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{3} INTRODUCCION

Este libro explora la literatura sobre como y por qué nacen
las empresas. En este avance se cae en la cuenta de que las
empresas nacen por vocacién, mientras que otras lo hacen
por necesidad. Las empresas duran unas semanas, perduran
siglos o sobreviven tanto a guerras mundiales como a
pandemias. Resisten ademas las crisis ciclicas del capitalismo
y hasta sobreviven a los cambios de sistemas de gobierno
(por ejemplo, a la Segunda Guerra Mundial, al chavismo en
Venezuela, al socialismo en la antigua URSS o al régimen en
China). Abundan los ejemplos de empresas que resisten, por
ejemplo Siemens, Ford, General Motors, Renault, Mercedes
Benz, Volvo, entre las mas reconocidas. Las empresas
pueden llegar a convertirse en imperios multinacionales,
incluso econdmicamente mas grandes que algunos paises
(caso de Shell, BP, Microsoft o Amazon). Los productos de
estos grandes conglomerados empresariales invaden la vida
diaria de los hogares en todo el mundo, sin importar su raza,
religion o costumbres. La razdn detras de esta sostenibilidad
delas empresas, en el tiempo y por generaciones, radica en las
capacidades dinamicas, las cuales se sustentan en la gestion
del conocimiento.

En el capitalismo, los mercados coordinan el proceso de
financiamiento crediticio que adelanta capital a las empresas.
Estas, incentivadas por las ganancias, compiten innovando y
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diversificando sus productos para venderlos a los clientes a
cambio de un precio en dinero. Es conocido como todos los
pagos de salarios y beneficios —mas intereses, proveedores,
honorarios y alquileres—, durante la operacion de las
empresas, funciona como demanda efectiva para adquirir
todos los productos y los servicios ofertados. Pero, en el caso
de que surja suficiente desconfianza entre consumidores
e inversionistas y se abstengan de adquirir parte de la
produccidén en curso, entonces surge la conocida insuficiencia
de demanda que puede frenar la produccion para el periodo
siguiente y configurar una recesion. Esto suele ser superado
mediante el oportuno y sabio manejo del gasto publico,
combinado con el acceso a créditos mas baratos para estimular
las compras, y asi evitar que los empresarios se desanimen y
dejen de reinvertir por las ventas en decrecimiento.

Las estrellas del capitalismo son, sin duda, las empresas, cuyo
talento principal proviene de los emprendedores. Por eso, el
primer capitulosecentraenexplicarlaconductaylaevolucionde
los mecanismos que incentivan los emprendedores a construir
empresas y conquistar el mercado. Estos conocimientos
corresponden al desarrollo del modelo de negocio. Este se basa
en la vision, los valores, la cultura organizacional, la misién
y los planes empresariales de como organizar la creacién
de valor, como recaudarlo y como monetizarlo mediante la
gestion del conocimiento de sus clientes y de su estrategia para
permanecer en el mercado sosteniblemente.

En el segundo capitulo se explica como la ola de fusiones
y adquisiciones, desatada desde los noventas del siglo XX,
ha producido una gran presién competitiva a escala global
entre las tres grandes zonas del comercio mundial: EE. UU.-
Canada—Meéxico, la Comunidad Europea y el triangulo China—
Japon—Corea del Sur. La respuesta de los autores apunta a que,
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gracias ala difusién de las nuevas tecnologias informaticas y de
las telecomunicaciones, estas han servido de plataforma para
poder implantar el nuevo sistema de produccién, denominado
Global Business Network (GBN). En este entorno competitivo,
cobra singular poder explicativo la teoria de las capacidades
dinamicas y los nuevos modelos de negocio.

En el capitulo tercero se abordan los papeles que juegan la
gobernanza del mercado y la gobernanza empresarial, lo
cual conduce al tema interesante sobre cual es el capitalismo
deseable y cual es el que emerge en la realidad, como fruto
de las dinamicas endbgenas que son singulares de cada
economia. La evidencia encontrada en la literatura apunta
a que la resultante institucional —la cual moldea el cambio
de la estructura econdmica de los paises— es un arreglo que
emerge de una continua negociacion entre el sector privado y
el Estado sobre qué se debe priorizar en cada fase de desarrollo.
Autores como Kodama, Nelson, Hidalgo, Klinger, Barabasi
y Hausmann han defendido y mostrado evidencias respecto
a que la diversificacion de los grandes negocios, mediante
el dominio de la fabricacion con tecnologias avanzadas, los
ha llevado a exportar exitosamente una amplia y sofisticada
canasta de bienes y servicios. Por lo tanto, este resultado
no es una casualidad ni responde a las viejas teorias de las
ventajas comparativas neoclasicas, sino a la moderna teoria
de las ventajas del conocimiento.

En el capitulo cuarto se explica la teoria sobre las causas de las
limitaciones y la escasez de esfuerzos en I+D en las empresas
de los paises emergentes. La argumentacion gira alrededor
de la existencia del bajo desarrollo de investigacion basica
en universidades y empresas de tales paises que permanecen
lejos de la frontera tecnoldgica. Se describe en este capitulo
como estos paises coinciden enla poca colaboracién empresa-
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universidad-estado para proyectos de CT+i. A la postre, el
capitulo destaca la debilidad de los sistemas nacionales de
innovacion y ciencia de dichos paises.

Siguiendo estehilo conductor, en el capitulo quinto se presenta
una comparacion entre la evoluciéon de los grandes grupos
econdmicos de Colombiay el desarrollo de los grupos de Corea
del Sur, llamados chaebol, para denotar por qué eligieron
rutas tecnolodgicas exitosas que son tan divergentes de las
elegidas por las grandes empresas colombianas. Por ejemplo,
las estrategias del grupo Samsung de “low end commodity
marketing” contrastan con las estrategias del grupo Nutresa
de Colombia (antes Grupo Empresarial Antioquero). Mientras
el chaebol persigue superar las limitaciones de su frontera
tecnoldgica, el caso de Nutresa no tuvo esa misma estrategia.
Al aumentar el poder de mercado los grupos industriales
colombianos, éstos prefirieron concentrar sus empresas en la
industria liviana de tecnologias maduras y menos complejas,
guarecidos bajo la proteccion del oligopolio y barreras de
entrada. La pregunta a responder es si esto obedeci6 a las
politicas econémicas o a elecciones auténomas del sector
empresarial colombiano.

Finalmente, en el capitulo sexto se analiza la crisis econémica
y sanitaria, desatada por la pandemia del Covid-19, utilizando
el marco teérico ofrecido por la teoria de las capacidades
dinamicas de David Teece. Asi pues, los autores plantean
como la implementacion de capacidades dinamicas, como
parte de la politica publica para diversos sectores, hubiera
sido un elemento trascendental para haber limitado los
efectos negativos que han sido generados por la pandemia del
Covid-19 a nivel econémico y social.
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{+ CAPITULO 1

EMPRENDEDORES POR VOCACION Y
EMPRENDEDORES POR NECESIDAD

Objetivo del capitulo

En este capitulo se examinan las motivaciones para crear
empresas duraderas que logran avances tecnoldgicos
soportados en modelos de negocios innovadores. Desde
las vidas paradigmaticas de Steve Jobs, Bill Gates, Ford o
Masuro Ibuka —fundador de la Sony—, se extraen lecciones
que pueden ser explicadas por las teorias disponibles y mas
avanzada sobre el éxito del emprendimiento.

Empresarios: vocacion vs necesidad

Los empresarios por vocacion actian liderando el cambio
tecnolégico como principio de supervivencia. Ellos buscan
apoderarse del mercado y dejar atras a sus rivales; tienen esto
como su motivo central. Por ejemplo, el difunto empresario,
Steve Jobs, conquist6 el mercado de la telefonia con el Iphone de
Apple; o la International Business Machine (abreviadamente,
IBM), creada por Charles R. Flint, ha liderado desde finales
del siglo XIX el mercado de tecnologias informaticas con
invenciones famosas que incluyen el cajero automatico,
el disquete, el disco duro, la banda magnética, el modelo
relacional, el Universal Product Code, el financial swap, el sistema
de reservas aéreas SABRE, DRAM, y el sistema de inteligencia

15



I._.I._.I._‘I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

artificial Watson. IBM se dedicaba a la fabricacion de todo
tipo de maquinarias: balanzas industriales, cronémetros y
hasta cortadores de carne o queso, pero, poco a poco, se fue
centrando en la electrénica y la informatica. Esto se debid a
la vision estratégica que su fundador tenia sobre el grupo de
empresas que dirigia, la cual se centraba en que, en vez de
depender de las ganancias de una simple industria, era mejor
tener tres lineas de negocios distintas y separadas, asi que
en los tiempos normales los intereses y los fondos hundidos
en bonos podrian ser pagados por cualquiera de estas lineas
independientes; mientras que, en tiempos anormales, el grupo
consolidado daria tres veces mas chances para poder cumplir
con las obligaciones y el pago de dividendos.

Las empresas exitosas pueden nacer en un garaje y
convertirse en gigantes transnacionales, como la empresa
de Bill Gates (Microsoft) o la de Henry Ford (Ford Motor
Company), y asimismo permanecer por siglos a la vanguardia
de sus rivales. Sony, por ejemplo, naci6 en un garaje casi
destruido por la guerra, pero continud bajo la consigna de
Masaru Ibuka, su creador, respecto a que se deben evitar los
problemas que las corporaciones grandes enfrentan en el
proceso de crear e introducir tecnologias que ellas no pueden
igualar. La reconstruccion de Japon depende del desarrollo de
tecnologias dinamicas.

En contraste, los empresarios por necesidad se organizan
principalmente para obtener un ingreso de supervivencia. Las
empresas familiares explotan la fuerza laboral de los integrantes
de la familia para poder satisfacer sus necesidades apremiantes. La
gran mayoria de estos empresarios nacen y mueren operando en
la informalidad, y su duracién promedio no supera los tres afios.
Sin embargo, las empresas de este tipo, que logran formalizarse y
encontrar su vocacion de mercado, superan este corto ciclo de vida.
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Los empresarios por necesidad, como los cazadores de
oportunidades de mercado por vocacioén, coinciden en que
todos buscan ser hombres econémicamente independientes.
Sea que alos empresarios por necesidad el desempleo los haya
obligado a independizarse, o sea que cultiven su vocacién
como hombres de negocios que exploran oportunidades de
mercado para establecer una ventaja decisiva en el mismo.
De todas maneras, se necesita ain mas que eso para ser un
empresario innovador. Todo innovador es empresario, pero
ellonoimplica quelo reciproco seanecesariamente verdadero.

La creacion de empresas

El emprenderismo es esencial dentro de la economia
capitalista. Emprender es cuestion de necesidad o de vocacion
empresarial. Particularmente, Hernandez y Duefias (2008)
muestran la diferencia entre empresario por necesidad
y empresario por oportunidad de mercado, centrando su
investigacion en Colombia. Seglin estos autores, el primero
no tiene estrategia de adaptabilidad en el mercado y es
reactivo (todo vale); mientas que el segundo, a partir de
una idea emprendedora bien explorada, produce un sistema
administrativo y de producciéon completamente coherente
para explotar al maximo el mercado. Ademas, Hernandez
y Dueiias diferencian entre empresarios por riesgo —que
vigilan para que no les hagan trampa en los contratos— y
empresarios por incertidumbre —que innovan, exploran y
explotan oportunidades de mercado. Es importante resaltar
que el empresario es fruto del aprendizaje y la vocacion
desarrollada para los negocios. Su valor mas preciado es la
independencia; no tolera ser empleado de ningtn otro.
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Pero, para que las empresas surjan, se necesita también que
hayalibertad parapoder crearlas. Es decir, quelas leyes faciliten
su creacion y destraben de obstaculos lo que se interponga. La
libertad que permite crear empresas descansa sobre las leyes
de un pais. No obstante, un pais con demasiadas trabas para
la creacion de empresas, seguramente, se llena de empresas
por necesidad, que son de corta vida y baja productividad.
Esto ultimo advierte la poca contribucion que realizan estas
empresas con la prosperidad de un pais en el largo plazo.

Con todo, las leyes no permiten que se creen empresas
de cualquier naturaleza. Es posible que las leyes regulen
duramente como crear un banco o impidan que los nifios
sean explotados laboralmente, o regulen sobre la exigencia
de pasterizar el producto en la industria de la leche. Y asi
otras medidas similares en la industria de conservacion de
alimentos. Por ejemplo, esta prohibido comercializar drogas
ilicitas. En la industria aeronautica, las leyes reglamentan su
operacion para garantizar la seguridad de los pasajeros.

La IBM no hubiera sido creada si en EE. UU., a finales del siglo
XIX, no se hubiese ordenado la realizacion de censos cada
cierto tiempo, los cuales requerian de la tabulacion de los
datos. Complementariamente, lo estratégico demanda vision
del empresario. Por ejemplo, mas reciente, la IBM tenia todo
el hardware de punta de la industria de su tiempo:

IBM se decidi6 por un ordenador de arquitectura abierta,
de manera que las piezas que formaban la maquina
provenian de diversas empresas. Intel fue la elegida
para el procesador ya que era la empresa pionera en su
campo. Pero la elecciéon que marcaria esta historia seria
la compra del sistema operativo. (Manes y Andrews,
1993, p. 451).
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Se trataba nada menos que del MS-DOS que poseia un hombre
desconocido en la industria, llamado Bill Gates, que tenia
una vision clara del futuro de la industria del software y solo
esperaba su oportunidad, la cual se le presentaria con IBM. La
historia de la negociacion se resume asi:

EL ERROR DE IBM FUE DAR A BILL GATES EL
MONOPOLIO DEL SISTEMA OPERATIVO MS-DOS

Pidieron a Bill Gates, entonces un joven desconocido,
que les desarrollara un sistema que superara al que
entonces estaba en boga, el CP/M. Como si adivinara el
futuro, Gates no quiso vender su MS-DOS.

EL error en las negociaciones de IBM fue ceder ante Bill
Gates y aceptar que tan solo les vendiera la licencia de
uso de su sistema operativo.

Cuando IBM lanzé al mercado su Personal Computer
(PC), la empresa tuvo gran acogida y las ventas
superaron las expectativas. Poco después surgian
montones de computadores similares, con el MS-DOS.
Y Bill Gates se enriquecia vendiendo la licencia a todas
estas nuevas empresas que veian en el nuevo sistema
operativo un éxito seguro. Y no se equivocaban (Manes
y Andrews, 1993, p. 465).

¢Por qué las instituciones posibilitan hacer
empresa?

El mercado es la arena de juego del capitalismo. Sin embargo,
para que no impere lo que Douglas C. North llama la caravana
del desierto, lalibertad de mercados es estableciday controlada
por el Estado. Pero no de un modo absoluto, porque las malas

19



I._.I._.I._‘I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

leyes pueden “controlar” tanto que limitan la creacion de
empresas e impiden que estas florezcan y prosperen. En
contraste, leyes pensadas y consultadas apropiadamente
con los interesados animaran a conformar empresas
duraderas. Existen muchos ejemplos de como las leyes crean
oportunidades de mercado o las destruyen. Ejemplo de lo
primero, la obligacién de usar cinturones de seguridad en los
automotores, junto con la obligaciéon de los fabricantes de
coches de entregarlos dotados con ellos listos para su uso.

