy grande de la moneda y €so, por supuesto, es exacta-
mente lo contrario del incentivo al sector exportador no petrolero.
Es seguir una politica que estabilice la inflacién, posponiendo por
varios anos todo el problema de poder vender otra cosa que no
sea petroleo en el mercado mundial. Me parece un mal negocio.

En realidad me gustaria ver una combinacion de limitacion fiscal
radical y devaluacion, porque creo que Venezuela tiene una mo-
neda sobrevaluada muy claramente. Pero no lo haria hoy, ni muy
pronto tan poco, porque esos tipos en Londres van a darle otra in-
terpretacion. Van a creer que es debilidad de parte de Venezuela.
Otra politica posible, dado que existe ese patron conocido en el
cual los precios petroleros rebotan y se gasta cuando hay mucho
y luego se recorta el gasto cuando bajan, es que los ingresos pe-
troleros entren en un fondo de estabilizacion. Realmente es mas
una medida contable que otra cosa, pero hace dificil gastar el di-
nero cuando entra. Automaticamente se usa para bajar la deuda
y eso podria eliminar mucho el prejuicio sobre la persistencia del
déficit fiscal.

Hay muchas cosas que Venezuela puede hacer que tienen que
ver con estructuras tributarias o infraestructura, pero es un pais
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lleno de burocracia y eso debe arreglarse de alguna forma. En
cuanto a bajar los impuestos, seria un error imaginar que €so
se traduce directamente en una mejora de la competitividad de
manufactura. Una mayor economia significa mas demanda de
bienes manufactureros y también significa mas exportaciones
de manufacturas, pero también mayores importaciones. Uno se
pregunta como es que Chile y menos exitosamente México han
logrado pasar hacia exportaciones no tradicionales. Dejaron de
ser una economia anclada en un solo producto y entraron en algo
mas amplio, algo mayor, en una economia mas diversificada.

¢Cual es la perspectiva inmediata para Venezuela? No lo sé. Mi
vision del ambiente mundial es cada vez mas pesimista. Yo crei
que por lo menos algunas de las economias asiaticas iban a emu-
lar la reaccion de México y Argentina en 1995y 96, y que después
de la declinacion iban a tener una recuperacion rapida para bien
de todos. Eso parece hoy en dia poco probable, mas que todo por
las dificultades en el Japon, que yo subestimé y que se han con-
vertido en un lastre. Eso a su vez significa que este ambiente de
bajos precios de los productos basicos y nerviosismo en los mer-
cados financieros, probablemente va a persistir mucho tiempo.

Creo que los mercados financieros se van a calmar eventualmen-
te, pero seria un error apostar a que van a tener una recupera-
cion rapida. Lo que eso significa es que la cuestion de encontrar
la forma de exportar productos no petroleros y competitivos, se
ha vuelto el tema crucial. Eso es principalmente micro econo-
mia, pero en el camino hay que asegurar que la macro economia
no cause accidentes de trafico. Quiere decir cuidarse con el tipo
de cambio, poner en orden el asunto fiscal. Tal vez dentro de cin-
€O 0 mas anos podamos decir que estas dificultades de 1988, ya
se han ido superando, ojala no me equivoque, y que fueron el
comienzo de algo bueno para este pais.
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La reforma educativa como plataforma
para el desarrollo

Antonio Luis Cdrdenas

Antonio Luis Cardenas es un destacado pedago-
go venezolano. En el mundo académico ocupé
importantes cargos, incluyendo el decanato de
la Facultad de Ciencias de la Universidad de Los
Andesy la presidencia de la Asociacién Venezolana
para el Avance de la Ciencia. Fue un muy innova-
dor Ministro de Educacién durante la segunda pre-
sidencia de Rafael Caldera, al promover el mode-
lo de las Escuelas Integrales y desarrollar diversos
programas orientados a recuperar la calidad de la
educacion basica.

La mejor inversion que puede hacer cualquier sociedad, cual-
quier industria, cualquier grupo humano, es la que se hace en
educacion. Yo diria que no solamente es la mejor, sino que es
una inversion “sine qua non” para el desarrollo de cualquier co-
lectividad. Y esto lo demuestra la simple comparacion entre los
paises llamados “desarrollados” y los paises llamados “subdesa-
rrollados”. Si comparamos los sistemas educativos, indiscutible-
mente vemos profundas diferencias que explican por qué unos
son desarrollados y otros subdesarrollados.

Tal vez el ejemplo mas claro de todos, es el de los paises del su-
deste asiatico. ;Qué hicieron esos pequenos paises que hace po-
cas décadas estaban todos en condiciones peores que Venezuela,
y hoy estan infinitamente mejor y compitiendo los mercados in-
ternacionales? Lo primero que hicieron esos paises fue asegu-
rar la educacion primaria para toda la poblacion, meta que para
1965 ya habia sido alcanzada por Hong Kong, Corea y Singapur.
Nosotros todavia estamos lejos de alcanzar la educacion basica
general en Venezuela.
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Luego esta el énfasis que pusieron en la educacion secundaria
centrada en habilidades técnicas, para lo cual algunos de esos
paises importaron servicios educativos en gran escala, particular-
mente en disciplinas vocacionales y de tecnologias sofisticadas.

El hecho es que en casi todas las economias asiaticas de rapido
crecimiento, el desarrollo y la transformacion de los sistemas de
educacion y de entrenamiento durante las tres ultimas décadas,
han sido dramaticos. La cantidad de educacion que reciben los
ninos ha crecido a la par que su calidad; y ésta es una diferencia
grande con lo que ha pasado en nuestros paises, particularmen-
te en Venezuela. Aqui la educacion se ha masificado, se ha ex-
tendido, pero la calidad no se mantuvo ni creci6 paralelamente.
Hoy el nivel de las destrezas cognoscitivas de los graduados de la
escuela secundaria en algunas de las economias asiaticas, son
comparables o superiores a las de los graduados en economias
de mas alto ingreso.

En Corea, para poner solo un ejemplo, la inversion en educacion
ha crecido significativamente entre 1970 y 1989. La inversion en
términos reales por alumno de primaria, se elevo en 355%. ;Qué
resultado han tenido ellos con esto? Me permito citar una pe-
quena parte de un ensayo que publiqué recientemente: “La pro-
porcion de la poblacion que vive en absoluta pobreza, sin poder
cubrir necesidades basicas como agua potable, comida y vivien-
da, disminuyo, por ejemplo, del 58% en 1960 al 17% en 1990 en
Indonesia, y del 37% a menos del 5% en Malasia durante el mismo
periodo. Las politicas educativas en esos paises también contri-
buyeron a una distribucion mas equitativa del ingreso. Esos dos
resultados: rapido crecimiento y reduccion de la desigualdad, son
las caracteristicas que definen lo que ha venido a ser considera-
do como el ‘milagro economico del sudeste asiatico”.

No hay discusion posible: es la inversion en educacion lo que
puede conducir al desarrollo. Por eso, desde el Ministerio de
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Educacion nos hemos planteado tres objetivos. El primero, elevar
la calidad de la educacion, sin descuidar el necesario crecimien-
to de la matricula. El segundo, mejorar la eficiencia de la admi-
nistracion educativa. Y el tercero, lograr una mayor equidad en el
sistema educativo.

¢Que estamos haciendo para lograr esto? En primer lugar, para
mejorar la eficiencia de la administracion educativa y con ello,
desde luego, la calidad y la equidad, estamos en un proceso de
reestructuraciony descentralizacion del Ministerio de Educacion.
El Ministerio de Educacion tal como todavia funciona en gran
medida, no puede responder a la transformacion que necesita el
sistema educativo venezolano.