Los economistas llaman “instituciones” a estas regulaciones,
normas y convenciones que redefinen el ambito del salvaje
juego del mercado. Ellas son las que fijan el limite en que las
empresas pueden operar sin violar la ley. Las instituciones no
solo establecen las reglas del juego, sino, aiin mas importante
que eso, regulan las caracteristicas del campo de juego donde
las empresas compiten. Es decir, son parte del juego mismo.

Los economistas se dividen segiin suforma de pensar alrededor
de esto. De un lado estan quienes argumentan que el campo
de juego es el mercado y que su funcionamiento depende de
cuanta libertad es permitida por las leyes de cada pais (como
los requisitos que limitan la libertad de hacer empresa, los
derechos que tienen los consumidores, los derechos para
controlar la contaminacion ambiental o los derechos de
propiedad que van ligados a una eficiente y pronta Justicia);
y del otro, quienes defienden que el mercado es un territorio
que siempre ha funcionado auto organizandose sin que medie
la voluntad del Estado, todo gracias a la “mano invisible
del mercado”. Con esta metafora, los economistas quieren
significar que las reglas del juego caen del cielo y que todo el
mundo las conoce a priori sin necesidad de incurrir en costos
de aprendizaje o de funcionamiento, por lo que consideran que
la interferencia estatal en el funcionamiento del libre mercado
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es una intrusion indebida, propia de un entrometido que, con
sus leyes, encarece los costos de transaccion, es decir, los
costos naturales de operar a través del mercado libremente:.

Si se piensa como los primeros, entonces se exigira que el
Estado intervenga para nivelar la cancha de juego, de modo
que todas las empresas que compitan en el mercado tengan
las mejores oportunidades para hacerlo. Lo malo de esta via es
que existe la tentacion de exigir que el Estado nivele la cancha
a favor de las empresas de unos pocos que cuentan con gran
poder de influencia y, a veces, de soborno sobre los politicos.
De este modo, la accion del Estado puede llegar a deteriorar al
resto del sistema empresarial.

El socialismo es un sistema extremo semejante en el que el
Estado es el inico empresario. Es el que dicta qué se produce y
qué no. Naturalmente, al abarcar demasiado, también llega a
controlar muy poco y, por eso, este sistema de gobierno culmina
generando graves problemas de abastecimiento, escasez de
productos de baja calidad y malos servicios (casi siempre) para
sus ciudadanos. El Estado, como una suerte de aprendiz de brujo,
es muy dafiino: da palos de ciego decretando expropiaciones y
malas medidas econdmicas. Con la excepcion de las economias
de guerra o los casos en que se necesita atender catastrofes,
cuando el mercado deja de funcionar normalmente, el Estado
puede asumir temporalmente las tareas de aquel controlando la
produccion y la distribucién de los productos y servicios.

1 No es lo mismo competencia libre que libertad de hacer
empresa. Algunos mercados son muy competidos, pero en otros, la
mayoria de los mercados, unas pocas compaiiias controlan quien
entra a competirles por medio de barreras, como los inventos, las
patentes y otras clases de mecanismos que el poder de mercado y
la ley, permiten en cada pais. La libertad de empresas no existe en
mercados como el suministro de infraestructura energética, agua
y alcantarillados, porque el estado entra a regularlos. Lo mismo
sucede en el de comunicaciones o en el de la banca.
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Y si se razona como los segundos economistas, que la libertad
de mercado es algo que existe desde el inicio y que el Estado es
meramente un intruso que a posteriori complica la vida a los
empresarios y ciudadanos, entonces se pedira que las leyes
sean retiradas (es decir, pedira desregular los mercados) para
que los empresarios sean quienes se autoregulen siguiendo
el dictado de su ética personal que, obviamente, casi nunca
persigue el interés de la sociedad, sino el propio. Quienes
piensan de este modo son demasiado fanaticos —incluso
para reconocerlo— vy, al exigir la absoluta libertad para las
empresas en el mercado, terminan avalando los abusos que
estas cometen contra el interés publico que termina con los
empresarios (casi siempre) rumbo a la carcel.

Adam Smith se queja de que ‘la gente del mismo circulo
de comercio se reine conjuntamente, incluso para
alegrarse y divertirse, pero la conversaciéon termina
en una conspiracion contra el publico’. La politica de
laissez-faire suyadio pocasolucion a este problema, pero
el sugirio la revocacion de la normativa que requeria que
todos aquellos comerciantes del mismo oficio firmaran
un registro. La existencia publica de tal informacion
“conecta a los individuos quienes de otro modo nunca
pueden conocerse el uno al otro y dan a cada hombre
del comercio una direccion donde encontrarlos’. Lo
valioso aqui mas que su coja recomendacion de politica
es el reconocimiento de que la atomizacion social es el
prerrequisito para la competencia perfecta (O’Driscoll,
1979, pp. 232-233).

Como el mundo econémico no es solo blanco y negro, entre
ambos pensamientos extremos sobre lo que es el mercado,
cabe un punto mas pragmatico sobre como se crea el mercado,
cOmo se auto organizay cual es el papel que le corresponde al
Estado en su creacion, funcionamiento y vigilancia.
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El pragmatismo del pensamiento econémico
actual

Por las complicaciones mencionadas en el apartado anterior,
varias escuelas nuevas del pensamiento econémico le rinden
honores al pragmatismo antes que a la ideologia del mercado
desregulado. Se destacala teoria del costo de transacciones del
premio Nobel de 1991, Ronald Coase, linea sobre la cual Olivier
Williamson desarroll6 formalmente su teoria de los contratos
y de los requisitos para su cumplimiento por empresarios,
quienes negocian y transan en el mercado o por fuera de él
(especialmente cuando existe conocimiento incompleto o
asimetria de informacion entre las partes y estas buscan
disuadir el oportunismo de quienes buscan aprovecharse en
una relacién de dependencia bilateral).

En el pensamiento econémico también ha ganado una
audiencia cada vez mas influyente la escuela de la Economia
Politica Institucional (EPI) del profesor Ha-Joon Chang, de
la Universidad de Cambridge. Chang recomienda politicas
industriales proactivas enlos paises atrasados, especialmente.
Lo mismo hace la escuela de los “diversificacionistas”,
integrada por Hausmann, Rodrik, Barabassi, Hidalgo y
Pritchett, de la Escuela de Gobierno de la Universidad de
Harvard;ylaescuelaintegrada por Ponds, van Oorty Frenken,
del Centro de Estudio de Geografia Econémica Evolucionaria
de la Universidad de Utrecht, en Noruega.

En particular, los primeros de estos investigadores han
propuesto una teoria de la diversificaciéon de la produccion
manufacturera para paises que aspiran al cambio de su
estructura econdmica. El proceso de crecimiento econémico
lo conciben a través de tres etapas episodicas:
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- Intensificacion de la produccion: producir la misma
canasta de productos buscando consumir lo mas que se pueda
delosinsumosdecapitalyusarmuchamanodeobraporunidad
producida. Por ejemplo, al comenzar con la exportacion de
bienes de poco valor agregado para aprovecharse de la ventaja
de los bajos salarios iniciales.

- Aumento de la productividad: aumentar el volumen
producido por unidad de insumo aplicado, es decir,
tecnificando y ahorrando trabajo.

- Transformacion estructural: producir un conjunto
nuevo de bienes que ocupen los rincones vacios del espacio de
productos (o diversificacion).

Ponds, van Oort y Frenken (2009) han estudiado el
conocimiento y la localizacién geografica de las empresas
como foco de su investigacién, analizando los efectos que
ocasiona el derrame (spillover) del conocimiento desde las
academias sobre la innovacién regional. Asi mismo, han
sostenido que las externalidades positivas de los derrames (la
difusion tecnolégica) son geograficamente selectivos. Esto
significa que algunas regiones logran aprovechar mejor la
tecnologia nueva y otras dejan pasar la oportunidad por falta
de capacidades para aplicarla.

Para ellos, la colaboracion universidad-industria es uno
de los mecanismos transmisores del conocimiento cuya
difusién no solo se limita al area regional. En consecuencia,
se espera que el derrame (spillover) se propague a distancias
aun mayores e incluso encuentre aplicaciones inesperadas
en otros sectores. El efecto que tiene la red de colaboracion
universidad-industria sobre la magnitud y la amplitud de este
derrame del conocimiento es modelado haciendo uso de una
funcion de produccion de conocimiento que fue inicialmente

24



Editorial

probada en las regiones holandesas. Los autores encontraron
evidencia de que el impacto de la investigacion académica
sobre la innovacion regional depende tanto de la proximidad
geografica como de los lazos sociales que proporcionan las
redes de colaboracion.

No obstante, este argumento exhibe una notable coincidencia
con la agenda investigativa de la Harvard Kennedy School of
Government (Hausmann, Klinger, Barabassi, e Hidalgo, 2007),
la cual relaciona explicitamente el crecimiento econdémico con
la diversificacion de los productos para exportacion.

Ambas escuelas apoyan que los gobiernos hagan politica
industrial que ayude a solucionar el problema de la falta de
diversificacion del aparato productivo, especialmente en los
paises con abundancia de recursos naturales, la mayoria de
los cuales atin permanecen estancados en su desarrollo. Nueva
Zelanda, Australia y Canada son la excepcion que confirma
la regla. Una parte de sus agendas investigativas estudia las
fuentes del crecimiento y de la transformacioén estructural
de la economia, es decir, como evoluciona la estructura
productiva. La otra parte investiga la capacidad que tienen los
paises para implementar las intervenciones con politicas en
entornos institucionalmente precarios.

Por ejemplo, ambas escuelas suponen que, si un ecosistema
institucional favorece mas el hacer tratosyarreglos personales
con los agentes del gobierno, se originara mucha corrupcion,
lo cual socavara la eficacia para ejecutar la politica estatal.
Finalmente, esta corriente argumenta que la principal causa
de que prevalezcan los tratos personales sobre las reglas —las
cuales permitirian predecir el comportamiento y reducir la
incertidumbre en los negocios—, se debe ala forma en que las
politicas econdmicas sonimplementadas enaquellos entornos
institucionales precarios. Es decir, que lo problematico no es
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que haya politicas que apoyen al empresario industrial, sino
que lo malo son las instituciones constituidas para aplicarlas
de manera predecible en forma de reglas. Por ejemplo, el
mismo banco de desarrollo, como institucion que presta
dinero a las empresas, puede que funcione bien en el entorno
institucional de un pais y corruptamente en otro.

Ademas de estas dos escuelas, existe otra pragmatica,
representada por Amsden (1992, 2001), investigadora del
MIT, que ha argumentado por qué los paises atrasados no
deben pretender que sus instituciones sean perfectas desde el
principio y esperar que su economia funcione sin corrupcion,
es decir, operar desde el inicio con mercados eficientes con
costo de transaccion cero. Para Amsden, estas instituciones
perfectas, hechas a semejanza de las del mundo avanzado, son
la meta de llegada y no el punto de partida. Las instituciones
solo se consolidan después que se ha superado gran parte del
atraso economico, esdecir, cuando labrecha de conocimientos
de las empresas se ha logrado cerrar con sus rivales globales.
Esto ocurrira al final del proceso de desarrollo, no antes.
En consecuencia, copiar las instituciones de los paises mas
avanzados ha conducido a fracasos abrumadores, como
ocurrié con las reformas pro occidentales de los afios setentas
y ochentas del pasado siglo en Iran, o con las reformas pro
mercado, tipo big bang, adoptadas en Rusia, inmediatamente
después de la caida del muro de Berlin en 1989, la cual se
hizo de manera muy improvisada, como consecuencia de
la perestroika y el glasnost (politicas lideradas por Mijail
Gorbachov entre 1985-1991). Las reformas institucionales
rusas contrastan agudamente con las exitosamente aplicadas
por China con el fin de abrir su mercado y liberarlo, pues este
ultimo pais lo ha hecho manteniendo sus politicas socialistas.
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La propuesta de Amsden recomienda que los paises pobres
trabajen en como mejorar su productividad a través del
aprendizaje tecnolégico de sus empresas, centrando la accion
del Estado en ayudarlas a avanzar en cada fase. Amsden
sugiere la metafora de construir andamios para que las
empresas nuevas marchen sin barreras invencibles dada su
infancia —barreras como la corrupcion o las que acostumbran
acolocar las multinacionales ya establecidas en el mercado—,
aprovechando su control de la tecnologia y su poder de
monopolio (por ejemplo, sobre las fuentes de materias
primas). Amsden recomienda el retiro de los andamios
cuando las empresas aprendices hayan consolidado una
productividad semejante a la de sus rivales globales, de modo
que puedan pasar a competir con base en sus capacidades
aprendidas e introducir sus propias innovaciones.

La coincidencia entre estas escuelas es su enfoque
pragmatico, lo que no es algo casual, sino que responde a que
todas reflexionan sobre la incertidumbre del futuro de las
tecnologias. Estas escuelas de origen tan diverso concuerdan
en reconocer que el problema central que estudia la economia
es el de la coordinacion que, a la postre, es una variedad del
conocimiento (Hernandez y Duefias, 2008).

Coordinar no significa simplemente asignar los recursos
escasos alos fines sociales de manera 6ptima o eficiente, como
se presenta en algunos modelos lineales que asignan medios
escasos a fines econdmicos. Coordinar los recursos significa
decidir sobre qué actividades se van a explotar para establecer
las prioridades, de acuerdo con las condiciones que el mercado
nacional e internacional ofrecen en cada momento. Para este
tipo de eleccién, las empresas necesitan de los gobiernos,
especialmente en los paises pobres, por lo cual necesitan
valerse de instituciones nuevas (como los andamios de una
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edificacion) para que proporcionen los incentivos capaces de
modificar la conducta de los agentes empresariales que llegan
a participar del capitalismo global, pero que comienzan desde
una posicion desventajosa.

Otro punto en comun es el de reconocer que las economias
nacionales evolucionan en respuesta a cambios del ecosistema
institucional que rodea a los negocios. Y un tercer punto en
comun es que reconocen que esa evolucion ocurre por fases,
0 sea, que es episddica, porque coincide con la aparicion de
nuevos sectores econémicos (bioingenieria, nanotecnologia,
informatica e inteligencia artificial, por ejemplo). De
tal manera que cada fase necesita politicas industriales
especificas e incluso en los paises desarrollados. Por todo
lo dicho, el aprovechamiento del ecosistema institucional
implicaqueestedebe serampliado —oinclusomodernizado—
para dar cobertura eficaz a los nuevos sectores econdmicos,
necesitados de reglas especificas que los estimulen a crecer.

Sin embargo, el viejo dilema de la coordinacién, si es a
través del mercado o de la burocracia estatal, atin esta lejos
de resolverse satisfactoriamente, porque se ha impuesto el
pragmatismo de coordinar la interaccioén de las instituciones
del Estado y de las empresas, de manera que las tultimas
reciban el mayor estimulo para que potencie su crecimiento
exitosamente.

¢Por qué este pragmatismo ha surgido
con tanta fuerza dltimamente y desafia al
neoliberalismo con tanto éxito?

La explicacion es que la economia no es una ciencia simplista
que solo busca respuestas Unicas para todos los problemas.
La escuela dominante supuso que los mercados eran lugares
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idealizados donde operaban fuerzas invisibles que creaban
incentivos racionales para la conducta econdémica de los
humanos. Estas fuerzas inexplicables procedentes del
mercado perfecto o ideal —sin trabas ni costos de operacion o
decoordinaciéon— supuestamente eran capacesderestablecer,
por si mismas, los precios que hacen que la oferta se ajuste ala
demanda de productos, aun si sucesos imprevistos alteraran
la puja normal entre vendedores y compradores, tales como
las guerras, los cambios politicos o los desastres naturales.

Con tal modelo sobre el mecanismo de los precios de la
economia que se autorregula, la escuela neoclasica consiguio
sofocar la discusiéon académica por completo entre los
aflos sesenta y noventa del siglo XX, lo que derivé en una
ideologia propagandistica, mas conocida como neoliberalismo
economico; incluso, bloqueo la politica proindustrial que los
Estados hacian desde 1960, ocasionando descalabros que atin
no han podido ser solucionados (financieros, ambientales,
ramas industriales paralizadas y un alto desempleo
permanente, amén de las crisis en la educacion, los sistemas
de salud y pensiones).

En parte, todo esto se debid a la regla neoliberal de que
el Estado debe mantener el equilibrio de sus gastos e
ingresos permanentemente, negando la posibilidad que su
presupuesto sea usado funcionalmente como un adelanto de
moneda soberana que sirva para que los distintos sectores
econdmicos financien sus operaciones, especialmente
durante los baches de produccion del ciclo econémico que
corrientemente sufren los sectores agricolas, mineros,
industriales y de servicios. Como es imposible que el
Estado nacional y sus leyes vayan a desaparecer del todo,
el neoliberalismo dispuso que las funciones proeconémicas
del Estado se limitaran solamente a cultivar un ecosistema
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de instituciones tUnico, dedicado a ofrecer en subasta
al sector privado los bienes meritorios o colectivos,
tales como la infraestructura (puertos, vias, carreteras,
telecomunicaciones y energia), amén de educacion, salud,
mercado laboral, pensiones, el sistema de ciencia, tecnologia
e innovacion, el sistema financiero y un largo etcétera.

El Estado qued6 reducido a las minimas funciones de
promocion de la competencia, de proveedor del sistema
judicial, de administrador del sistema tributario; de combatir
la corrupcidn y la inflacién, y de aceptar la entrada y salida
de capitales sin trabas (ddlares en esencia). No obstante,
las politicas de cambio estructural no deben confundirse
con ‘“seleccionar campeones” de forma indiscriminada
(empresas ganadoras).

Una caracteristica comun del efecto que gener6 veinticinco
afos de aplicar las politicas neoliberales en los paises pobres
ha sido la ampliacién de la informalidad tanto laboral como
empresarial, en la que opera un gran porcentaje de negocios y
trabajadores. Por ejemplo, el informe del Consejo Privado de
Competitividad de Colombia de 2013 muestra cifras sectoriales
que comparan porcentajes de informalidad y productividad,
en el que, a mayor informalidad del sector, menor es su
productividad laboral. Por esta razén, Bancoldexevoluciond
rapidamente hacia una banca de desarrollo en Colombia, para
llegar a funcionar como un Eximbank, tal como lo hay en los
EE. UU, o el Korea Development Bank en Corea del Sur o el
Development Bank of Japan.

Existen varias razones para explicar los descalabros
del neoliberalismo. Una, que no todo lo que se produce
econdmicamente son mercancias, cuyos precios y costos
sea facil de ser determinados por el mercado. Es asi como
las inversiones en infraestructura ptblica no permiten a un
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empresario proyectar las ganancias de antemano y participar
libremente como proveedor de este bien y servicio publico. Es
el caso general que sufren los bienes colectivos y meritorios,
los cuales, al ser entregados a un concesionario privado para
que los opere, requiere de asegurarle a estos empresarios
unas garantias que mitiguen el alto riesgo. Generalmente,
el Estado asume el pago de unos ingresos minimos, si la
demanda cae por debajo de cierto nivel de escala, por debajo
de la cual ya no seria rentable administrar el aeropuerto, la
via, la comunicacion, el puerto, el transporte publico de las
ciudades u otro bien colectivo cualquiera. De esta manera, el
riesgo de quiebra es suprimido para el empresario que recibio
en adjudicacion la administracion del bien ptblico que de esta
manera se convierte en un explotador de rentas nada mas,
igual a lo que haria el Estado.

Contradictoriamente, con el mismo argumento, el Estado
rehiiye adjudicar apoyos econdmicos a los sectores
industriales y de agricultura, bajo la presuncion que en este
caso —y no en el otro—, llevaria a la corrupcién generalizada
(es la teoria del llamado moral hazard y rent seeking). Si asi
fuera, entonces Japon, un pais que apoyd y apoya a sus
industriales y agricultores con medidas generosas, se hubiera
transformado en un emporio de corrupcién y no en la nacion
lider industrial que es (Chang, 2003).

Otra razon es que ciertos productos necesitan de expedir
leyes para promulgar su uso, como el cinturén de seguridad
de los autos, lo que origina un chance para un nuevo mercado.
Lo que se resalta con este ejemplo es que las decisiones
gubernamentales generan nuevas oportunidades para los
negocios o los constrifie severamente, como la prohibicién
de publicidad del tabaco o la publicidad negativa exigida para
comercializar las bebidas alcohélicas.
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Una razon adicional es que la tecnologia y las innovaciones
son dinamicas, cambiantes y capaces de generar nuevos
mercados y nuevas empresas constantemente. Existen
recopilaciones amplias de como se cred el mercado para el
lente intraocular, cuya tecnologia y el tamafio de la demanda
(escala necesaria) fue impulsada por las leyes del sistema
de salud en EE. UU. al permitir que las universidades, las
empresas de nuevos materiales y de la salud trabajaran
conjuntamente hasta lograr estandarizar el procedimiento
quirtrgico que abaraté las operaciones para estos implantes
(Metcalfe, James y Mina, 2004). Las vacunas médicas son
otro ejemplo. La popularizacion de la tomografia en Japon se
debi6 a que el Estado impulsé la fabricacion de estos equipos
sofisticados, luego de promulgar una ley que incluy6 este
método de diagnoéstico en los planes de salud de la seguridad
social, a peticion de las clinicas y el cuerpo médico. Con ello se
garantiz6 la demanda minima de cien aparatos producidos en
serie. Aunque el invento lo hicieron los cientificos ingleses, la
produccidn solo prospero en las empresas de Japon gracias al
apoyo y vision del Estado y el cuerpo médico (Kodama, 1986).
Este tipo de medidas crea un microambiente institucional que
coordina los intereses de varios sectores donde todo el mundo
se beneficia, constituyéndose en un circulo virtuoso.

Bienes colectivos versus bienes meritorios

Existen muchos productos o servicios que son suministrados
por el Estado de manera parcial o total, como la educacion,
las carreteras, el transporte publico de pasajeros, los servicios
de salud, las franjas del espectro electromagnético para
telecomunicaciones y las rutas maritimas y fluviales. Todos
estos son considerados bienes colectivos y algunos de ellos
son bienes meritorios. {Acaso puede un empresario cerrar un
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rio y cobrar por cruzarlo sin regulacién alguna del Estado?,
¢o construir una carretera y luego cobrar un peaje por su
cuenta, de modo que le deje una ganancia a largo plazo sin
que el Estado intervenga para regular la conveniencia del
trazado o los precios de monopolio? Aunque se pueden hacer
aeropuertos, puertos y carreteras privadas, y excluir de su uso
aquienes considere el propietario responsable de ellas, el bien
comun prima sobre el interés privado. Es decir, el derecho
de todos, sin exclusion, a transportar personas y productos,
a usar la carretera, son derechos que estan primero que el
derecho al lucro o a la ganancia de unos pocos inversionistas
privilegiados. Es por ello por lo que el Estado asigna las rutas
por donde deben construirse las carreteras y licita en subasta
quien las administrara, si el mismo sector publico o el sector
privado bajo la figura de la concesion, porque se trata de un
bien colectivo clave para el desarrollo del pais.

La historia ensefié que los monopolios privados propietarios
de bienes de uso colectivo suelen ser tan problematicos como
los estatales. Sin embargo, el Estado muchas veces los licita al
mejor operador privado especializado (nacional o extranjero)
para poder liberar energias, esfuerzos y dedicacion a generar
nuevos bienes colectivos cuando se vuelven prioritarios y
vitales para el desarrollo del pais por los cambios del mercado
y los avances de las empresas privadas. La justicia y la defensa
de la soberania nacional son otros de los bienes colectivos, los
cuales no conviene adjudicarlos a operadores privados, por
razones obvias. Estos son publicos por excelencia o bienes
publicos puros.

La razdén es que una obra nacional, cuando es demasiado
ambiciosa (como unarepresaparagenerar energiay regadio, o
el desarrollo delaindustria espacial, o de una empresa nuclear
con fines civiles), requiere de un gran musculo financiero y
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de consenso para establecer su tamafio, su tecnologia, su
volumen de servicio y el tiempo de vida del proyecto. Hay
demasiados factores o intereses que deben ser tenidos en la
cuenta, a los que el interés privado es incapaz de convocar
en paises que carecen de experiencia. Ni se diga si hay que
esperar aflos de maduracion del proyecto para obtener las
primeras ganancias. Por esta razon, los acompaiia el Estado,
como un atajo para ofrecer una mejor mesa de juego a todos
los participantes dentro de la economia nacional y asi tener
poder de negociacion frente a multinacionales poderosas.

Uno de esos bienes colectivos es el sistema de Ciencia,
TecnologiaeInnovacion, enel quelafronteraentre el papel del
Estado, el de la academiay el del sector privado es inexistente
(en la practica). Como el proyecto no genera rentabilidad que
pueda ser apropiada por las empresas privadas de manera
inmediata, se paraliza su implementaciéon e impide tanto
la gestién interna de las empresas, como la gestiéon externa
que permite convocar a los otros actores publicos del sistema
(universidades, centros de investigacion, asociaciones
cientificas, fundaciones, parques tecnoldgicos, entre otros).
Estas dificultades se identifican como externalidades
negativas en un proyecto. Las externalidades también
pueden ser positivas (circulos o bucles virtuosos de
retroalimentacién). Son externalidades porque ocasionan
costos (o beneficios) cuyo responsable o duefio no se puede
individualizar para contabilizarlo como causados en el
proceso de produccion de una empresa. Es clasico el ejemplo
de las abejas y aves que polinizan los cultivos “gratis”, lo
que es una externalidad positiva. La congestion vehicular y
la contaminacion del aire en una ciudad son externalidades
negativas que afectan a todos con un costo dificil de
establecer con exactitud (cuanto resulta siendo perjudicado
cada ciudadano o cada empresa).
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¢De qué maneraproveer los bienes colectivos
eficazmente entonces?

La experiencia acumulada —mucha de ella proveniente del
fracaso de los esquemas previos que han sido ensayados— ha
dejadoleccionesvaliosas, y asi se sabe que dejar estos servicios
en manos de los particulares, sin regulacion o sin vigilancia
del Estado, conduce a monopolios capaces de concentrar
ganancias escandalosas que discriminan entre quienes tienen
capacidad de ingresos para pagar el servicio y quienes no lo
tienen suficientemente. Comolosbienesy servicios meritorios
o de uso colectivo que son indivisibles, es decir, se producen
en “bloque” (no es posible producirlos para unos cuantos y
excluir a otros de su uso ejemplos: acueductos, carreteras,
parques, televisores, energia, piscinas, balnearios, correo,
etc.). De ahi que el Estado se asegura de intervenir para que
todo ciudadano pueda acceder a ellos por medio de reglas o
leyes. De otro modo, lasociedad aumentaria sus desequilibrios
entre quienes viven a plenitud y los que son condenados a la
miseria por haber nacido en hogares con bajos ingresos.

Sin embargo, resulta peor la otra cara de la moneda. Es decir, si
el Estado lo suministra y/o permite la total libertad de uso de los
bienes colectivos. Estos terminaran siendo sobreexplotados o
consumidos irracionalmente hasta su agotamiento, congestion
o colapso, como sucede con muchas empresas a su cargo, o con el
aire de una ciudad, el medio ambiente, los rios o con las fronteras
agricolas que arrasan con selvas vitales para la supervivencia
del planeta. No obstante, la intervencién del Estado también es
necesaria parareglamentar una escala o tamafio de demanda que
sea suficiente para que los costos de produccion o de conexion a
la red de un nuevo usuario resulten mas bajos y asi garantizar
una adecuada cobertura social en el caso de los acueductos,
generacion de energia, red de gas domiciliario, entre otros.
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Por ejemplo, si la educacion basica no llega a todos por igual,
entonces quienes no la reciben estaran posteriormente en
desventaja para conseguir empleos bien remunerados. Si
todos no reciben atenciéon de salud y adecuada nutricidn,
quienes carecieron de ella en su infancia tendran un alto
riesgo de padecer deficiencias mentales y fisicas de manera
permanente, y no solo para ellos, sino también para sus
descendientes, quienes estaran en desventaja frente a quienes
si tuvieron acceso a estos cuidados cuando nifios. Por eso,
estos bienes y servicios se denominan meritorios, y el Estado
carga con la obligacion ética de garantizar que su cobertura
sea suficiente para que todos tengan el derecho de igualdad
en el acceso. En la misma idea, el Estado vela por el derecho
a que la propiedad privada pueda ser enajenada o poseida con
cualquier propdsito de uso y disfrute, mientras que no afecte el
derecho superior de los demas (respecto a la contaminacion,
la integridad personal y demas derechos similares).

Por diagnosticar el problema de la coordinacién econémica,
solo como funcional, causado por fallas de mercado y fallas de
gobierno, la escuela neoclasica se ha equivocado otra vez. Si
se reconociera que la falla es sistémica o estructural, entonces
el enfoque de la intervencion estatal cambia radicalmente.

Esta cuestion ha estado embrollada con el asunto de la
moralidad y la eficiencia de los diferentes esquemas de
coordinacion, que dependen de las instituciones, como lo
explicaremos en los siguientes capitulos.