Estamos transfiriendo competencias progresivamente a los es-
tados, a través de convenios con los gobernadores. Por ejemplo,
todos los programas que desde 1994 ha iniciado el Ministerio
de Educacion, no los ejecuta el Ministerio; los ejecutan los go-
bernadores, los alcaldes o las propias comunidades. Firmamos
convenios por los cuales el Ministerio de Educacion aporta una
cantidad de dinero y aporta, desde luego, asistencia técnica. Los
gobernadores, alcaldes y comunidades aportan otra cantidad y
asumen la ejecucion.

Se ha demostrado que es un fracaso el ejecutar esos programas
desde Caracas. Un ejemplo concreto es FEDE, la Fundacion de
Edificaciones y Dotaciones Educativas. Hay criticas y reclamos
en todo el pais. Imaginense ustedes: el Ministerio de Educacion
contratando desde Caracas la reparacion de una escuela -diga-
mos- en Puerto Paez o en Kavanayén; una escuela donde se va a
invertir una cantidad relativamente modesta. Eso es un verdade-
ro absurdo. Lo que tenemos que hacer y lo estamos haciendo, es
transformar a FEDE en un organismo planificador, rector, asesor,
evaluador, pero los recursos deben ser transferidos a los gobier-
nos regionales o locales para que ellos ejecuten las obras.
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De manera que el programa de reestructuracion y de descentra-
lizacion del Ministerio es una necesidad. Desde 1994 a esta fe-
cha, hemos reducido la nomina de personal en mas de 40.000
funcionarios, entre maestros, empleados y obreros. Pero lo mas
importante no es la reduccion del personal, sino la eficiencia del
trabajo, y esto esta ligado a la descentralizacion y a la reestruc-
turacion. El Ministerio de Educacion debe quedar como un orga-
nismo rector, un organismo de politicas, planificador, regulador,
supervisor y evaluador, pero no como ejecutor.

Ya hay cinco estados en donde tenemos una autoridad unica.
¢Qué entendemos por autoridad unica? La misma persona que
es Director de Educacion del Estado o Secretario de Educacion,
segun se llame en un Estado o en el otro, es el Director de la
Zona Educativa. De mutuo acuerdo, el Gobernador y el Ministerio
nombran a una persona para que tenga la autoridad sobre las
dos administraciones -regional y nacional-, como son los casos
de Carabobo, Cojedes, Barinas, Lara y Zulia.

Una de las cosas absurdas del centralismo y de la separa-
cion entre los estados, los municipios y el Ministerio, es que en
Venezuela tenemos escuelas que se llaman nacionales y que de-
penden del Ministerio de educacion, las cuales rinden cuentas al
Ministro de Educacion, pero no al Gobernador del Estado ni al
Alcalde. Tenemos escuelas estadales que rinden cuentas al go-
bierno local pero no al Ministro ni al Alcalde, y tenemos escuelas
municipales que rinden cuentas al Alcalde y no a los otros. Es
absurdo porque las escuelas nacionales que estan en el Estado
Carabobo, para poner un ejemplo, son escuelas de Carabobo; y
las escuelas estadales de Carabobo son tan nacionales como las
que se encuentran en Barinas o en Sucre. Todas son de la Nacion
venezolana, y lo mismo cabe decir de las escuelas municipales.

De manera que debe haber dos tipos solamente: escuelas oficia-
les y escuelas privadas. Y la escuela oficial es tan responsabilidad
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del Ministro como del Gobernador, como del Alcalde, como de la
comunidad educativa, y para ello debemos separar y definir muy
bien las competencias de cada nivel.

Entre las iniciativas mas importantes que hemos lanzado para
mejorar la calidad de la educacion, muy ligadas a la descentra-
lizacion, estan los Proyectos Pedagogicos del Plantel. Ya tene-
mos mas de 500 escuelas que estan desarrollando su Proyecto
Pedagogico de Plantel con un éxito extraordinario. ;Qué significa
esto? Que cada escuela, tomando como directriz fundamental
los programas nacionales y los programas educativos estada-
les, elabora su correspondiente proyecto. Lo primero que hace la
unidad educativa, la escuela, es un diagnostico para determinar
cuales son sus fortalezas y cuales sus debilidades, y ver como
poder superar esas debilidades a través de un compromiso de los
directivos, de los maestros, de los alumnos, de la comunidad. En
la elaboracion de ese proyecto educativo participan tanto direc-
tivos como maestros, padres y representantes. Ellos determinan
cuales son sus deficiencias y como las van a corregir, y qué re-
cursos necesitan para ello.

Si quieren ver ejemplos en Caracas, les recomendaria que co-
menzaran por la parroquia La Vega, que es una parroquia de ex-
celencia educativa; especificamente la Escuela Los Naranjos, que
es una escuela que depende del Ministerio de Educacion, donde
no hay huelgas, donde no se pierde tiempo, donde la comunidad
esta integrada, donde no hay robos.

El Proyecto Pedagogico de Plantel implica que a la escuela le
tenemos que dar autonomia.

El director y su escuela deben  El director y su escuela
tener mas poder para resol- Jehen tener mds

ver sus problemas. En algu-
y poder para resolver sus
nos sitios, y uno de ellos es La

Vega, del Proyecto Pedagogico PI' oblemas
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de Plantel se paso a las redes de escuelas. Los directores y los
maestros planifican en conjunto para toda la parroquia. Una es-
cuela que tiene deficiencias, por ejemplo, en matematicas, recibe
apoyo de otra escuela que tiene un excelente maestro en mate-
maticas. Una escuela que no tiene fotocopiadora, se sirve de la
otra para tener ese recurso, y asi sucesivamente. De manera que
son verdaderas redes de escuelas que se estan convirtiendo en
redes de excelencia escolar.

Otro programa importantisimo que estamos adelantando e im-
pulsando son las Bibliotecas de Aula. Aspiramos a que para el
proximo ano 1998, antes de que termine esta administracion,
cada aula de cada escuela oficial tenga una biblioteca; no una bi-
blioteca escolar que esta aparte del aula, que generalmente esta
abierta cuando hay clases y la cierran cuando terminan las acti-
vidades de la escuela. Hablamos de libros en el aula; una bibliote-
ca que tenga libros de textos, distintos libros de distintos autores
y distintas editoriales para cada materia; libros complementarios
que permitan a los alumnos y a los maestros profundizar sobre
determinadas areas; libros de recreacion, de literatura infantil
que puedan crear el amor por la lectura, y libros de referencia.

Es un programa ejecutado por las gobernaciones, y para el
cual nos han dado un enorme apoyo las empresas editoriales.
Participan mas de 62 empresas editoriales que nos dan precios
muy especiales. Para este programa, por cada bolivar que pon-
ga el Gobernador o el Alcalde, nosotros ponemos tres boliva-
res. Una biblioteca de aula tiene en promedio 130 volumenes, y
ademas de la biblioteca estan los mapas, el globo terraqueo, etc.
Somos enemigos del texto unico; no puede haber un texto unico,
no debe haber un texto unico, debe haber una biblioteca. Si el
alumno y el maestro tienen en el aula la biblioteca y los materia-
les, entonces pueden trabajar en equipo. De lo contrario, 1o tinico
que se puede hacer es que el maestro eche el cuento y los alum-
nos copien en el cuaderno.

374



LA REFORMA EDUCATIVA COMO PLATAFORMA PARA EL DESARROLLO

Antonio Luis Cdrdenas

Otro programa importantisimo es el de Alimentacion Escolar. En
el Estado Yaracuy, por ejemplo, comenz0 en 168 escuelas, y se
atienden 24.514 alumnos y 936 docentes. Se organizaron 207 mi-
croempresas con 510 microempresarias, madres de familia, ma-
dres de nifnos que estan ahi, todas con su registro de comercio, su
registro sanitario, y ellas son las que preparan los alimentos para
la escuela. Este programa nos cuesta este ano cerca de 1.000 mi-
llones de bolivares, de los cuales 630 los pone el Ministerio y el
resto el Gobernador.