Una solucién diagnoéstica nueva ha venido en salvacion de
este dilema. Por ejemplo, el analisis de red por el método
DebtRank, que muestra una mejor evaluaciéon del riesgo
sistémico del sistema financiero; describe la fragilidad y el
alto riesgo de la concentracion de los préstamos en pocos
bancos (nodos) y los peligrosos efectos de retroalimentacién
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que pueden significar para el conjunto del sistema financiero.
Este es un buen ejemplo de la teoria econémica compleja.
Y el Banco de la Republica de Colombia ya lo ha puesto en
practica con sus Informes Especiales de Estabilidad Financiera
DEFI. La métrica se construye con la informacién de compras
y ventas de titulos de deuda publica del Sistema Electronico
de Negociacion (SEN).

Otro ejemplo lo proporcionan Vitali, Glattfelder y Battiston
(2011), que se ha hecho viral en TED en la Internet. Ellos
estudiaron la arquitectura de la propiedad y el control de
las empresas a través del globo. El estudio revel6 que menos
del uno por ciento de todos los accionistas jugadores en la
economia global estan altamente interconectados y son el
poderoso corazon de la red, a causa de los apalancamientos
para el control de las corporaciones, lo cual deja a la economia
muy vulnerablesialgole pasaaeste porcentajede propietarios.

No solo surgen nuevos enfoques tedricos desde la complejidad
para analizar los problemas econdmicos, sino que surgen
nuevos métodosyherramientas compatibles con este enfoque.
De esta manera, los métodos matematicos tradicionales
cartesianos dela economia marginalista van siendo superados
por estas nuevas propuestas de cuantificacion y analisis
matematico de la complejidad.
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{+ CAPITULO 2:

EL EMPRESARIO: CREADOR DE
EMPRESAS DURADERAS

Objetivo del capitulo

En este apartado se discuten las motivaciones que tienen los
emprendedores para perseverar en el mercado. El éxito social,
el deseo de acumular ganancias, la responsabilidad social,
el dominar y liderar las ventas en el mercado o el construir
imperios econdmicos y dinastias que los administren
generacion tras generacion, son algunas de las motivaciones
que se han explorado en la literatura sobre el tema. Incluso
Weber (1948) crey6 encontrar en la religion protestante
un motivo para la conducta del hombre capitalista, asi
como propuso otras razones para el profesionalismo de
la burocracia tanto privada como publica. Veblen (1990)
distinguié entre el capitan de industria y la clase ociosa.
Schumpeter imaginé un conflicto entre el emprendedor-
innovador y la naciente superestructura administrativa
multidivisional de las grandes corporaciones. John Kenneth
Galbraith confirmé este fendmeno en los afios sesenta. Lo
ciertoesqueladiversificacion delaslineas delos negocios para
obtener mejores oportunidades de inversion y crecimiento,
hoy por hoy, surge como explicacién de la conducta de los
conglomerados industriales gracias a la teoria de las cadenas
globales de valor y del corporate governance.
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Introduccion

Se esta de acuerdo hasta aqui que el capitalismo es prospero si
permite crear y mantener empresas que perduren. Por lo cual,
es importante preguntarse:

JQué motiva que un empresario persevere en el
mercado?

¢Qué es mas importante para €él, el éxito social, el deseo
de acumular ganancias, la responsabilidad social empresarial
o liderar las ventas en el mercado?

La motivacion en economia es algo tan fundamental que
practicamente todas las escuelas han tocado el tema. Keynes
pensaba en las ventas de la empresa como motivante para
la inversion empresarial y los neolasicos postulan la tasa
de retorno como el motivante de la misma. Schumpeter
hizo hincapié en el emprendedor motivado a innovar para
apoderarse del mercado y obtener ganancias de monopolio.
Weber crey6 encontrar en la religion protestante un motivo
para la conducta del hombre capitalista. Algunos propugnan
por ladiversificacion de las lineas de los negocios para obtener
mejores oportunidades de inversion y crecimiento como
explicacion de la conducta de los conglomerados industriales.

Motivacion para crear empresas: mas alla de
las ganancias

Se ha dicho que los empresarios perduran por vocacion,
principalmente. Esto significa que no solo persiguen obtener
ganancias (sean exageradas, justas o minimas pues, en todo
caso, a ningin empresario le gusta perder dinero, a menos
que esto sea temporal y solo si es parte de su estrategia
general para ganar poder de mercado). Sin embargo, se

42



Editorial

necesita que muchos empresarios emprendedores ensayen y
pierdan dinero para que uno solo logre hacer de su empresa
un éxito de mercado. Henry Ford, varias veces, tomo el dinero
de otros para invertir, causandoles pérdidas cuantiosas a sus
financiadores. Pero de ese costoso aprendizaje saco lecciones
valiosas que luego aplicd con convicciéon hasta alcanzar el
éxito y establecer un nuevo modelo de negocios inventando
la cadena de montaje para fabricar autos a un menor costo.
Muchos afios después, el sefior Toyota hizo lo mismo
innovando un nuevo modelo de negocios que desbancé los
grandes fabricantes de autos del mercado, los cuales se
vieron obligados a copiar el sistema de produccion Just inTime
de la Toyota para no perecer; de hecho, algunas compaiiias
famosas desaparecieron.

La bolsa de valores ha sido la institucién que el capitalismo
innové en tempranos tiempos para que los empresarios
pudieran recoger dinero de muchos inversionistas anénimos
y asi poder ensayar sus modelos de empresa. La mayor parte
de las nuevas propuestas fracasan y hacen perder dinero a
los accionistas. Empero, la bolsa fue creada para tratar con el
riesgo de perder o ganar; otras instituciones son la banca, los
préstamos familiares, los préstamos estatales, las sociedades
de responsabilidad limitada y las corporaciones (sociedades
an6nimas en Colombia). Es decir, los emprendedores audaces
socializan el riesgo a cambio de compartir las ganancias o las
pérdidas derivadas delabuena o mala gestion de sus empresas.
Y todo ello, gracias a que el Estado dispone leyes que regulan
este tipo de contratos sobre la modalidad de los préstamos,
las garantias y las reclamaciones, las reglas de la bolsa de
valores, entre otros que dan acceso a la administracion de las
empresas (control) y a la propiedad sobre los activos. En unos
paises sus leyes marcan un minimo por su simpleza y en otros
eligen tener leyes complicadas y onerosas.
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Contrariamente, cuando una empresa resulta exitosa, los
inversionistas ganan porque suben los precios de sus acciones
en la bolsa, los bancos reciben sus intereses y el capital es
devuelto de modo que los accionistas reciben dividendos:
todos ganan y esto es bueno para la economia. Lo que un
empresario persigue es el éxito de su negocio en realidad>.
Este se convierte de hecho en su meta de autorrealizacion
personal y como empresario es capaz de infundirla en otros
(empleados, accionistas, autoridades, bancos, regiones y
paises). El emprendedor entonces busca compartir con ellos
el riesgo, la aventura, las altas y las bajas de las batallas por el
mercado; incluso busca infundir valores como la lealtad y la
pasion por innovar en sus colaboradores.

El éxito significa entonceslacapacidad paracrear unaempresa
duraderay que se pueda sostener con sus propias ganancias a
largo plazo. Una empresa asi surge luego de muchos fracasos
e intentos previos de su creador. La estrategia para el éxito
puede exigir muchas caracteristicas, como gozar de poder
de mercado, crear barreras a la entrada con tecnologia o
instalando una gran capacidad para disuadir a los potenciales
entrantes; también exige organizar imperios que diversifican
las empresas o las verticalizan en toda la cadena productiva.
Para ello, las empresas implementan protocolos de gestion
y control que se transmiten por varias generaciones entre

2 Triodos Bank es una entidad de crédito, con ética, fundada
en Paises Bajos en 1980, que aplica en banca el enfoque de triple
resultado. Esto se refleja en su propio nombre "tri hodos" (del
griego), que significa tres caminos: personas, planeta y beneficio.
En la actualidad Triodos Bank esta presente también en Bélgica,
Reino Unido, Espafia y Alemania. Ademas, opera en otros lugares
de Europa, América Latina, Asia y Africa. Triodos Bank forma parte
de la Alianza Global por una Banca con Valores, que agrupa a
veinticinco entidades de banca ética a nivel internacional. No presta
a depredadores ambientales ni a depredadores financieros. Sus
criterios no son la ganancia per se.
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sus herederos. El arte del manejo, el control y la propiedad
de empresas exitosas es aprendido, como en los casos de las
familias Ford, Agnelli, Wallemberg de Suecia o Lee, dueiia de
Samsung, todas con varias generaciones sucesivas.

Otras alternativas de gobernanza incluyen cultivar el good
will para hacer y apalancar buenos negocios. Por ejemplo,
mantener la cotizacion de las acciones en bolsa facilita que
otros accionistas puedan llegar a la administracion para
superar los nuevos retos que trae el tiempo, sean tecnolégicos
o de conocimiento de los mercados. Esto Gltimo explica la
profusa ola de fusiones y adquisiciones que desde 1990 se ha
desatado a escala global, en parte por la presiéon competitiva,
pero también debido a la amplitud de la difusion de las nuevas
tecnologias informaticas y de telecomunicaciones como
plataformas para implantar el nuevo sistema de produccion
dominante: el Global Business Network.

David Teece, profesor de la Universidad de California en
Berkeley, ha sefialado que la base del éxito emprendedor
son las capacidades dinamicas. Teece ha sostenido, en una
entrevista concedida a Art Kleiner, que existen tres tipos
de actividades de gestion que conforman las capacidades
dinamicas, como son detectar (que significa la identificacion
y evaluaciéon de oportunidades fuera de su empresa); la
captura de valor (movilizacién de sus recursos para capturar
el valor de esas oportunidades); y la transformacién (la
renovacion continua)(Kleiner, 2013) ha sido parafraseado.
Las capacidades dinamicas, entonces, potencian las empresas
para crear, desplegar y proteger sus activos intangibles, los
cuales son los que sustentan el desemperfio superior de sus
negocios a largo plazo. Las experticias Unicas (los procesos,
los métodos, la organizacion, las reglas de decision y la
disciplina) configuran sus capacidades distintivas que le
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son utiles para la deteccion, la captura y la transformacion
continua de la empresa (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Se
eliminé Chesbrough

Evaluar en su dimensién el tamafio de las oportunidades
de hacer nuevos negocios es un conocimiento dificil de
establecer y forma parte de los activos intangibles. Empresas
con fuertes capacidades son mas emprendedoras; no solo se
adaptan al ecosistema de los negocios de mejor manera, sino
que impactan y lo transforman a través de su innovacion y
colaboracion con otras empresas, entidades e instituciones,
como Teece (2007) lo ha postulado.

Naturalmente, trasplantar una empresa exitosa con
capacidades distintivas y valiosas a un pais caracterizado por
el atraso, puede que no fructifique, dado que en tal ambiente
se requiere de un proceso de adaptacion, lo cual es un costo
para incurrir; incluso puede llegar a ser insalvable (por
ejemplo, cuando un pais es altamente inestable). Por eso,
para el éxito, una empresa también necesita que el campo de
juego esté bien abonado a fin de crear empresas perdurables.
Es decir, que la educacion, la salud, el mercado laboral, la
banca, la bolsa, las carreteras, los puertos, en fin, todas las
instituciones econémicas que regulan el juego capitalista
necesitan ser proactivas en la creaciéon de negocios que
permitan a cualquiera obtener la oportunidad para crearlos
y hacerlos prosperar. Esto no depende exclusivamente de la
herencia de un gran apellido, del poder del rico del pueblo o
del politico poderoso de turno, sino que son las instituciones
capitalistas las que permiten al innovador que, recién llega a
un mercado, arriesgar su idea de negocios (incluso si ha sido
probada exitosamente en otros paises). Esa es la verdadera
libertad de mercado: hay que producirla y podarla, con leyes
y vigilancia, atendiendo los cambios y los ajustes necesarios
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para que no se impida la creacion de empresas duraderas con
base en su innovacién tecnolodgica interna.

Los paises no exitosos tienen en comun que las instituciones
que enmarcan el campo de juego para el funcionamiento del
mercado son pésimas. Y su educacion, su salud y sus politicas
econémicas son excluyentes, inclusive hasta el servicio
militar (Acemoglu y Robinson, 2014; Rodrik, 2009). En parte
porque el servicio del Estado no es ejecutado por profesionales
nombrados por su mérito, sino que son nombrados por
influencias politicas o por sus apellidos privilegiados, o por
proceder de universidades prestigiosas que excluyen el resto
de la sociedad menos pudiente. Obviamente, en estos paises
campea lacorrupciéon yno hay campo para que los empresarios
persigan el éxito tecnoldgico que es la marca del capitalismo
prospero. Por el contrario, solo premia los extractores de renta
que persiguen mantener el campo de juego cargado a su favor
por medio de sobornos, el control politiquero (clientelar) del
Estado o por otros mecanismos excluyentes.

¢Qué pasara si al pais que es econdmicamente atrasado
llegan de todos modos las multinacionales con sus productos
sofisticados, con técnicas mas eficientes y a competir contra
los productores nacionales que tienen tecnologias toscas?

Nuevamente, emergen dos tipos de economistas: los que
opinan que debe darsele libre entrada a los productos
del capital extranjero —incluso concediéndoles ventajas
adicionales para atraerlos—, y los que piensan que deben
crearse categorias, como en el boxeo, para que las empresas
nacionales puedan competir con las entrantes en mejores
condiciones, es decir, desnivelar el campo de juego a favor
de los empresarios nacionales hasta que aprendan y puedan
ser campeones en la categoria tecnoldgica, en la cual los
extranjeros son exitosos indiscutibles al principio.
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Igual que sucede con una selecciéon nacional de fatbol, la cual
esimposible quellegueaclasificar paraun mundial de repente,
la empresa nacional necesita primero cultivar su vocaciéon
exportadora y gastar un periodo de aprendizaje que da
espacios para los fracasos inevitables antes de conquistar las
capacidades técnicas que le posibilitan competir justamente
por el titulo mundial en igualdad de condiciones.

Durante el proceso de convergencia tecnolédgica de las
TIC es muy importante nivelar el campo de juego para
diferentes tecnologias. Si la intensidad del régimen
regulatorio entre diferentes tecnologias es desigual,
habra evasion de la regulaciéon y desigualdad en la
competicion (Hsu, Lin, y Wei, 2008, p. 829).

¢Por qué las empresas no hacen de todo,
como en el sistema socialista?

Las empresas se especializan en lo que saben hacer mejor.
Gracias a David Ricardo, economista del siglo XIX, se
comprendi6 que las empresas se especializan y se concentran
en mejorar su propio conocimiento de coémo fabricar hasta
el virtuosismo, con la finalidad de dominar las rutinas
productivas y hacer mejor el producto que la competencia.