Este programa esta unido a otros como el de Salud Escolar y el de
mejoramiento de las edificaciones. En todos transferimos recur-
sos y participa la comunidad. Estamos, ademas, incorporando
los recursos multimedia, actualizando a los docentes y creando
centros regionales de apoyo al maestro, para darle una atencion
permanente.

Hoy los maestros venezolanos ya no son los peor pagados de la
Administracion Publica; incluso son los mejor pagados en rela-
cion con otros profesionales en condiciones similares.

Estamos empenados y embarcados en una reforma curricu-
lar. En los tres primeros grados, que es lo primero que vamos
a reformar, los maestros tratan, sin lograrlo, que los alumnos
incorporen una gran cantidad de conocimientos que los nifos
a esa edad no puede asimilar. En cambio, no le dedicamos el
tiempo suficiente a las cosas fundamentales. ;Cuales son esas
cosas fundamentales? Primero el dominio de la lengua mater-
na, que sepan expresar sus ideas, que sepan leer, y saber leer
es comprender. Si no dominan el castellano, no puede haber
ningun aprendizaje significativo. Luego, la construccion de un
pensamiento logico matematico elemental. Ademas, valores, es
decir formar ciudadanos. Y finalmente, educacion para el tra-
bajo que es fundamental y viene acompanada del desarrollo de
destrezas y habilidades. ;Y como vamos a dar educacion para
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;Y como vamos a dar el trabajo a un nifio de 6, 7 u 8

educacién para el trabajo anos? No le vamos a ensenar
. un oficio, no le vamos a hacer
aunnifode 6,7 u8

- carpintero ni electricista, pero
anos? No le vamos d  |e debemos ensefiar puntuali-

ensenar un oficio, no le  dad, organizacion, trabajo en
vamos a hacer carpintero  €quipo, que son valores fun-

. . . damentales para el trabajo fu-
ni electrici 10 1 ,
electricista, pero le turo. Y ademas debemos desa-

debemos ensenar  yrollar una serie de destrezas y
puntualidad, organiza- habilidades que le van a servir

cion, trabajo en equipo, posteriormente para cualquier
rofesion.
que son valores P

JSundamentales para €l cyando a un nifio de preesco-

trabajo futuro lar o de primer grado lo pone-

mos a trabajar con materiales

y a pegar cosas en una lamina y tiene que ensartar una aguja,

cuando esta ensartando esa aguja de verdad, lo que esta es de-

sarrollando destrezas finas que le serviran como especialista en
electromecanica, en electricidad o lo que sea.

Esa es la reforma curricular que estamos haciendo, concentran-
donos en lo fundamental. Esto se complementa con un sistema
de evaluacion nacional. A partir de este afno, vamos a comenzar
a evaluar, no conocimientos, sino el dominio de la lectura, de la
matematica, los valores. Se hara una prueba cada tres anos en
todo el pais, estandarizada, para ver qué estamos alcanzando.
Y paralelamente a la prueba nacional, tenemos la prueba ibero-
americana para poder hacer comparaciones con otros paises.

Y para finalizar y concluir esta breve intervencion, es oportuno
senalar algunos asuntos sobre educacion superior. Algunos di-
rigentes gremiales hablan de la homologacion. Todo el mundo
tiene que ganar igual, trabaje o no trabaje, rinda o no rinda, y
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la pelea nuestra es por lo que llamamos -palabra que no existe-
“heterologacion”, que es la retribucion por el rendimiento: quien
rinda mas debe ganar mas.

Y alguna universidad inmediatamente nos tomo la palabra, la
Universidad Simon Bolivar en particular. Alli hay profesores ex-
celentes que tienen muy poco tiempo trabajando, por cierto, pero
llegan a tener un sueldo muy significativo. Es la unica forma de
ser competitivos. Yo me preguntaria, ;cuadnto gana un premio
Nobel que trabaje en la Universidad de California o en cualquier
universidad de Londres o Paris? ;Se le puede pagar lo mismo
que a cualquier otro profesor? De manera que hay que diferen-
ciar los salarios. Y asi como hay que diferenciar el salario de los
profesores, hay que diferenciar también el presupuesto de las
universidades.
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ELRETO DE LA COMPETITIVIDAD Y SUS TENDENCIAS MUNDIALES

Michael Porter

El reto de la competitividad

y sus tendencias mundiales:

:Como se inserta Venezuela en este
contexto?

Michael Porter

Michael Porter (EEUU, 1947) es un economista am-
pliamente reconocido por sus aportes en materia
de gerencia estratégica, competitividad y desa-
rrollo. Su libro “Estrategia Competitiva: Técnicas
para analizar Industrias y Competidores” (1980)
ha sido reeditado mas de 50 veces; y similar éxito
tuvo “Ventaja Competitiva: Crear y Mantener un
Desempeno Superior” (1985). Otras publicaciones
destacadas han sido “Acerca de la Competencia”,
"“Los conglomerados y la Competencia" y "La com-
petencia entre Localidades”. De especial impac-
to, ademas, fue “La Ventaja Competitiva de las
Naciones"” (1990).

En Venezuela se han comenzado a hacer progresos muy im-
portantes; a dar algunos primeros pasos hacia la estabilizacion
macro-econdémica y la reforma. Hay mucha emocion ante el po-
tencial para tomar un nuevo rumbo en la economia venezolana,
pero es importante que nos percatemos de que la historia recien-
te ha sido menos que satisfactoria.

El estandar de vida en Venezuela ha caido dramaticamente en
los ultimos veinte anos, y aunque se ha comenzado a dar los pa-
sos correctos, me parece que todavia falta una buena compren-
sion y un buen consenso acerca de lo que se requiere para crear
una economia prospera.

Creo que a pesar de que comenzaron el debate correcto acerca
de la competencia y el futuro de la economia, aiin no han tomado
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suficientes acciones concretas para garantizar y asegurar que
estan en el camino indicado. Y lo que quisiera es sugerir que de-
bemos llegar a un consenso sobre puntos fundamentales y luego
traducir esos puntos en una estrategia que se aplicaria en el si-
guiente ano para que Venezuela pueda recobrar su prosperidad.
Me parece que tenemos que hacer una transicion de la reforma
macro-econdmica a la reforma micro-econémica. Tenemos que
alcanzar un consenso sobre la direccion que debe seguir la eco-
nomia, no solamente en los negocios y en el aspecto ejecutivo,
sino también en la poblacion y también en lo legislativo.

Hemos encontrado en muchos paises que la competitividad re-
quiere un consenso nacional, y no solamente un consenso en-
tre unos pequenos grupos de la sociedad. Lo mas importante de
todo para que Venezuela eleve el ritmo de cambio, es hacer un
verdadero compromiso de cambio, pues hay muchas cosas que se
estan debatiendo, que estan pendientes, pero que no se han con-
cretado. Muchos paises hoy en dia estan avanzando rapidamen-
te. El Salvador avanza rapida-
mente, al igual que Panama o
Jordania. Muchos de sus veci-
nos en la Ameérica Latina estan
avanzando rapidamente; y a no
ser que Venezuela aumente su

Lo que te hace prospero
hoy es la productividad,
la capacidad de utilizar
tu mano de obra y tus

recursosy tu capital para
generar productos y
servicios valiosos. No es
lo que tienes lo que te
hace rico, es lo que haces
con lo que tienes; es tu
capacidad de competir
con destrezasy
sofisticacion creciente
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senso verdadero, Venezuela al-
canzara el potencial para tener
un futuro brillante.

¢Qué determina la prospe-
ridad? ;Qué hace a un pais
prospero? El viejo modelo de
prosperidad ya no aguanta. Ya
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no se es prospero porque usted tiene petroleo, ya no se es pros-
pero porque usted tiene minerales, ya no se es prospero porque
se tiene un pais grande. Eso no importa hoy en dia. Lo que te
hace prospero hoy es la productividad, la capacidad de utilizar tu
mano de obra y tus recursos y tu capital para generar productos
y servicios valiosos. No es lo que tienes lo que te hace rico, es
lo que haces con lo que tienes; es tu capacidad de competir con
destrezas y sofisticacion creciente.

La productividad no es solamente cuestion de eficiencia; también es
cuestion de elevar el valor de los productos, su calidad, su comer-
cializacion y su imagen. Aqui hay una sola forma de lograr la pros-
peridad, y es mejorar la productividad de la economia venezolana y
de todas las empresas que la integran. En esta economia global de
hoy, no hay otra forma, y no importa en qué industria compitas.

En realidad, la prosperidad es como compites; esa es la clave. Mi
ejemplo favorito es Italia y el calzado. Los italianos han hecho
dinero haciendo zapatos por la forma como ellos los hacen; por
su destreza, porque tienen nombres conocidos, porque tienen
productos muy atractivos, porque son innovadores. No importa
lo que uno hace, lo que importa es lo que haces con lo que tie-
nes; lograr las condiciones para una sociedad productiva donde
mejora la sofisticacion de la competencia. No puedes confiar ya
en lo que heredaste. Tienes que construir el medio ambiente, las
destrezas y la sofisticacion para ser productivos.

La productividad determina la riqueza; no puedes pagarte un alto
salario a no ser que seas productivo, porque hay muchos otros
paises que también tienen trabajadores, recursos naturales, que
tienen todo eso igual que tu. Lo que va a hacer a Venezuela pros-
pera es su productividad.

Sé que hay un gran debate hoy sobre el valor de la moneda en
Venezuela. Reducir el valor de la moneda no te hace competitivo.
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Reducir el valor de tu moneda es un signo de que no se es com-
petitivo, que no eres productivo, que no eres capaz de soportar
altos precios en los mercados internacionales. La devaluacion
no es la herramienta para convertirte en un pais competitivo. La
forma correcta es resolver tus desequilibrios macroecondmicos;
reducir el déficit fiscal, estabilizar la inflacion y luego mejorar la
productividad. Esa es la unica forma de ser exitoso. No hay otra
en la economia global moderna. La competitividad y la prosperi-
dad son realmente cosas concretas y sencillas.

Imaginense la empresa promedio venezolana, que tiene un in-
greso por unidad que es el precio. Hay costos de mano de obra,
de insumos, costos administrativos; y al final una rentabilidad
y un retorno sobre capital. De la misma forma, si quieren hacer
mas rica la economia, la tnica forma es mejorar el estado finan-
ciero del pais. ;Como lo puede lograr? Basicamente hay cinco
formas: uno, planificar la productividad de la mano de obra, es
decir que el obrero produzca mas en un dia, porque entonces
se le puede pagar un salario mas alto, y el salario aumenta el
nivel de vida. Una segunda forma seria aumentar el precio pro-
medio que cobra por su producto como pais, y eso se logra si
los productos son de mejor calidad; mejor si se tiene una marca
conocida. La tercera forma de aumentar su riqueza como pais,
es reducir todos los costos superfluos, todo lo que no agrega va-
lor al producto o la productividad. Por ejemplo: en Venezuela,
tienen puertos ineficientes, tienen muchos tramites comerciales,
y cada dolar o bolivar que se gasta en ellos es costo superfluo
que reduce el estandar de vida del pais, que le quita dinero de
los bolsillos del trabajador y de los gerentes de la empresa. No
pueden tolerar esos costos innecesarios si es que quieren ser un
pais mas rico.

La cuarta forma de aumentar la riqueza es hacer que el capital
que inviertas sea mas productivo. Eso requiere mejor tecnolo-

gia y gente mejor capacitada. Realmente es muy sencillo, si uno
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piensa en términos de nego-
cio. La forma de aumentar la
riqueza como pais, es usar
mas mano de obra y capital en
forma productiva. Que la gente
que no esta empleada se pon-

Michael Porter

La forma de aumentar
la riqueza como patis,

€s usar mds mano de
obra y capital en forma
productiva. Que la gente

ga a trabajar. Gente que esta
trabajando en el gobierno, sin
hacer algo productivo, que se
vaya al sector privado.

que no estd empleada se
ponga a trabajar. Gente
que estd trabajando

en el gobierno, sin hacer
algo productivo, que

se vaya al sector privado

La forma de ser mas produc-
tivo no es algo sobre lo cual
haya que entrar en mucho de-
bate. Encuentro que los paises
se sienten paralizados, porque no son capaces de comprender o
ponerse de acuerdo sobre algo que los va a hacer mas prospe-
ros. Se distraen y no toman las medidas basicas para construir
las bases del enriquecimiento, de una mayor rentabilidad. No po-
demos distraernos en nuestras riquezas naturales o en las difi-
cultades politicas. Tenemos que llegar a un consenso nacional
que va a beneficiar a todos; al trabajador, al gerente y al gobier-
no, para avanzar en esta agenda y ver la transformacion funda-
mental en el pensamiento que tiene que ocurrir en un pais como
Venezuela.

En el viejo modelo éramos exitosos porque teniamos, por ejem-
plo, mucho petréleo o muchos arboles. Nuestra riqueza era defi-
nida por lo que heredamos como pais. En la economia moderna
global, eso no importa. Ahora importa la ventaja competitiva, lo
que haces con tus recursos, con tu mano de obra, con tu petro-
leo, con tu madera. La gran barrera de la competitividad que yo
encuentro en algunos paises es la actitud mental. Los paises y
los lideres no logran visualizar la naturaleza del nuevo juego. El
juego cambio.
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Tu escoges si quieres tener una sociedad ineficiente o si quieres
tener una sociedad productiva; si quieres un gobierno que opere
eficientemente para ser mas productivos. Tu escoges si quieres
tener organizaciones ineficientes que derrochan dinero y tiem-
po, o si quieres tener organizaciones eficientes que te permitan
aumentar la productividad. La competitividad es una decision
nacional y una decision que es dificil de tomar, porque muchos
se sienten incomodos, tienen incertidumbre, se aferran a los pri-
vilegios que han gozado en el pasado. Pero es esa paralisis lo
que impide que un pais como Venezuela pueda ganar el sitio que
bien merece como pais emergente e industrializado.

¢Como lograrlo? Hay dos grandes retos para conseguir una eco-
nomia productiva.

Una compania no puede ser mas productiva si no es mas sofisti-
cada. Competir con estrategias avanzadas, con mejor tecnologia,
con mayor capacidad, es la clave para avanzar hacia una econo-
mia mas prospera. Pero también sera determinante el ambiente
empresarial; es decir que se tiene que mejorar la calidad de la
vialidad, de los puertos, de la educacion. A no ser que mejore la
calidad del entorno, las empresas no pueden hacerse mas produc-
tivas. No importa todos los esfuerzos que hagan, no importa la
tecnologia moderna que usen, seran derrotadas por las ineficien-
cias de la gente que contrata o de la infraestructura disponible.