Al ser las empresas mas productivas (por hora), en la fabricacion
de un producto mas que en otros, la sociedad se beneficia de los
menores costo de manufactura, a causa de que cada empresa
se esfuerza en hacer cada producto mejor, es decir, en menos
tiempo que sus rivales y economizando insumos y mano de obra.
Es la simple ley del mercado, la competencia que hace que un
pais prospere mas rapido que otros, puesto que sus empresas
intentan hacerlo mejor que las demas, en vez de que una sola
empresa estatal organice la fabricacion de todos los productos.
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Sinembargo, siempreexistenalgunosproductosquenopueden
dejarse ala libre competencia. Por ejemplo, si se permite en la
ribera de la desembocadura de un gran rio que los empresarios
construyan sus propios puertos sin regulacion alguna, lo mas
probable es que el caos reine mientras que también se violaran
los minimos requerimientos de seguridad para el trafico y
atraque de embarcaciones, y muy seguramente se vulnerara
el medio ambiente. Asi mismo sucederia si se les permitiera a
los empresarios construir sus propias calles y carreteras que
partan de sus empresas y vayan a donde les interesa. O si se
permite a los particulares colocar, arbitrariamente, ventas
en las calles de una ciudad sin restricciones; probablemente
se crearia un hacinamiento inutil e indeseado que impedira
incluso que los clientes circulen o lleguen facilmente, o con
condiciones de menor costo a los lugares de compra. Una
solucion fue la creacién de los centros comerciales, lugares
gigantescos cerrados y administrados por una sola autoridad,
sea privada o sea publica, la que impone reglas para todos
los comerciantes respecto al expendio de sus productos. De
la misma manera, y guardadas las proporciones, sucede con
los Tratados de Libre Comercio, en los que se negocia y se
firman acuerdos entre los paises miembros, y se impone una
autoridad sobre ellos para dirimir conflictos.

¢Es la autoridad la clave para organizar el
mercado?

Como el lector habra notado, el concepto clave en este
tema es la autoridad. No importa si los bienes colectivos
son privatizables o no; lo que si necesitan es de una figura
especifica que gestione condiciones iguales para que los
propietarios operen en el mercado. Y es por eso que existen
las autoridades portuarias, ambientales, de transito y
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transporte; las comisiones de regulacion y vigilancia estatal,
y la regulacion de las organizaciones privadas que se pueden
encargar desde la bolsa de energia, la bolsa de valores, hasta
del amueblamiento urbano y las basuras. El Estado a veces
opta por las concesiones privadas para administrar los activos
publicos para que cumplan los fines que se les encomienda.

Tampoco se puede permitir que los particulares inicien
exploraciones y explotaciones de oro, esmeraldas y carbon
sin control en un pais tan rico en estos minerales, como
pueden ser Colombia u otro cualquiera. Lo mas probable es
que reine el caos y este sea el caldo de cultivo ideal para que
las bandas armadas que buscan controlar cada explotacion
rivalicen entre ellas. Tampoco se puede permitir que las
multinacionales extractoras de los productos minerales
lleguenaexplotarloslibremente, sin constrefiimientoslegales
para su exportacion, bajo pena de que el dafio ambiental
sea monumental sin mitigarse en lo absoluto. Finalmente,
es necesario evitar que la explotaciéon de la mano de obra
llegue a rayar incluso en un nuevo tipo de esclavitud pagando
salarios de miseria y combatiendo la creaciéon de sindicatos
con la fuerza de destacamentos armados paramilitares e
incluso legales. Son hechos histéricos tozudos que ensefian
a los paises a ser cautelosos con otorgar demasiada libertad
de mercado o estatizar la produccién econdémica. Por eso,
donde la explotacion de los recursos naturales ha tenido éxito
es porque se han evitado toda esta clase de ignominias para
la poblacién, como en Australia, Canada y Nueva Zelanda,
paises en los que el estado ha servido profesionalmente para
establecer regulaciones acertadas y controles que previenen
los dafos permanentes al medio ambiente y la sociedad.

50



Editorial

Los beneficios fiscales colombianos de la mega-
mineria transnacional son incontables: contratos de
estabilidad juridicay tributaria por 30 afios; descuentos
tributarios por inversion en bienes de capital; las
regalias se deducen de los impuestos, y otros disparates
semejantes. Ademas, la mineria se esta desarrollando
sin las compensaciones adecuadas por la desaparicion
del recurso. La regalia del oro es 4%, que se descuenta
de los impuestos. Tampoco se compensan los dafios
ambientales y humanos [...]. La megamineria destruye
el patrimonio de las comunidades con la ilusion,
siempre esquiva, de que la mineria trae el desarrollo y
el mejoramiento del nivel de vida de las comunidades.
Ni lo uno ni lo otro. Nada mas pobre que las regiones y
los pueblos en donde la mega-mineria ha asentado su
actividad (Maya, 2013, p. 1).

La economia experimental y la incertidumbre
en economia

Todo estoconduceaquelaeconomianoesunaciencianaturaly
exacta, sino una ciencia social. Ellanobusca el descubrimiento
de leyes naturales que rijan en todos los momentos y lugares,
sino que es una ciencia donde el conflicto ético entre los
actores del sistema, sean los productores, los consumidores,
los proveedores, los importadores, los exportadores, labanca,
los accionistas, o el gobierno, es el pan de cada dia, en el que
la verdad es la primera sacrificada. El cientifico social forma
parte del problemay de su solucion, sin que se pueda aislar su
influencia en la busqueda de las respuestas.
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Por eso, la salida suele ser mas un compromiso y no la tnica,
la verdadera o la oOptima, como erradamente ensefid el
neoliberalismo con sus politicas econémicas del tipo: “una
talla les calza a todos”. Ante estas realidades de complejidad
(muchas variables que no se relacionan linealmente, es decir,
la causa no es simple) y respuestas diversas a los problemas
econdmicos, la teoria del second best o segundo-mejor se
generaliz6 dentro de la misma escuela neoclasica.

Hallar soluciones a los conflictos y problemas econémicos
requiere estudiarlos mediante una técnica diferente a la de
los experimentos controlados y asépticos de los laboratorios,
que es lo usual en las ciencias de la naturaleza y médicas. En
contraste, la técnica de investigacion y estudio de la economia
recurre a diversas metodologias, entre las que se resaltan
dos en especial, muy recientes: el experimento mental y la
microeconomia experimental. El experimento mental, sin
embargo, es tan riguroso como su homoélogo positivista de las
ciencias naturales. Es decir, esta expuesto a debates publicos
(Ragin, 2000) y al escrutinio y la critica de pares académicos,
y utiliza la estadistica de manera licida y convincente para
muestras pequeiias que es lo comun en el estudio de las
politicas econémicas de los paises. El mundo entero no llega a
tener doscientos paises, los cuales son muy disimiles y dificiles
de uniformar, desde islas pequefias hasta grandes extensiones
como China, India y EE. UU. pasando por pequefios territorios
en Europa, como Luxemburgo, Bélgica y Holanda.

En los problemas econémicos coexisten conceptos
contradictorios, tecnicismos, complejidades y el
involucramiento de los investigadores que altera el resultado
del experimento social sin que estos puedan evitarlo,
colocandose una bata blanca, un gorro y una mascara para
taparlabocaylanariz parano contaminary ser contaminados
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por los intereses en juego. Por ejemplo, en el experimento
que busca establecer la frontera entre qué bienes colectivos
y meritorios son permitidos, sean administrados por los
privados y qué es deseable que sea administrado por el
sector publico, muchas veces hay que escoger entre el mal
menor. Que los intereses privados se expongan como tales
no es malo, pues su propoésito es ganar dinero y conseguir
poder de mercado para imponer precios de monopolio, con
o sin eficiencia técnica. Que los intereses publicos tengan
protagonistas y sus defensores visibles es bueno para evitar
peores dafios ala poblacion, alacalidad devida o alaseguridad
economica de la nacién. El experimento social se ha visto y
vivido recientemente en los debates sobre el Medicare en los
EE. UU,, o sobre los sistemas de salud y ahorro para pension
en Latinoamérica, o en la discusion académica sobre como
salvar de la crisis financiera del 2008 a los paises afectados,
entre otros muchos casos de conflicto donde proliferan los
intereses creados y el debate publico. No existen soluciones
“técnicas” tinicas y 6ptimas posibles.

Para poder definir la naturaleza socio-experimental de la
economia hay que remontarse a economistas quienes la
establecieron, como John Stuart Mill, David Ricardo, Max
Weber y Joseph Alais Schumpeter. Existen economistas
actuales vivos que han desarrollado las técnicas del
experimento social y econémico: Malerba, Nelson, Orsenigo
y Winter, Elenor Ostrom, Charles Ragin, entre otros. Desde
la microeconomia experimental se destacan algunos
economistas actuales, como Antonio Bosh, del Laboratorio
Econdmico Experimental (Leex) de la Universitat Pompeu
Fabra, pioneros en Europa, con la honrosa precedencia de
Edward Hasting Chamberlin, quien dedicé sus experimentos
al estudio de la imperfeccion de los mercados, especialmente,
la del monopolio.
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Un ejemplo de los experimentos del Leex se describe
seguidamente. Se toman dos mercados que tienen diferentes
reglas, uno donde los vendedores dominan e imponen los
precios, y el otro es la bolsa de valores donde compradores y
vendedores influencian y varian los precios constantemente.
Los resultados de la comparacion permiten obtener respuestas
acercade como funcionan lasreglas de mercadoy como pueden
disefiarse mejores reglas. Tanto en el método experimental
usado en la microeconomia moderna, como el aplicado en la
explicacion de la evolucion y diversificacion de la produccion
econdomica de los paises, se encuentra una similitud
importante: son métodos comparativos a partir de elegir
para su estudio, fendmenos cualitativamente distinguibles
(heterogéneos), sean estos las empresas o los paises (se trata
de un analisis comparativo y cualitativo). En ambos casos se
persigue un objetivo similar: extraer respuestas sobre por qué
difiere el desempefio de las unidades econémicas del sistema
que son cualitativamente distintas por sus componentes
explicativos del desempefio (como estrategias, tecnologias y
rutinas, o reglas de funcionamiento interno).

Una variable clave es el conocimiento. {Se trata de un bien
escaso? Romer (1993) ha destacado que no lo es, que es
facilmente copiable y duplicable para que otros lo usen. Y
en este multicopiado no se desgasta ni agota, como sucede
con otros tipos de bienes (los alimentos, por ejemplo). Al
contrario, otra escuela, la de los recursos y las capacidades,
destaca especialmente que el conocimiento empresarial y
tecnologico es dificil de transmitir, llamado conocimiento
tdcito, el cual es escasoy “apropiable”. Es decir, de él se puede
obtener una renta o ganancia de su administraciéon y por su
venta a otros interesados. Es parecido al efecto de las patentes
que protegen el conocimiento para que otros no lo usen sin
permiso de su creador. El sistema de patentes protege la
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propiedad intelectual al costo de que el conocimiento sea
publico: cualquiera puede conocer el contenido de una
patente, pero no puede aplicarlo comercialmente sin pagar
a su duefo. Una patente protege el conocimiento por varios
afos, luego de ese término su uso es gratis para cualquiera.

¢Es correcto suponer la “escasez” como la teoria econémica
neoclasica ha sostenido? Algunos economistas critican su
definicion de economia: la ciencia que estudia las maneras
de usar los recursos escasos para fabricar eficientemente los
productos finales (que también son escasos). El concepto de
apropiable es lo que los hace escasos. Si se toma el petréleo,
lo hay en abundancia como el agua del mar en el planeta.
Aunque es un recurso no renovable, existe en abundancia.
Lo que lo hace caro es lo dificil de extraerlo; la tecnologia,
el conocimiento, es lo que cuesta en realidad. Pero una vez
conocida la técnica, ¢por qué esta no se difunde facilmente en
todos los paises?

En la conversacion ya citada entre Art Kleiner y Davis Teece,
este ultimo ilustra porqué autores de vanguardia, como
él mismo, han abandonado definitivamente los preceptos
simplistas de la escuela neoclasica que impiden reconocer la
diversidad interna de las empresas y de la economia de los
paises, que en el fondo explica por qué cada pais responde de
diferente manera a los cambios en el entorno global. El medio
“externo” a la actividad empresarial es dictado por las leyes
del Estado y por el surgimiento de nuevos conocimientos
tecnoldgicos, enmarcados envisionarios modelos denegocios.
Estas son, entre otras fuentes, las razones que explican la
evoluciony el cambio econémico de manera endégena (Teece,
2007). Ante la pregunta de Kleiner sobre como habia surgido
la idea de que las capacidades dinamicas evolucionan, Teece
manifesto:
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Enlosafos 1980y1990 ensefié lamicroeconomia clasica
a los estudiantes de MBA en Stanford y Berkeley, y una
de las ideas que discutimos fue que una empresa era una
caja negra. Esta teoria implicaba que los directivos de
diferentes empresas responderian de la misma forma
a los acontecimientos externos. Algunos estudiantes de
negocios comenzaron a preguntar por qué las teorias
ignoran el hecho de que diferentes empresas tienen
diferentes niveles de capacidades, lo cual era obvio para
cualquier persona en la industria de tecnologia (Kleiner,
2013, p. 2).

El acto mismo de observar cambia lo que se
esta observando

Entonces, ¢por qué rechazar que en economia puedan
coexistir explicaciones o respuestas distintas sobre un
mismo fenémeno de la vida real? Sobre este tema, los autores
de este libro le han dedicado su atencién principal en los
ultimos afios, con el fin de trasladar a la economia los aportes
metodolégicos realizados por el socio economista Charles
Ragin. Este método arroja unanueva luz sobre la investigacion
econdmica al poder incorporar nuevas variables explicativas
en diversidad de combinaciones para explicar los diferentes
desemperios y vias para el desarrollo de los paises que han sido
exitosos econémicamente. Por ejemplo, la transformacion
y diversificacion del aparato productivo en los paises de
reciente éxito, como por ejemplo Corea del Sur y Taiwan, y el
estancamiento de otros, como los de América Latina y Africa.
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Incluso, Canales (2013) ilustra este mismo problema, pese a
ser fisico:

[...] la diferencia entre estos hechos y lo que ocurre
en la mecanica cuantica esta en que en esta tltima se
ha encontrado una variaciéon analoga en particulas
sometidas a idénticas pruebas experimentales. Por
pruebas idénticas quiere decirse aquéllas que se
realizan con el mismo equipo, de tal suerte que cuando
las particulas estan preparadas para pasar por el
equipo de medida, lo Gnico que las puede diferenciar
es su numero de orden. Asi, dos electrones que pasan
por el mismo equipo tienen la misma masa y carga;
s6lo se distinguen por su nimero de identificacion.
Deterministicamente, se debiera esperar el mismo
fenémeno como resultado de repeticiones idénticas del
mismo experimento, pero esto no es lo que ocurre. Una
primera explicacion o, si se quiere, hipdtesis de trabajo,
fue la concepcién de que en los fendmenos de mecanica
cuantica existen variables ocultas. Si electrones, solo
diferenciables por su nimero de identificacion, al pasar
por el mismo aparato dan resultados diferentes, debe
haber causas ocultas que expliquen estas diferencias.
Los trabajos se dirigieron en esta direcciéon y hasta
la fecha, la deteccion de estas causas ocultas ha sido
infructuosa. Se esta, pues, frente a una situacion que
replantea los postulados hasta ahora aceptados acerca
de la certeza. En situaciones experimentales, distintas
de aquellas que han conducido a la clara aplicacién de
un estricto determinismo, se reflejan fendmenos que
nos mueven a aceptar una aptitud distinta acerca de
la certeza: particulas idénticas, salvo por su nimero
de identificacion, que se comportan distintamente en
relaciéon con un mismo equipo de medida, nos da pie
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para argumentar contra el determinismo estricto, la
casualidad estricta y la certeza estricta. Esto es el gran
reto lanzado por la mecanica cuantica a la ciencia y
filosofia actuales ( p. 1).
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{+ CAPITULO 3:

LA GOBERNANZA DE LAS EMPRESAS, LA BOLSA DE
VALORES Y LA DIVERSIFICACION INDUSTRIAL

Objetivo del capitulo

La siguiente teoria sobre la gobernanza de las corporaciones
empresariales destaca un elemento clave que ayuda a entender
como se conforma el campo de juego para el funcionamiento
de los mercados. Se trata de tres instituciones que deben ser
debatidas y asignadas socialmente por medio de mecanismos
conque el estadolegisla para establecerlas. Tales instituciones
son: el régimen legal corporativo que rige el funcionamientoy
regula la arquitectura grupal de la propiedad y el control en las
sociedades empresariales; el régimen laboral que proporciona
incentivos para el desempefio de la mano obra; y el régimen
financiero que regula el funcionamiento del mercado de
capitales, en entidades como la bolsa de valores o la banca
crediticia, las cuales afectan la estructura patrimonial y la
expansion de los negocios corporativos. Estos tres elementos
se comportan como un sistema integral que forman un
protocolo para el gobierno corporativo privado (blueprint),
que constituye la piedra angular sobre la cual descansa la
explicacion de por qué existen, en el mundo actual, variedades
de capitalismo en los paises.
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Gobernanza de la propiedad y el control de
las empresas

La gobernanza corporativa esta determinada por el régimen
legal de las sociedades empresariales para regular los modos
en que las empresas ejercen el control y la propiedad de sus
activos, y marca los protocolos internos de los procesos de
las empresas. Estos dos elementos fijan los limites hasta
donde esta permitido apropiarse de las acciones de otras
compailias para controlar un grupo de empresas. El control
de otras empresas se consigue apalancando el poder de
votacion entre un reducido ntiimero de accionistas, para
elegir la junta directiva o el consejo de administraciéon en
las asambleas de las corporaciones y sociedades anénimas.
Implica ademas que las empresas ajustaran sus propias
reglas internas, que son privadas, apegandose al mandato
de la ley e intentando no infringirlo.

La gobernanza corporativa determina la estrategia de la empresa
que busca diferenciar su desempefio econdmico respecto
al de sus rivales, tal como la de diversificar su portafolio de
inversiones para sacar ventajas de mercado mas duraderas
y rentables, capaces de agregar valor a sus ofertas. Algunos
temas del gobierno corporativo son las reglas para la eleccion de
directivos en las asambleas, las reglas para repartir dividendos,
el trato a los accionistas minoritarios, la responsabilidad social,
entre otros. El tema general tiene que ver con el tipo de propiedad
de la empresa, si esta es de origen familiar (family governance),
si cotiza en bolsa y si la propiedad esta dispersa entre muchos
accionistas (managerial governance). También existen formas
intermedias en las que un grupo de empresas controla las
compaiiias sentando al presidente de cada compaiiia en las juntas
directivas de las demas empresas del conglomerado (Alliance
system), de modo que se puedan vigilar reciprocamente.
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Este enfoque descansa en la premisa respecto a que el sistema
econdmico empresarial de cada pais esta organizado de modo
diferente e idiosincratico. Estos arreglos incluyen economias
que son coordinadas por reglas que dan mayor o menor
libertad a los mercados para el funcionamiento empresarial.
Tanto las empresas industriales, como el sistema de Corporate
Governance de Australia, son dos instituciones que influyen
decisivamente sobre la variedad del capitalismo de esa
economia nacional, que ahora se identifica mas claramente
con la de EE. UU. y el Reino Unido, y mucho menos con las
variedades de capitalismo de los demas paises de la OCDE,
como Alemania, Suecia o Japon. Este asunto tiene que ver con
la eficiencia de los diferentes modelos de capitalismo.

Demanda y oferta de gobernanzas

La coherencia interna del Estado tiene una légica distinta a la
del sector privado. La relacion entre ambos, publica-privado,
es externa al mercado. Existen relaciones de intereses
cruzados entre fuerzas militares, compaiiias transnacionales,
fuerza laboral, e intereses de capitalistas, agricultores, banca
y otros. El Estado no funciona como un arbitro neutral entre
ellos, sino que se relaciona con multiples actores con intereses
distintos de diferente manera. Asi que cabe preguntarse:
¢puede el Estado resistir la presiéon externa?, ;o pueden los
privados resistir la presion del Estado? El poder del Estado
es basicamente administrativo y coercitivo para mantener al
sector privado siendo rentable y funcionando bien, para que
el Estado pueda llegar a sostener sus propias operaciones.
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Tabla 1.

Tipos de relacion entre el Estado y los negocios

Estado que concede rentas que crean Sistema de control financiera Es un

riqueza: Alto embeddedness del sector juego de suma positiva en el que todos

privado con el sector ptblico. ganan: tanto negocios industriales como
la banca.

Estados que solo transfieren rentas: Represién financiera: Favorece a un

Embeddedness depredador del sector sector en detrimento de las ganancias

privado y el sector ptblico. de otros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Zysman y Doherty (1995) y
Evans (1995).

El capitalismo es un balance entre la fragmentacion y la
cohesion. La primera es producida por las instituciones de
mercado (o in arm’s lenght por la fragmentacion de actores en
grupos, empresas, consumidores, exportadores, agricultores,
etc.) y la segunda corresponde a las instituciones de no-
mercado (que dependen de la conectividad social, o sea, del
embeddedness de las relaciones sociales y econémicas, y de
las leyes). La fragmentacion de la iniciativa individual, sin
embargo, estabiliza el intercambio y previene el fallo del
mercado, crea la habilidad para operar en el mercado y actia
como una fuerza centrifuga. Su complemento de no-mercado
actia como una fuerza centripeta que cohesiona y brinda
una variedad de tipos de conectividad social que son como
canales sobre los cuales discurren incrustadas (embedded)
las relaciones de intercambio econémico. Las estructuras de
conexion e estas redes sociales, muchas veces, refuerzan la
innovacion de los negocios y el intercambio, pero también
pueden llegar a ser un obstaculo para el mercado.

04



Editorial

Figura 1.

Relacion Estado-mercados

Competencia
internacional

ambiente
competitivo

Fuente: elaborada a partir de MacLeod (2005).

Esta perspectiva desata un conflicto. Por un lado, las firmas
desean la competencia sin reglas para poder vender mas
libremente; desean que los precios se impongan como la regla
para el intercambio de mercado. Pero, por el otro, desearian
tener reglas de no mercado dentro de la esfera de fabricacion
para poder producir con normas, insumos, subsidios y
proteccion estatal, mucho mas favorables y asi poder reducir
los costos. Esto significa una pugna entre dos modos distintos
de asignar los recursos.

Existe entonces un dilema que la firma enfrenta: ¢se puede
sustraer de su responsabilidad social y de sus obligaciones
con trabajadores, medio ambiente, normas legales, etcétera,
y exponerse al riesgo de la competicion abierta y salvaje? La
privatizacion de los bienes publicos ha demandado desde su
practica el fortalecimiento del Estado y de su intervencion. La
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autonomia del Estado le permite la capacidad de establecer
politicas, mientras que su aislamiento relativo le permite
evaluar el dilema que plantea la pugna entre el interés social y
elindividual. A veces el interés individual se disfraza de interés
general. La capacidad reformista del Estado se enfrenta con
la resistencia o el apoyo de privados, segin convenga. La
accion colectiva es sopesada por sus efectos sobre el que gana
y pierde con la intervencion estatal. En el caso de México,
las consecuencias de las reformas neoliberales fueron las
opuestas a las buscadas, a causa de que produjeron beneficios
solo para un grupo, mientras que dispersoé sus costos entre el
resto de la poblacion. Por ejemplo, scomo controla el Estado
la transferencia de propiedad publica al control privado
para que este asigne los recursos por medio del mercado?
Por ejemplo, en el caso de Carlos Slim y su imperio de las
telecomunicaciones.

Explotar Ecopetrol por el Estado colombiano le brinda la
independencia y el acceso a recursos que no dependen del
sector privado. Pero, si se privatiza la compaiiia petrolera
publica, cuando falle el mercado, el Estado tendra el problema
como suyo segun el principio conocido como too Big to fail.

Esto también ocurre en el sector cafetero. Por ejemplo, en
Colombia cultivan café unos 500 000 empresarios caficultores
en un clister extenso, cuya gobernanza esta centralizada en
comités cafeteros locales adscritos a la poderosa y exitosa
Federacion de Cafeteros de Colombia (Fedecafé). Cuando los
precios del grano, negociado enlabolsade Nueva York, sontan
bajos que los cafeteros no pueden cubrir sus costos y trabajan
apérdida, la solucion individual no funciona. Cada empresario
cafetero no puede resolver el tema por su cuenta, aunque

3 El fracaso de una gran empresa puede afectar a
diversos grupos de interés, por lo que el Estado debe asumir las
responsabilidades que la primera adquirié con los segundos.
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algunos lo logran al adoptar practicas organicas, procesos
de seleccion y fermentacion tales que sus granos se venden
veinte veces por encima del délar por libra que normalmente
la bolsa de Nueva York fija. El gobierno debe venir en ayuda
con subsidios por carga de café para compensar las pérdidas
durante el tiempo que dure la baja cotizacion. Y es el inico que
puede hacerlo, porque dispone de la capacidad de imprimir
dinero y de gastar para impulsar la demanda en una zona
geografica, donde quinientas mil familias dejarian de gastar
por la quiebra de los cafetales, lo que ocasionaria una debacle
a nivel nacional. Alli se abandona cualquier pretensién del
modelo del individualismo egoista que toma decisiones libres
en un mercado perfecto. Es decir, no se cumple la Ley de Say,
la cual dice que “toda oferta crea su propia demanda”.

El Estado desarrollista puede ser eficaz o no y comprende
variedades (Evans, 1995). El ineficaz funciona tal como el
Estado depredador que caracteriza buena parte de Africa,
o como el Estado capturado que es visible en gran parte de
Latinoamérica, o como el Estado centralmente planificado y
socialista de Cuba o de Corea del Norte. Por otro lado, el Estado
desarrollista eficaz muestra ejemplos exitosos, como fueron
los Estados anglosajones en su despegue econémico (Chang,
2003) y como sucede ahora con Japon, o el estado dirigista de
Taiwan, de Corea del Sur y el de la China actual.

Para asignar los recursos fue usado el Developmental State.
Pero los paises atrasados, como lo eran Colombia y Corea
del Sur, encararon de diferente modo el dualismo inicial del
que partian sus economias compuestas por unos escasos
sectores modernos que competian por los recursos contra
vastos sectores rezagados y hundidos en la ruralidad e
improductividad. En parte, esto es ocasionado por la carencia
de tecnologias y conocimientos de administracion Qué tanto
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pesaron estas decisiones iniciales en la historia distinta de
cambio tecnolégico que siguieron, por un lado, las naciones
del este asiatico, en contraste con el camino transitado
por las naciones de Latinoamérica que permanecieron
tecnoldgicamente mas estancadas? Para ambos tipos de
naciones, cabe presumir que —en el principio del proceso—
el mercado capaz de coordinarlo todo todavia no existia
en ninguna de ellas. Entonces, icomo se coordinaron las
actividades inicialmente para que alcanzase un Estado de
febril dinamica econdémica coordinada por el mercado?

El Estado desarrollista pretendia: prospectar los sectores
metas para las politicas de catching up; jugar un papel de
seguimiento y de acompariante que fortaleciera las iniciativas
privadas preexistentes; con la politica econémica perseguia
acelerar la productividad privada al maximo posible, es decir,
crecer rapido al coste de sacrificar derechos de bienestar
y de redistribucion social; y, por ultimo, debia desarrollar
la capacidad para implementar o ejecutar las politicas,
monitorearlas y llevarlas a cabo (enforcement).

El mercado puede operar de diferentes modos y puede ser
suplido y complementado por otros mecanismos en variedad
de modos. Asi como un zapato no calza en todos los pies, asi
un tnico modo de gobernanza sectorial no puede copar con la
gran variedad de la actividad emprendedora y humana.

El mercado, como organizacion de la actividad econdémica,
ha servido efectivamente como un aspecto central para el
desarrollo de la gobernanza. Su estructura domina sobre un
amplio rango de actividades y sectores, en los cuales existe
acuerdo respecto a que se ha desempeniado muy bien. Sin
embargo, este sesgo contra las demas gobernanzas —como
las de planeacion centralizada que comanda y controla todo
top-down— ha probado ser problematico, porque un sesgo
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pro mercado, impuesto de manera dogmatica, también puede
llegar a ser contraproducente.

La economia de guerra justifica la excepcion para recurrir a la
gobernanza de la planeacion centralizada por un lapso corto.
Pero su uso a un largo plazo, para poder concentrarse en el
consensoy en las demandas de alta prioridad, no es razonable
en contextos donde las condiciones de demanda, de oferta y
de oportunidades tecnoldgicas necesitan ser cambiantes y
diversas. Entre esos dos extremos, mercado y planificacion,
existe campo para una variedad de gobernanzas. Sin embargo,
la planeacion centralizada no es la Unica alternativa a la
organizacion pura del mercado. Las economias capitalistas
modernas han desarrollado y operado en una amplia variedad
de alternativas y formas mezcladas.

Schumpeter (1942), en su obra Capitalism, socialism and
democracy, reconoce que el capitalismo es un motor de
progreso porque la competicién estimula la innovacién. Su
teoria da alto valor al pluralismo y a las multirrivalidades
como fuentes de la invencion e innovacion.

Por todo eso, en el siglo XXI se necesita un Estado que priorice
acelerar el crecimiento de la economia, especialmente
mediantelafacilitaciéon del acceso al stock de las ideas (Romer,
1993), e incrementar su utilizacién efectiva para generar
nuevas ideas adecuadas con las circunstancias especificas de
cada pais, porque las instrucciones para combinar la materia
prima son inherentemente distintas en otros tipos de bienes
econémicos. Al mismo tiempo, el Estado debera encontrar
modos de resistir la tentacion de la politica econdémica
tradicional que busca sobreproteger el control progresivo que
van adquiriendo los monopolios sobre el stock de las ideas y
que restringe el acceso a su utilizacion por otras empresas
(casos como el Estado contra Microsoft, Samsung y Apple).
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Mi comprension de un Estado capitalista cohesivo,
también, acentiia la idea de la alianza del Estado y los
negocios, pero el corazén del asunto es la capacidad del
Estado para canalizar la iniciativa privada en las areas de
prioridad para el Estado. Esta capacidad, a su vez, depende
de los incentivos financieros que son ofrecidos por el
Estado a los inversionistas privados (Kohli, 2004, p. 385).