La estrategia economica nacional de Venezuela tiene que con-
templar ambas areas. La agenda no puede sencillamente foca-
lizarse sobre el tema macroeconomico y debe atender en forma
creciente el clima microeconémico. ;Qué quiero significar? Las
mejoras macroecondémicas son necesarias para hacer una eco-
nomia prospera, porque permiten controlar la inflacion y reducir
las tasas de interés; pero hemos aprendido del trabajo en muchos
paises que lo macroeconomico solamente es un inicio, € incluso
es la parte facil.
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Es facil porque con un plumazo puedes frecuentemente producir
grandes cambios. Pero el reto fundamental basico para una eco-
nomia prospera es crear las condiciones microeconémicas en las
empresas, en la sanidad de las instituciones que sirven a estas
empresas y a los individuos, en las escuelas y universidades. En
Venezuela han dado un buen paso hacia adelante, pero todavia
hay mucho trabajo por hacer. Hay muchas privatizaciones por
realizar; muchos déficits por resolver. El verdadero reto, donde no
hemos progresado gran cosa, esta en el nivel microeconomico.

Para tener una mejor economia, debe haber calidad en los insu-
mos, la infraestructura, el sistema judicial, la ciencia y la tecnolo-
gia. Venezuela tiene mucho trabajo por hacer en educacion, viali-
dad, puertos... No podemos pasar a una economia mas prospera
ano ser que los empresarios estén dispuestos a invertir en empre-
sas, en productos, en canales de mercadeo; sin que la estructura
tributaria fomente la inversion, sin una politica estable que genere
la confianza en que las condiciones se mantendran iguales.

No puede haber progreso eco-
noémico sin competencia. Hay
que asumir rivalidades en la
industria; si no compiten en-
tre si en Venezuela, jamas
competiran en el resto mun-

No puede haber
progreso economico sin
competencia. Hay que
asumir rivalidades en la

do. ;Por qué Chile ha tenido
tanto éxito como economia
latinoamericana? Porque hizo
un compromiso completo con

Industria; si no compiten
entre si en Venezuela,
jamds competirdn

la competitividad en todos los €71 €l resto mundo

campos, y sus empresas com-
piten ferozmente.

Hay que trabajar en la calidad de los clientes; en lograr un cliente
mas exigente, mas sofisticado. Se trata de promover un mercado
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que obligue a las empresas a producir buena calidad para poder
tener éxito. Sin ello, a fin de cuentas, la empresa venezolana no
se va a desarrollar.

Finalmente, debemos desarrollar grupos de industrias que se in-
tervinculen y apoyen. Una empresa no puede ser productiva a
no ser que tenga proveedores de alta calidad. Es posible impor-
tar muchas materias primas o insumos, pero importar todo no
es la forma mas productiva de competir; es mucho mas eficiente
cuando se pueden aprovechar proveedores cercanos.

Lo que encontramos en Venezuela es 1o que sucede en muchas
economias en desarrollo: empresas que hacen todo por si solas
porque no encuentran proveedores; firmas que tienen que confiar
en fabricantes externos de maquinaria, porque no hay capacidad
local en ese campo. Tienen que comenzar a construir estas ba-
ses de proveedores locales de alta capacidad y alta calidad.

¢Qué debe hacer el gobierno, por su parte, para construir una
economia prospera? Sé que hay un debate en Venezuela sobre el
papel del gobierno, un debate que tiene tiempo como en muchos
otros paises. Lo que hemos encontrado viendo muchos paises
que han progresado, es que el papel del gobierno debe enfocarse
en cinco tareas:

La primera tarea: estabilidad de la economia y del ambiente po-
litico. De no haber una base de estabilidad en el ambiente, nadie
va a querer invertir en el pais. En cierto sentido es el papel mas
basico: la estabilidad, y quiero subrayar “estabilidad politica”. Hay
que lograr un consenso sobre las lineas generales de una estrate-
gia econdmica. Si tenemos grandes cambios en la direccion eco-
nomica, jamas vamos a lograr una economia muy productiva.

El segundo papel o tarea es mejorar la calidad, la disponibilidad
y la eficiencia de lo que yo llamo las instituciones y los insumos
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generales: las escuelas, la vialidad, las telecomunicaciones, los
puertos, el sistema judicial, etc. El gobierno tiene que mejorar
todas estas cosas, constantemente. Venezuela no va a volverse
una economia prospera con alto estandar de vida, a no ser que
sus instituciones sean eficientes como las de Chile, Argentina,
Singapur o Taiwan. Sencillamente no tiene otra posibilidad.

La tercera tarea se refiere a que el gobierno tiene que jugar un
rol de liderazgo, generar un ambiente que anime la innovacion.
¢Como lo hace? Con una politica antimonopolio que promueva
la competencia, con incentivos para la inversion, con incentivos
para formacion y capacitacion, con incentivos que den a las em-
presas la motivacion para mejorar su productividad.

El cuarto papel del gobierno es reforzar el desarrollo de grupos
de empresas a través de la economia. El gobierno no debe pri-
vilegiar a un grupo sobre otro;

todos los grupos de empresas  El trabajo del gobierno

son buenos, todos pueden ser  es reconocer que
roductivos, todos pueden ser :

p ' p construir estos grupos

mas sofisticados. El trabajo

del gobierno es reconocer que
construir estos grupos de em-
presas y aprovechar las inter-

de empresas y aprovechar
las internalidades es
la forma en que uno

nalidades es la forma en que
uno construye una economia
productiva. El gobierno no
debe ser obstaculo, como ocu-
rre en tantos paises en desarrollo, sino que debe reforzar ese
proceso.

construye una economia
productiva

Y el ultimo papel del gobierno es comunicar una vision positiva.
Yo creo que muchos gobiernos hoy en dia, en paises en desarro-
llo, son bastante buenos en comunicar una vision negativa, una
vision de lo que no se debe hacer. El verdadero reto de Venezuela
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y de muchos paises en desarrollo es comunicar una vision de lo
que si se debe hacer, de los pasos positivos que se deben tomar
y que hay que tomar. La gente requiere un mensaje coherente de
parte de los dirigentes del pais.

No se va a tener éxito en la forma antigua, no se podra ser exi-
toso mirando hacia atras, y la cuestion es, ;esta lista Venezuela
para dar ese paso? ;Existe realmente un compromiso, un con-
senso en este pais para tomar ese camino? Demasiadas cosas
estan todavia en debate; y muchas no estan suficientemente en
el proceso de accion.

Muchas empresas de los paises en desarrollo tienen algo muy
anticuado y malo. No estan acostumbradas a utilizar lo que
aprendieron del ambiente historico del pasado; ese pasado de
inestabilidad, cambios continuos, desempleo. En vista de ese
ingrediente, las companias aprenden a competir en una deter-
minada manera. Ahora, si observamos esos habitos que son un
obstaculo para el éxito, concluimos que tendra que cambiar la
mentalidad de las empresas, y ese cambio tiene que efectuarse
dramaticamente.

¢Qué tienen que hacer las companias en Venezuela actualmen-
te, distinto de lo que hicieron durante los ultimos 10 o 15 anos?
Primero es la actitud mental. La compania tiene que desarrollar
una actitud mental que conduzca a la competitividad, que acep-
ta la competitividad en vez de tratar de minimizarla. Hay una
enorme diferencia entre la aceptacion intelectual y la emocional.
Muchos lideres entienden intelectualmente, pero cuando se trata
de su comportamiento emocional, temen la competencia. Ellos
se sienten muy satisfechos con la ganancia muy sustancial y la
estabilidad que tuvieron en el pasado, y se les hace sumamen-
te dificil transformar sus organizaciones y su manera de pen-
sar. A fin de lograr la transicion, hay que darse cuenta de que la
oportunidad es mucho mayor en la economia global que en una
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economia nacional reducida. La demanda crece y las oportuni-
dades de intercambio aumentan.

Mi experiencia me ha demostrado que los gerentes, los ejecu-
tivos, se sienten sumamente orgullosos de sus companias y de
si mismos cuando pasan a una actitud mental de competitivi-
dad. Conozco muchos ejecutivos y observo que cuando hablan
se sienten un poco inquietos sobre la contribucion que estan
haciendo a la sociedad. Pero, cuando pueden ser competitivos
desde la empresa, sienten que estan haciendo una contribucion
enorme a su economia, que es en realidad la finalidad del todo.

Ahora, veamos cuales son los demas imperativos. La naturale-
za de la competencia en Venezuela tiene que cambiar. Tenemos
que adaptarnos a un tipo distinto de competencia entre las in-
dustrias. Va a haber mas compafias, mas segmentacion del
mercado, y hay que adaptarse. Y luego, las empresas venezola-
nas tienen que pasar a lo que llamamos una mayor efectividad
operacional. Todos van a tener que pensar en como llegar a la
mejor practica en el mercadeo, en cOmo atraer conocimientos e
insertarlos en su empresa, y eso significa estudiar, leer, asimilar
el conocimiento que se ha desarrollado en el mundo acerca de la
administracion productiva de una empresa.

En Chile y a Argentina las companias se estan moviendo a una
velocidad frenética; tratando de adoptar los nuevos sistemas de
informacion de mercadeo, de manejar la logistica, y ustedes van
a tener que hacerlo en Venezuela si es que quieren competir.

Otro imperativo consiste en crear estrategias singulares. En los
paises en desarrollo hay la tendencia a imitar. Las companias ha-
cen todas lo mismo. Ahora, cuando se entra a competir hay que
tener estrategias mas especificas. Tienen ademas, que desarro-
llar una estrategia regional. Venezuela va a vender en la region
de Sur América y quienes no tienen estrategia regional dentro
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de cuatro o cinco afos se van a encontrar en quiebra. Tienen
ustedes que encontrar la manera de aprovechar los mercados en
expansion de los paises vecinos. Para €so necesitan un proyec-
to, empezar lentamente, tener mucho cuidado, enfocar refuer-
zos, racionalizar su accion. Yo encuentro que muchas compa-
nias de los paises en desarrollo estan demasiado diversificadas,
estan metidas en demasiados tipos de negocios, compitiendo en
diferentes tipos de producto. Hay que enfocar los esfuerzos sobre
unos cuantos puntos en los cuales se puede ser realmente pro-
ductivo y eficientes. Estos imperativos van a ser fundamentales
para la prosperidad de los proximos diez anos.

Voy a terminar refiriéndome a lo que es mas importante, y es dar
el paso necesario para empezar a actuar. Como les he dicho, creo
que en Venezuela se esta debatiendo, se esta empezando a en-
tender cual es la direccion, la orientacion que debemos seguir; sin
embargo, no estamos actuando con la suficiente o la necesaria
rapidez. Otros paises se estan moviendo mucho mas rapido. El
reto es empezar a actuar, lograr que las cosas se hagan y no dejar
que las incertidumbres politicas y las rivalidades entre grupos im-
pidan la accion. Ahora, para actuar, ;qué tenemos que hacer?

Primero que todo hay que desarrollar el sentido de urgencia.
Asumir que hemos llegado al momento de actuar, que ya no po-
demos quedarnos estaticos. Luego tenemos que lograr un con-
senso sobre lo que significa esta accion. Hay quienes creen que
se trata de la tasa de cambio de la moneda, otros creen que es
equilibrar el presupuesto del gobierno, es decir, hay muchas de-
finiciones, y no hay un consenso sobre el hecho clave que es la
productividad. Hasta que eso no se logre es muy dificil empezar
a actuar.

Tercero, necesitamos un enfoque grupal. Son las agrupacio-
nes industriales las que crean la economia y tenemos que crear

las condiciones para que todos los grupos puedan mejorar su
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productividad y su eficiencia. Cuarto, tenemos que asegurarnos
de que el gobierno y la empresa desempenfien el papel que les
corresponde. Ya les hablé de cuales son los campos de los cua-
les debe ocuparse el gobierno, importantisimos en el desarrollo
economico. La empresa suele dejar todas estas preocupaciones
en manos del gobierno, pero creo que debe asumir responsabili-
dades para asegurarse de mejorar su entorno, usando su influen-
cia a fin de ayudar al gobierno a tomar o a efectuar los cambios
necesarios. En un mundo perfecto, quiza el gobierno lo podria
hacer todo, pero no es asi. Los empresarios tienen que participar,
tienen que desempenar su propio papel, asumir una actitud mas
agresiva, mas proactiva a fin de presionar para que el cambio en
Venezuela se dé de manera mas acelerada.

Tenemos que integrar lo econdmico con lo social. Muchos paises
consideran que son unas agendas separadas, pero estan estre-
chamente ligadas. La educa-
cion es social y es econdmica;
la atencion médica es social y
es econdmica. Un sistema de
seguro por desempleo es ab-

La educacion es social
Yy es economica;
la atencion médica

solutamente necesario y tene-
mos que asegurar que politicas
como esa trabajen conjunta-
mente a fin de crear una socie-
dad mas productiva, mas ca-
pacitada. Tenemos que crear
riquezas, no se trata de redis-
tribuirla, y para eso lo econé6-
mico y lo social tienen que
trabajar en conjunto. Ademas,
tenemos que lograr mecanis-
mos de colaboracion entre go-
bierno y empresa a fin de que

es social y es economica.
Un sistema de seguro
por desempleo e€s
absolutamente necesario
Yy tenemos que asegurar
que politicas como esa
trabajen conjuntamente
d fin de crear una
sociedad mds productiva,
mds capacitada

haya un dialogo continuo sobre la solucioén de problemas.
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No es sencillamente que la empresa se le acerque al gobierno a ver
como hace para obtener lo que quiere. Tiene que ser un dialogo
en el cual gobierno y empresa trabajen conjuntamente para me-
jorar el ambiente y por consiguiente, la prosperidad de la nacion.
También hay que trabajar a nivel de gobierno estatal y munici-
pal, y reforzar de esa manera la
politica nacional. Deben tener
ustedes un plan no solamen-
te para el pais, sino para cada
uno de los paises de la region.

Tiene que ser un didlogo
en el cual gobierno y
empresa trabajen

conjuntamente para
mejorar el ambiente y
por consiguiente, la

En América Latina esa posibi-
lidad, por politicas del pasado,
ha quedado impedida. Ustedes

comercian con los Estados
Unidos o con Europa y lo tni-
co que pueden vender son re-
cursos naturales. Con sus vecinos, en cambio, pueden comerciar
muchos productos y ser mas competitivos; pueden crear calidad,
capacidades, es decir, productividad. Por consiguiente, crear con-
diciones para el comercio dentro de la region es sumamente im-
portante y es también una manera de mejorar la productividad.

prosperidad de la nacion

En los ultimos dos anos he estado trabajando con los siete presi-
dentes de los paises de América Central. Lo que hemos intenta-
do hacer es colaborar y coordinar politicas a fin de que la produc-
tividad de la region pueda mejorar. No tiene sentido econédmico
que cada uno de los paises de Centro América tenga su propio
sistema de energia eléctrica; es mejor generar en grandes ins-
talaciones y en ciertas ubicaciones donde es mas eficiente y lue-
go transmitir esa energia eléctrica a través de toda la region. No
tiene sentido que haya paises cada uno de los cuales tiene dos
puertos, ni que cada uno tenga un proceso aduanero. Todos de-
berian tener el mismo papeleo. Asi que los esfuerzos regionales
no tratan solamente del libre comercio, sino de todo lo necesario
para aumentar la productividad.
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Michael Porter

En Centro América hemos visto que trabajando juntos, el pro-
greso de la region estimula el progreso de cada pais. Cuando
los salvadorenos avanzan muy rapidamente, los costarricenses
quieren ganarles y luego avanzan mas rapidamente, y lo mismo
ocurre con los panamenos. Asi, con ese dialogo entre vecinos
se logra aumentar la velocidad del cambio para toda la region.
Ha sido un proceso sumamente interesante que ustedes pueden
adoptar con los vecinos de su region.