Gobernanza financiera

Con la gobernanza financiera corporativa sucede algo
parecido. El financiamiento de las empresas se estructura
entre los dos tipos de patrones extremos: o el peso de los
recursos de financiamiento provienen del financiamiento
externo a las empresas, o el peso mayoritario proviene de
los recursos internos de la empresa. (En qué proporcion una
empresa se financia mayormente con sus recursos propios y
de proveedores?, ¢o recurre mas al crédito de los bancos y a
la bolsa de valores? La respuesta la determina la estrategia
corporativa que establezcan como regla.

La gobernanza financiera corporativa determina la estructura
financiera y patrimonial de la empresa. Esta estructura
esta influida y limitada por el ambiente institucional que
el Estado proporciona legalmente para que funcione el
mercado de capitales, el mercado del crédito y otras formas
de financiacién mas sofisticadas. Por ejemplo, si el campo de
juego esta bien nivelado, y la bolsa de valores opera dando
financiamiento especial a empresas con apuestas de alta
incertidumbre y riesgo (como las empresas de tecnologias
que cotizan en el indice NASDAQ, en la Bolsa de EE. UU.), y si
ademas trabaja junto con un sistema bancario especializado
en dar financiamiento barato y amplio para los joint ventures,
ello facilita que las empresas puedan competir de una forma
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mas flexible contra sus rivales de otros paises. A través
de estos mecanismos de gobernanza financiera externos
e internos, la arquitectura organizativa de los grupos
economicos, entonces, busca el control de empresas claves
que les permita invertir de modo mas eficiente. Unas veces
trasladando las ganancias de sus empresas mas rentables
y poderosas hacia las nuevas oportunidades inciertas que
surgen en otros renglones de la economia; otras se alian con
rivales extranjeros para compartir el dominio del mercado;y
en otras controlando empresas bancarias y de seguros para
reunir fondos a bajo costo.

¢Es el mercado de valores la llave que abre
las puertas del desarrollo econémico a las
economias de bajos y medianos ingresos?

Los mercados de capitales son importantes paralas economias
desarrolladas, sin duda. ¢Constituyen el Unico y mejor
medio para lograr la asignacion de recursos? Segun la teoria
convencional, la inversion podria ir al sector de empresas
mas eficientes de la economia. La teoria del crecimiento
economico dependera criticamente de que haya un tipo de
instituciones que no permitan que las élites se atrincheren
y conformen un capitalismo oligarquico excluyente. En un
escenario como este, las élites dominarian las decisiones
de inversion de capital de la economia en detrimento de los
demas ciudadanos. La linea de este razonamiento pertenece
a Morck, Wolfenzon y Yeung (2005), (como se cit6 en Singh
y Zammit, 2006) la cual sugiere que mientras los mercados
de capitales no sean subvertidos por el control de las élites y
se les permita funcionar libremente, ello constituye el mejor
medio para lograr el crecimiento econémico.
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Para la teoria ortodoxa econdmica,

[...] un mercado de valores puede contribuir al
desarrollo a través de una variedad de canales: podria
aumentar el ahorro y la inversion, haciendo posible que
los individuos y los hogares compren una fraccion de
un astillero o de una fabrica de acero, socializando asi el
riesgo de la inversion. El mercado de valores provee la
funcioén de supervision del desempefio de las empresas,
automaticamente y sin costo, lo que también ayuda a
aumentar la inversion. Por otra parte, un mercado de
valores que funcione bien supuestamente asigna los
recursos de manera mas eficiente a través de su proceso
normal de fijacion de precios para las acciones. Ademas,
la ineficiencia en el uso de los recursos existentes es
castigada por el mercado del control corporativo a
través de las adquisiciones o amenazas de controlarlas
que son disciplinantes (Singh, 2008, p. 10).

El Crony Capitalism se refiere al control ejercido por un
pequeiio grupo de familias sobre una gran parte de los
activos corporativos de un pais (Morck y Steier, 2005). Una
caracteristica de esto consiste en que el porcentaje de la
propiedad de las acciones, mantenido por tales familias,
es mucho menor que el porcentaje del control que poseen
en la junta directiva por las mismas familias. Estos grupos
poderosos conforman estructuras piramidales de control, sea
cruzandose las acciones entre sus empresas, 0 acomodando
a su favor las normas sobre derechos de votacién o con otros
artificios similares (Singh & Zammit, 2006).

72



Editorial

Los precios de las acciones y la eficiencia del
mercado de valores

El paradigma ortodoxo de la competencia pura postula que
los precios de las acciones son eficientes, porque emanan de
mercados perfectos con grandes nimeros de compradores y
vendedores bien informados, en los que ningiin comprador
o vendedor puede manipular o influir sobre el precio, y
donde existe un producto homogéneo, es decir, las acciones.
Como sefiala Singh y Zammit (2006), existe un paradigma
alternativo que Keynes postuld, el cual caracteriza los
mercados de valores esencialmente como juegos de azar, o
como un juego de casino dominado por los especuladores.

Por los sucesivos desplomes del mercado de valores, el de
EE.UU. en 1987, la crisis de las monedas asiaticas en 1990,
el desplome en 2000 con la crisis desatada por la burbuja que
infl6 las acciones de las empresas puntocom, y, recientemente,
la crisis de las hipotecas en EE. UU. que arraso con las bolsas
mundiales en 2008, la hipotesis de la eficiencia de los
mercados de valores ha salido derrotada unay otra vez.

Alan Greenspan, exdirector de la Reserva Federal de los EE.
UU. durante tres gobiernos sucesivos y testigo de muchas de
estas crisis, lo ha descrito asi:

En un punto el sistema econémico parece estable, al
siguiente se comporta como si la represa estuviera
a punto de romperse, y el agua (léase, la confianza)
desocupa el embalse abruptamente. Los Estados
Unidos experimentaron un cambio tan repentino con el
descenso en precios de las acciones de mas del veinte
por ciento el 19 de octubre de 1987. No hay escenario
creible que facilmente pueda explicar un cambio tan
brusco en los fundamentos de las valoraciones del
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largo plazo. Pero {por qué estos eventos cuando estan
a punto de estallar no muestran evidencias que nos
alerten facilmente? Sin duda, el supuesto sobre la toma
de riesgos, o sea, la tasa de descuento aplicada a los
resultados futuros hace mas vulnerables a los mercados
ante un choque que bruscamente provoca la revision de
las expectativas y pone en marcha un circulo vicioso de
contraccion (Greenspan,1998).

Existen dos tipos de eficiencia destacados por los académicos
Singh y Zammit (2006) que fueron formulados por el premio
Nobel James Tobin (1984): la eficiencia de los mercados
para arbitrar la informaciéon permite que toda informacion
sobre el comportamiento de las acciones de una empresa sea
filtrada rapidamente a todos los participantes del mercado
de valores, por lo cual ningin participante pueda sacar
beneficios extras de una informacién que es publica; y la
eficiencia que se atribuye a los precios de las acciones, en
cuanto sincerarian (mostrarian o se acercarian a) el valor real
de las empresas. Para Singh (2008), los mercados de valores
pueden ser eficientes en el primer sentido, pero estan lejos de
ser eficientes en el segundo sentido.

El auge y caida de las empresas puntocom
en bolsa

La historia inicia en 2000 con el crack de 1a bolsa por la caida
de los precios de las acciones de las empresas puntocom.
Las empresas de tecnologia —muchas de ellas florecientes
emprendimientos de Silicon Valley— cotizaban en el
mercado de valores para este tipo de negocios, conocido
como la National Association of Securities Dealers
Automated Quotation (NASDAQ_por sus siglas en inglés) o
Asociacion Nacional de negociantes de Titulos Valores con
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Cotizaciones Automatizadas. En junio de 2001, el presidente
norteamericano, George Bush, respondio a la crisis desatada
con un recorte drastico de impuestos para conjurar la crisis.
En noviembre 2002, la Reserva Federal (FED), entonces
dirigida por Alan Greenspan, bajo la tasa de interés del 6 al
0,75 % con el mismo propdsito. Entre 2001y 2005, finalmente
las medidas fueron eficaces y la economia experiment6 un
rebote de las acciones con el boom de las viviendas y del
mercado de sus hipotecas. Segiin Soros (2009), las viviendas
experimentaron el 31 % de subida en sus precios, y el PIB de la
construccion salté un 11,2% anualizado.

En efecto, el problema informatico conocido como Y2K habia
ocasionado en 2000 que se hiciera una gran inversion para
prevenir y superar sus dafios, tanto en computadores como en
software. Después, en 2002, eran las hipotecas de las viviendas
y la inversion que lideraba el mercado de valores. Pero cosas
extrafias comenzaron a suceder al desarrollar las personas el
convencimiento de que los precios de las viviendas seguirian al
alza por mucho tiempo mas, y que todavia quedaban chances
para comprar vivienda barata antes que volvieran a subir.

Arrastrado por su aparente éxito y la euforia inversionista,
la teoria basada en el modelo matematico de eficiencia de
los mercados volvié a tomar fuerza en tanto predecia que las
crisis financieras no volverian a suceder. Greenspan publicé
su libro de memorias al salir del cargo de director de la FED
un par de meses antes de que estallara la nueva crisis del
2008. En él afirmaba triunfal la teoria optimista de que la
resiliencia de los mercados financieros era la nueva marca del
capitalismo. Dos meses después, un Greenspan con lagrimas
en los ojos comparecia ante el Senado para declarar que se
habia equivocado de cabo a rabo.
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Lanueva estrella del mercado eralainversion en lainnovacion
financiera denominada “los derivados”, realmente paquetes
que juntaban cien hipotecas respaldadas en viviendas. Un
tercio de ese paquete de hipotecas eran de calidad buena, otro
tercio regular y otro tercio de dudoso pago. Los matematicos
desarrollaron algoritmos con los cuales se volvieron asesores
delosfondosdeinversion manejando grandesbolsasdedinero.
Estos algoritmos permitian compras y ventas totalmente
automatizadas, dado que su prediccion racionalmente daba
garantias de que la probabilidad de pérdidas era baja. Y si
ocurrieran pérdidas, se distribuirian geograficamente solo en
algunas ciudades de EE. UU., pero nunca alcanzaria el grado
de riesgo sistémico capaz de afectar toda la bolsa y todo el
territorio. Y sucedié lo irracional, inexplicablemente, en
agosto de 2007 la supuesta pequefia probabilidad de pérdidas
masivas se hizo realidad.

No serian los dealers y los mortage brokers (corredores y
negociadores intermediarios de las hipotecas) quienes
impedirian la fiesta de las deudas hipotecarias. Los fondos
de inversion y los bancos, cuyos activos estaban registrados
al otro lado del libro mayor, dieron gasolina al incendio en
forma de préstamos masivos a los ansiosos compradores de
viviendas con sus exuberantes e irracionales especulaciones
sobre los precios (Soros, 2009). jPor qué los especuladores
intermediarios compraban aquellas hipotecas empaquetadas
en forma de derivados? Naturalmente, porque ansiaban ganar
mucho en intereses sin tener que mantener estos paquetes de
hipotecas en sus balances, dado que las empaquetaban por
cientos y las vendian a otros intermediarios especuladores
por todo el mundo. Los dealers y mortage brokers contaban
con algo mas a su favor: en los paises ricos, las instituciones
financieras tenian a disposiciéon una sobreabundancia de
ahorros, frutode las privatizaciones de las pensiones europeas
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y asiaticas, y una legislacion tan laxa que fueron facilmente
atraidos por los altos rendimientos y seguridades colaterales
que las agencias de calificacion de riesgos evaluaban bien y
calificaban como excelentes, para complemento del mal que
se acumulaba silente. El escenario estaba preparado para la
tormenta perfecta y sucedié de nuevo: la gran crisis estallo.

Soros (2009), al reflexionar sobre estay otras crisis similares,
habla de dos principios que acompafan al conocimiento
humano: el principiodefalibilidadyel principio dereflexividad
en el razonamiento humano. Como buen discipulo de Karl
Popper, Soros estima que la complejidad del mundo es
imposible que la aprehenda el ser humano en su totalidad
(falibilidad), pues el conocimiento humano siempre es posible
que falle para predecir y prever. En cambio, la reflexividad
implica anular esa verdad. Asi que la reflexividad garantiza
que la tonteria humana tarde que temprano hara que los
mercados se olviden de la falibilidad humana, lo que llevara a
excesos de sobreconfianzay a creer, por tanto, que los precios
continuaran al alza indefinidamente. Debe recordarse que
el pensamiento de las personas desempefia dos funciones:
conocer la situaciéon del mundo (funcién cognitiva) y actuar
con la intencién de sacar partido de esa situacion conocida
(funcion participativa).

Ambas funciones se interfieren entre si, por lo general. La
funcion cognitiva nunca es exacta; pero, ademas, cuando se
actda juntando esa inexactitud con los conocimientos de la
funcion participativa, la cual puede ser manipulada —por
agencias evaluadoras de riesgo, FED, los fondos de inversiéon
y por los consejos de vecinos que se creen bien informados—
facilmente se modifica esa realidad, por lo que comienza a
divergir de los juicios prudentes que guiaban las intenciones
iniciales de los participantes.
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Como lo describi6 Singh (2008):

La volatilidad del precio de las acciones es, sin embargo,
una caracteristica negativa de los mercados bursatiles
por varias razones. En primer lugar, reduce la eficiencia
delas sefiales delos precios paralaasignacion de recursos
de inversion. En segundo lugar, aumenta el grado de
riesgo de las inversiones y puede crear aversion al riesgo
en las empresas que intentan financiar su crecimiento.
En tercer lugar, a nivel macroeconémico, un mercado
de valores altamente volatil puede llevar a la fragilidad
financiera para el conjunto de la economia (p. 10).

En un pais atrasado, las instituciones del campo de juego
financiero simplemente no pueden ser copiadas de un pais
exitoso e impuestas sin mas alicientes a las empresas. Porque
quienes construyen el campo de juego (el legislador, las
agencias de regulacién y las asociaciones de comerciantes)
no cuentan con la infraestructura, la experticia o la técnica.
Estos deberan aprenderla, pacientemente, hasta estar listos
para cuando estas instituciones sean diversas, estables y
predecibles para los actores empresariales y ahorristas.
Solo entonces el pais puede abrirse a la competencia global
sin complejos de inferioridad ni temores. O, al menos, para
sortear de mejor forma la entrada de capitales especulativos
provenientes de fondos de inversiones globales y soberanos,
quienes suelen aprovechar su conocimiento para apostar
contra la estabilidad de 1a moneda de las pequetias economias
vulnerables e inexpertas; o se toman sus empresas, las
despresany desmantelan para luego venderlas con ganancias.