Espero que esta reunion de hoy sea un hito en el camino, un vi-
raje para aumentar la velocidad del cambio en Venezuela. Tengo
mucho optimismo porque creo que, una vez que comiencen a
recorrer este camino, veran los resultados rapidamente y sera
sumamente interesante y util.
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Conindustria: 40 ainos
de aportes a la construccion de Venezuela

Los aniversarios son hitos importantes en el camino vital de las
instituciones. Al cumplir en este 2010 cuatro décadas de existen-
cia, hacemos una pausa para evaluar el trabajo realizado, poner
en orden las lecciones aprendidas, recordar el ejemplo legado por
quienes ya no estan entre nosotros y, sobre todo, revisar la forma
en que nos estamos aproximando al futuro.

Conindustria, desde sus mismos inicios y por mandato de sus
integrantes, ha querido ser siempre mucho mas que una insti-
tucion estrictamente dedicada a a fortalecer el sector industrial.
En cada una de sus etapas ha existido siempre el convencimien-
to de que sobre el sector industrial recae una responsabilidad
particularmente importante de cara al desarrollo del pais. En
Conindustria, con un convencimiento que se ha acendrado ano
tras afo, creemos en que no es posible separar el éxito del apa-
rato productivo del éxito de Venezuela en su conjunto.

Predicar con el ejemplo ha sido una labor que valoramos espe-
cialmente, y cuyo mérito mayor, mas alla de la institucion como
tal, reside en el de todos aquellos industriales que han compren-
dido la necesidad de una mejora continua de su actividad. No es
posible exigir cambios a la sociedad si antes no demostramos
nuestra capacidad de cambiar nosotros mismos.

Ademas de la creciente conciencia sobre la necesidad de promo-
ver todo aquello que tendiera a fortalecer las capacidades intrin-
secas de la industria, casi en paralelo descubrimos que la globa-
lizacion dejo de ser un término exotico para convertirse en una
realidad palpable. Tal complejidad de circunstancias no podia
menos que provocar un repensamiento de nuestro papel, reflejo
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de la revision que los industriales venezolanos, en general, ha-
cian sobre su propio rol y sobre sus perspectivas en un mundo
que anunciaba cambios en verdad radicales.

El Congreso de Conindustria, convertido en uno de los eventos
mas notorios del pais, comenzd a demostrar de una manera par-
ticularmente clara, durante la ultima década del siglo, la forma
en que Conindustria deseaba ampliar su mision. Esta cita anual,
extraordinariamente concurrida, incremento su atractivo con la
presencia de algunas de las mas prestigiosas figuras mundia-
les en materia de gerencia y economia. Mas alla de los temas
coyunturales, que logicamente siguieron formando parte de la
agenda, el Congreso de Conindustria amplié sus temarios hacia
la discusion de altura sobre los modelos de desarrollo industrial
y econdmico en general, confrontando la situacion venezolana
con otras realidades del continente y el mundo.

El establecimiento de una amplia red de relaciones y alianzas ha
sido también parte importante de nuestro esfuerzo. Los conve-
nios alcanzados evidencian la busqueda creativa de herramien-
tas utiles a la modernizacion de nuestro sector.

Con fuerza cada vez mayor, ha crecido en Conindustria la vo-
luntad de establecer un dialogo fecundo con el conjunto de la
sociedad. De alli la muy intensa relacion con los principales ac-
tores del quehacer socio-econémico y comunicacional, tanto de
medios impresos, como de radio y television, asi como a través
de nuestro espacio en Internet, concebido para todo aquel que
desee conocer nuestros servicios, o requiera informacion espe-
cializada sobre la industria.

Hemos entendido que nuestra labor consiste en estudiar, analizar
y hacer propuestas sustentadas en criterios técnicos. Ha habido,
sin duda, experiencias valiosas en este sentido. Conindustria ha
encontrado eventualmente la posibilidad de convertirse en un
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aliado para la correccion de asimetrias y la busqueda de oportu-
nidades y condiciones beneficiosas para la expansion de nuestra
industria. Por otra parte, la institucion se ha caracterizado por
aportar sugerencias y recoger propuestas del sector, a favor de
politicas publicas que incentiven la actividad industrial.

Enfocada siempre sobre los problemas fundamentales de nues-
tra realidad socioecondmica, Conindustria ha sostenido también
posiciones muy claras en todo lo relativo a la necesidad de gene-
rar empleo. En tal sentido, ha dado especial importancia a la pro-
mocion de condiciones favorables al nacimiento y multiplicacion
de la pequena y mediana industria, insistiendo en que su pro-
mocion debe ser un topico prioritario de la politica econdmica y
social de Venezuela.

En este balance historico, no podemos olvidar otra faceta impor-
tante del quehacer gremial. Conindustria representa a un amplio
y diverso tejido de organizaciones y empresas. Sin embargo, en
la gran mayoria de los casos, la institucion ha podido presentar-
se ante el pais con propuestas y criterios plenamente aceptados
por el conjunto de la industria. Esa contribucion fundamental ha
sido la progresiva insercion de la industria como una prioridad
y el tesonero esfuerzo por demostrar que la industria constituye
una estrategia para cualquier proyecto de pais.

La tarea aun es larga y quienes componen el presente de la insti-
tucion afrontan el desafio de honrar el buen ejemplo de los fun-
dadores, pero estrenando una mirada acorde con los nuevos sig-
nos de los tiempos. Todo un esfuerzo que se conjuga en el lema
que durante los ultimos anos escogimos como norte: “La estra-
tegia de la industria es Venezuela”.
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Presidentes de Conindustria 1970-2011

Carlos Larrazabal
Eduardo Gomez Sigala
Eduardo Gomez Sigala
Lope Mendoza

Lope Mendoza

Juan Calvo

Luis Henrique Ball
Pedro Carmona

Jorge Redmond

Rafael Alfonzo

Ernesto Navarro

Jorge Chapellin

Gerardo Lucas

Carlos Ramirez Machado T
Gustavo Pérez Mijares T
Roberto Salas Capriles T

Emilio Conde Jahn T
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2009 - 2011
2007 - 2009
2005 - 2007
2003 - 2005
2001 - 2003
1999 - 2001
1997- 1999
1995 - 1997
1993 - 1995
1991 - 1993
1989 - 1991
1987 - 1989
1985 - 1987
1983 - 1985
1980 - 1983
1976 - 1980
1970 - 1976



APENDICE INSTITUCIONAL

Comité Ejecutivo 2009 - 2011

Carlos Larrazabal

Oscar Augusto Machado
Gustavo Roosen

Silvano Gelleni

Roberto Ball

Ismael Pérez Vigil

Presidente
ler. Vicepresidente
2do. Vicepresidente
Director Tesorero
Director Secretario

Presidente Ejecutivo
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Junta Directiva 2009 - 2011

Carlos Larrazabal Presidente
Oscar Augusto Machado ler. Vicepresidente
Gustavo Roosen 2do. Vicepresidente
Silvano Gelleni Director Tesorero
Roberto Ball Director Secretario
Ismael Pérez Vigil Presidente Ejecutivo
Alfredo Gibbs Director
Ricardo Holmquist Director
Roberto Rimeris Director
Roberto Mendoza Director
Pedro Pablo Meza Director
Pablo Baraybar Director
Porfirio Tamayo Director
Danay Zoppi Directora
Erasmo Jiménez Director
Alvaro Burgos Director
Andrés Pérez Director
Eduardo Gomez Sigala Director, Presidente del Consejo

Consultivo y Representante de
la Industria Fedecamaras

Lope Mendoza Director-Representante de la
Industria ante Fedecamaras
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Arnaldo Sehwerert
Saturnino Alvarez
José Luis Hernandez
Luken Quintana
Mario Ricella

Efrain Velazquez

Alejo Planchart

Asesor
Asesor
Asesor
Asesor
Asesor
Asesor

Asesor
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Miembros Activos

Camaras y Organizaciones Sectoriales

Afaquima - Asociacion fabricantes de Productos Quimicos
Agropecuarios

Alag - Asociacion de Industriales de Artes Graficas de Venezuela
Aimm - Asociacion de Industriales Metalurgicos y Mineria de Venezuela
Anafac - Asociacion Nacional de Fabricantes de Cauchos

Anber - Asociacion Nacional de Bebidas Refrescantes

Apropaca - Asociacion Venezolana de Productores de Pulpa, Papel
y Cartéon

Asoinbosques - Asociacion Venezolana de Industriales de Bosques
Manejados

Asoquim - Asociacion Venezolana de la Industria Quimica y Petroquimica
Asotrigo - Asociacion de Molinos de Trigo

Atv - Asociacion Textil Venezolana

Avial - Asociacion Venezolana de la Industria del Aluminio

Avipla - Asociacion Venezolana de Industrias Plasticas

Cafame - Camara Venezolana de Fabricantes de Productos Médico
Quirurgicos y afines

Canamega - Camara Nacional de Medicamentos Genéricos
Cavecal - Camara Venezolana del Calzado y Componentes

Cavedatos - Camara Venezolana de Empresas de Tecnologias
de la Informacion

Cavediv - Camara Venezolana de la Industria del Vestido
Caveface - Camara Venezolana de Fabricantes de Cerveza

Cavefaj - Camara Venezolana de Juguetes, Deportes y Recreacion
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Cavego — Camara Venezolana de la Goma
Caveinca — Camara Venezolana de la Industria de Cosméticos y Afines

Cavem - Camara Venezolana de la Industria del Motociclo y Sector
Ampliado

Caveme - Camara Venezolana del Medicamento

Cavenez — Camara Automotriz de Venezuela

Cavenpesca - Camara Venezolana de la Industria Enlatadora de Pesca
Cavenvase — Camara Venezolana del Envase

Caveo - Camara Venezolana de la Industria Educativa y Materiales
de Oficina

Cavidea — Camara Venezolana de la Industria de Alimentos

Cavilac - Camara Venezolana de Industrias Lacteas

Cifar - Camara de la Industria Farmacéutica

Cinvicre — Camara de la Industria del Vidrio, Ceramica y Refractarios
Civa — Camara de la Industria Venezolana Automotriz

Civea - Camara de la Industria Venezolana de Especies Alcohdlicas
CVCA - Camara Venezolana de Curtidores y Afines

Favenpa — Camara de Fabricantes Venezolanos de Productos Automotores
Upave - Union de Productores de Azucar de Venezuela

Venazucar — Asociacion Venezolana de Productores y Refinadores
de Azucar

Venmaiz — Asociacion Venezolana de Industriales de Harina de Maiz
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Camaras y Organizaciones Regionales

Asociacion de Comerciantes e Industriales de Valera - Acoinva
Asociacion de Industriales del Estado Anzoategui

Camara de Comercio e Industria de Acarigua — Araure

Camara de Comercio e Industria del Estado Mérida

Camara de Comercio e Industria del Estado Tachira

Camara de Comercio € Industria del Estado Yaracuy

Camara de Comercio Industria y Produccion de San Antonio del Tachira
Camara de Comercio Industria y Servicios de Caracas

Camara de Comercio, Industria y Produccion de Cumana
Camara de Industriales del Estado Aragua

Camara de Industriales del Estado Carabobo

Camara de Industriales del Estado Lara

Camara de Industriales del Estado Miranda

Camara de Industriales del Estado Zulia

Camara de Industriales y Mineros de Guayana
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Miembros Asociados

Acumuladores Duncan, C.A.
Alimentos Heinz, C.A.

BSN Medical Venezuela, C.A.

C.A. Danaven

C.A. Tabacalera Nacional

C.A. Telares de Palo Grande

Cargill de Venezuela, SR.L.
Central Azucarero Portuguesa, C.A.
Cigarrera Bigott

Corpalmar

Corporacion Grupo Quimico, C.A.
Empresas Polar

Fibranova de Venezuela

Grupo Bimbo de Venezuela, C.A.
Grupo Telares Maracay

Guardian de Venezuela, S.A.
Industrias Alimenticias Corralito, S.A.
Insecticidas Internacionales, C.A.
Kraft Foods Venezuela, C.A.
Manufacturas de Papel - Manpa
Molinos Nacionales, C.A. - Monaca
Negroven, S.A.

Owens Illinois de Venezuela, C.A.
Plumrose Latinoamericana, C.A.

Procter & Gamble de Venezuela, C.A.
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Productos de Vidrios, S.A. — Produvisa
Protinal

Siderurgica Venezolana Sivensa, S.A.
Smurfit Kappa Carton de Venezuela, S.A.
Baker & McKenzie

Bancaribe

Banco Occidental de Descuento - BOD
BBVA Banco Provincial

Corporacion Digitel, C.A.

Espifieira, Sheldon y Asociados
Mercantil Banco Universal

Movistar

Torres Plaz & Araujo S.C.
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Quiénes somos

Presidencia Ejecutiva
Ismael Pérez Vigil
Gladys Gallardo

Apoyo Integral a la Empresa
Isabel Gonzalez

Rosa Pérez

Rubén Chacin

Fabiana Curiel

Pablo Aure

Yelitza Hernandez

Wendy Zorrilla

Administracion y Operaciones
Judith Marcano

Enma Chavez

Virginia Peralta

Laura Gorozabel

Aydée Torres

Jhonny Mujica

Antonia Rodriguez

Comunicacion e Imagen
Florencia Tovar

Estudios Econ6micos y
Legales
Agustin Diaz
Johanna Ospedales
César Vargas

Proyectos Especiales y
Relaciones Internacionales
Migdalia Mora

Relaciones Corporativas e
Institucionales
Zulamay Mora

FUNDEI:

Fundacion Educacion - Industria

Guillermo Rodriguez Matos
Yajaira Villasana

OTROS PROYECTOS:

Redepymes
(Fortalecimiento de Cluster)
Freddy Yépez

Scarlet Cortez

Carmen Luisa Blanco

Omaira Blanco

Elex Alberto Quintero

Marisela Uzcategui

Waldo Negron

Programa Alianza
para el Dialogo
Egla Prieto

Programa Al Invest IV /
Comision Europea
Migdalia Mora

Av. Araure (Principal de Chuao),
Edif. CIEMI

Urbanizacion Chuao, Caracas
1061, Venezuela

Teléfonos: (58-212) 9912116
Fax: (58-212) 9917737
conindustria@conindustria.org
www.conindustria.org
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2009 Nicola Minervini
Xavier Sala-i-Martin
2008 Jorge Castaneda
Jorge lllingworth
CONINDUSTRIA Michael Reid
L e g J Oswaldo Hurtado
2007 Baltasar Garzon

Howard Rush

Moisés Naim

2006 Francis Fukuyama

Luis Maria Alvarez

2005 Forrest Colburn

2004 Danielle Mazzonis

Antanas Mockus

German

Retana

2003 Hernando de Soto

2002 José Maria Figueres

2001 Joel Barker

Michael Mortimore

2000 James Austin

Miguel Angel Cornejo

1999 Alvin Toffler

1998 Paul Krugman

1997 Antonio Luis Cardenas

Michael Porter

www.conindustria.org
conindustria@conindustria.org