Asi que el proceso es gradual, mas bien de ensayo y error,
observando la experiencia de otros paises, pero sin copiar
mecanicamenteinstitucionesexoticasprovenientesdelugares
con contextos e industrias muy diferentes. Por eso, algunos
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tedricos de Harvard argumentan que las instituciones que
ayudan a prosperar y regular las empresas del sector minero
del carbon y el petrdleo dificilmente pueden ser extendidas
y utilizadas para ayudar a prosperar al sector de la industria
de la fabricacién de aviones. Asi como la infraestructura de
transportey puertos diseflada parala extraccion y exportacion
de carbon y petroleo, es dificil que pueda ser util para exportar
pescado y bienes agricolas frescos (Hidalgo, Klinger, Barabasi
y Hausmann, 2007).

Los problemas de agencia deforman la asignacion de recursos
(Singhy Zammit, 2006). Ello finalmente contribuye alas bajas
tasas de innovacion y crecimiento econémico. La influencia
del control de la élite econémica puede distorsionar la
politica publica de proteccion de los accionistas minoritarios,
y poner a su servicio la regulaciéon del mercado de capitales
y otras instituciones de intermediaciéon financiera, como
aseguradoras, corporaciones financieras y bancos, para
concentrar aun mas la propiedad y el control sobre las
compaiiias.

Gobernanza del mercado laboral

Las reglas y practicas laborales afectan el desempeiio de las
empresas desde lo macro y lo microeconémico. Desde lo
macroecondmico, la regulacion laboral se dice que es flexible
si ayuda a despejar el desempleo del mercado laboral (baja los
costos salariales y facilita el ajuste rapido de las empresas a los
vaivenes del ciclo de los negocios). Se dice que la regulacion
es rigida cuando proporciona estabilidad laboral, pero sin
garantizar el equilibrio o despeje del mercado laboral. La
flexibilidad exige que los salarios se paguen por el desemperio
del trabajador individual, reclama baja sindicalizacion y bajos
costos de contratacion y despido.
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La rigidez, por el contrario, implica instituciones que sean
generosasconlosbeneficiosdeseguridadsocialyconlosplanes
deretiro,yaveces seasociaerradamente conel crony capitalism
en los estados corporativistas (Amsden, 2001; Haggard, Kim
y Lim, 2003). Mientras un enfoque predice que la rigidez
laboral tendra un efecto catastrofico, el otro pronostica que la
estabilidad y el retiro generoso aumentaran la productividad
por la mayor lealtad, compromiso y cooperacion de su fuerza
laboral. No obstante, el pago por el desempefio individual,
que el enfoque flexible instiga, facilmente puede derivar en
convertirse en algo contraproducente para la empresa por la
falta de compromiso y lealtad de los trabajadores.

Desde lo microeconémico, la regulacion laboral afecta la
elasticidad al salario de la oferta de puestos laborales. En
Corea del Sur, por ejemplo, la oferta de puestos de trabajo
fue elastica al salario hasta 1980, porque la sindicalizacion
estaba prohibida. Ahora, la sindicalizacion ha contribuido a
una mayor inelasticidad o rigidez del salario, y a una menor
oferta de puestos de trabajo que antes. Un sistema flexible
implica pagos diferenciados por desempefios individuales.
Macroeconémicamente significaria que el mercado laboral
tenderia al equilibrio cercano al ideal del pleno empleo:

Un mercado laboral perfectamente flexible seria
entonces uno que no interpone obstaculos para que
las plazas de trabajos disponibles sean llenadas por un
trabajador desempleado con la capacidad requerida. En
este caso, nunca se podria presentar la coexistencia de
plazas vacantes y desempleo (Solow, 1998, p. 197).

Siguiendo con el ejemplo surcoreano, la ley laboral viene
desde 1951y es muy rigida atn. Se introdujeron tardiamente
las leyes de seguridad de accidentes laborales (1977), de
pensiones en la industria (1988), el seguro de desempleo
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(1995) y la que regula el salario minimo (1988). El derecho
a sindicalizarse se concedi6é solo en 1980 (Kho, 2008). En
Colombia, las pensiones fueron introducidas en 1968 y aiin no
hay seguro de desempleo; el salario minimo se regulé desde
1949 v la sindicalizacion inicié temprano, en 1930. En 1993,
la Ley 10 privatizo la salud y las pensiones aumentando la
cotizacion.Ylas Leyes 789 de 2002y 797 de 2003 flexibilizaron
la remuneracion y la jornada laboral (Sanchez, Duque y Ruiz,
2009).

El desempeiio laboral y la norma de la “Right
person for rigth position”

Entre 1996 y 2007, las compaiiias de Corea del Sur pasaron
del 1,6 al 52,5 % en salarios pagados segin el desempefio
del trabajador. Estas medidas mejoraron la salud financiera
de las empresas, pero han sido un obstaculo para mejorar
su competitividad a largo plazo (Kho, 2008). Hasta 1987, la
regulacion promovia la estabilidad laboral e incentivaron el
talento que sehace enlaempresay el ascenso por mérito dentro
de la empresa. La nueva regulacion de pago por desempeiio ha
afectado al 85 % de las empresas coreanas, cuyos indicadores
financieros se volvieron mas importantes que el trabajo en
equipo, la lealtad y la cooperacion, lo cual ha desanimado el
aumento de las capacidades laborales (Kho, 2008).

La gobernanza laboral que adopta cada empresa depende de
las leyes que regulan la contratacién y el pago a la mano de
obra en el pais, incluyendo los pagos por seguridad social,
pagos para pensiones y cesantias, ademas de otros impuestos
que castigan la némina. La sindicalizacién es otro elemento
institucional que entra en este juego. Hay paises arabes, por
ejemplo, dondelos sindicatos estan proscritos. Otro ejemploes
China. Por mercado flexible se entiende que los salarios pueden
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subir y bajar al vaivén del ciclo econdmico sin impedimentos.
El salario minimo es uno de estos. Los mercados con reglas
rigidas estan conformados por instituciones que regulan
la contratacion y el despido de trabajadores, de manera que
los salarios no se le puedan reducir a un trabajador y no se le
pueda despedir sin justa causa.

En los paises anglosajones, como EE. UU. y Gran Bretaiia,
los costos de despido son casi nulos. Las empresas pueden
contratar y despedir cuantos trabajadores deseen sin sufrir
pagos de seguros o el pago de cesantias (un mes de salario,
por ejemplo) ni primas obligatorias y otras arandelas que los
trabajadores sindicalizados pueden conseguir del patron.

Quienes defienden los mercados flexibles sefialan que en
el caso de EE. UU. y Gran Bretafia, las empresas pueden
responder mejor a las bajas de las ventas que traen los ciclos
economicos recesivos despidiendo personas y reduciendo los
costos laborales a discrecién del empresario. Por esa razon,
han delegado en el Estado el pago de un seguro compensatorio
al desempleado, con cargo al fisco. Pero esta garantia no la
tienen los trabajadores de paises pobres.

Quienes defienden los mercados rigidos argumentan que
paises como Noruega, Suecia, Suiza, Alemania, Francia e Italia
mantienen regimenes que favorecen la estabilidad laboral
del trabajador, por lo que despedir masivamente no esta
permitido. El trabajador goza en estos paises de estabilidad,
seguridad social, subsidios generosos, buenos ingresos y
derechos a la jubilacién. Los trabajadores estan organizados
y participan en los centros de decisiones de las empresas o
estan representados alli. Quienes defienden estos regimenes
aseguran que la lealtad del trabajador que consigue este
régimeny la estabilidad de por vida que provee se manifiestan
en un mejor desempeftio y productividad de la mano de obra.
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Estas economias en su mayoria se mantienen a plena
capacidad, por lo que el desempleo es relativamente bajo
en épocas normales. En la crisis de 2008 al 2016, las tasas
de desempleo se dispararon a niveles entre el 6 y el 10 %,
incluso en EE. UU. y Gran Bretana. En la Europa continental
se registran normalmente tasas bajas de desempleo, pero
en dicha crisis, Espafia, Italia y paises como Grecia e Irlanda
presentaron tasas de desempleo del 20 % o mas. Alemania
mantiene sus tasas de desempleo relativamente mas bajas que
EE. UU. y Gran Bretaiia, lo mismo que en los paises nordicos,
muy a pesar de sus regimenes laborales rigidos.

En los paises latinoamericanos, donde la economia esta
postrada por la falta de demanda, por supuesto, no se cumple
la Ley de Say, de que toda oferta crea su propia demanda.
Por lo tanto, no se cumple que el trabajador reciba en pago
un salario equivalente en valor a su contribucion al valor
agregado de la empresa. Es decir, el trabajo es remunerado por
debajo de su productividad real, es decir, por el “desespero”
de los trabajadores por tener un empleo. En estos paises la
tasa de desempleo aumenta, pero los salarios jno caen! En
palabras de Keynes, el salario no es pagado de acuerdo con
su productividad, sino de acuerdo con la valoracion subjetiva
de la ‘desutilidad’ de en cuanto valora el trabajador su ocio
sacrificado por la jornada de trabajo. Cuando un trabajador
es contratado sacrifica parte de su utilidad (es decir, su
‘felicidad’ se ve constrefiida en ocho horas que antes eran
para el disfrute ocioso). De esta manera, en esta teoria las
ocho horas diarias que dedica al trabajo no significan placer,
sino desplacer. Desutilidad, en la jerga econémica.

En Colombia, la regulacion laboral es considerada rigida,
pero desde 1991 ha venido flexibilizandose lentamente. Unos
analistas atribuyen los pobres resultados de la productividad
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a los elevados costos no salariales (o parafiscales) que son
el 58 % de la ndmina (Sanchez et al., 2009). Otros culpan
el deterioro de la demanda por la politica monetaria que
tiene a la inflacion como objetivo y la falta de industrias por
la importaciéon descontrolada que ocasiona la revaluacion
(Sarmiento, 2010), o por las desacertadas negociaciones de los
Tratados de Libe Comercio. Todavia con todo, la informalidad
laboral es altisima, pues representa el 60 % de la fuerzalaboral.

Lasituacion en Latinoamérica es curiosa. Las empresas tienen
los equipos y la capacidad instalada en plantas “suficientes”,
pero nunca las ocupan al ciento por ciento. De manera
similar, el mercado dispone de trabajadores que saben y estan
dispuestos a producir, pero un alto porcentaje —mayor al
50% — no encuentra ocupacion formal en las empresas. Asi
que, del restante 50%, para no estar desempleados, por lo
menos un tercio, se dedica a los trabajos de baja calidad y caen
en la informalidad laboral (cuidadores de carros en las calles,
vendedores ambulantes, loteros, trabajos por horas en oficios
varios o servicios personales, entre otros). En esta situacion,
la politica econémica ha creado un absurdo mercado en el que
los trabajadores no pueden adquirir los bienes que ayudan a
elaborar, porque carecen del ingreso suficiente.

En este contexto, es indispensable la accion del Estado para
ampliar la demanda de la economia y uno de los medios mas
expeditos es el salario minimo. Pero la escuela neoliberal se
opone a ello.

El ajuste del salario minimo se cuestiona por su impacto
sobre las utilidades de las empresas en un momento en
que la producciény las ventas se contraen. Sin embargo,
lamagnitud del efecto es menor delo que se supone. Sise
tiene en cuenta que el salario minimo representa 10% de
las erogaciones de las empresas, el alza de 13% elevaria
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los costos en 1%. Es algo que podria compensarse
en las pequeiias y medianas empresas reduciendo el
gravamen de los parafiscales o bajando la tasa de interés
de los créditos, bien por la via administrativa o la de los
subsidios. En tales condiciones, la medida sélo tendria
beneficios; debido al alto multiplicador del gasto de los
grupos de bajos ingresos, contribuiria a incrementar
el producto nacional en dos puntos porcentuales. Al
parecer, en los sectores influyentes no se ha entendido
que en condiciones de recesion se configura un circulo
vicioso de aumento del desempleo y depresion de los
ingresos laborales. Es hora de que se dediquen esfuerzos
a encontrar formulas para ampliar la demanda de una
economia donde la productividad observada es menor
que la real y los trabajadores estan dispuestos a laborar
por salarios de hambre. Para empezar, convendria que
estudiaran en forma objetiva elevar el salario minimo
en diez puntos por encima de la inflacién (Sarmiento,
2009,p. 29).

En Brasil, Lula da Silva se bas6 en unateoria parecida al decretar
el aumento del salario minimo en un 30% que enrumb6 al pais
en una época de crecimiento, se amplié la clase media y se
redujo dramaticamente el porcentaje de personas en estado de
pobreza. Chile también ha logrado una reduccion semejante de
la pobreza, gracias a su politica de salarios.

También es comun escuchar entre algunos influyentes
empresarios y economistas, el error de opiniéon sobre el
pago de salarios de las empresas, el cual deberia ser similar
a los entrdgados en China para ser competitivos frente a este
nuevo jugador global, so pena de que las empresas nacionales
terminen siendo sacadas del mercado por los altos costos de
sumano de obra.
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El famoso economista coreano y profesor de la Universidad
de Cambridge, Ha-Joon Chang (2013), ha explicado por
qué las naciones mas exitosas, como Alemania, pagando
los salarios mas altos del mundo todavia, compiten con
ventajas apreciables de sus productos frente a los de China.
Las empresas deberian imitar el éxito aleman. Pero fue Henry
Ford quien invent6 el pago de salarios de eficiencia. El innovo
al pagar a sus trabajadores salarios que doblaban el promedio
de la industria para estimular el que fueran mas productivos.
Estos mejores salarios se propagaron por toda la manufactura
americana, por efecto demostracion, permitiendo que cada
trabajador pudiera tener un carro, que de este modo resulto
barato de producir basado en el invento fordista de la cadena
de montaje para su produccion en serie y sin parar: es decir,
un carro cada minuto. Chang declar6 al Financial Times, cdmo
Park Chung-hee, el presidente surcoreano que sembré el
desarrollo industrial, desde la nada elevo los salarios de los
trabajadores con solo decretar que los menores entre doce y
dieciséis afios debian estar obligatoriamente en la escuela.
Estoseran utilizados por las empresas a un costo muy bajo dada
la pobreza padecida después del conflicto con los norcoreanos.
Al reducir la mano de obra disponible, el salario se elevé un
30 % y asi creo una demanda de consumo importante.

Bajar los salarios para igualarlos con los de las empresas
chinas significaria que las empresas tendrian que
retroceder décadas, tecnoldgicamente, o provocar una
paralisis econémica prolongada para retraer los salarios,
en paises como la Gran Bretafia o Francia, por ejemplo. Los
ingenieros tendrian que dejar a un lado sus conocimientos
de punta. Y cuando los salarios se hayan igualado con los
de China, adn tendrian que enfrentarse con los salarios
de Vietnam, India y Cambodia, que son auin mas bajos
entre los nuevos entrantes al mercado global. Asi que la

86



Editorial

competencia mal entendida, es decir, solo con base en
reduccion de los salarios, conduce a un resultado absurdo
que no tiene solucién de continuidad (Chang, 2013).

No existe algo como la justa competencia, declara Chang. Lo
justo en economia es variable, segun las necesidades y las
aspiraciones que se manifiestan de pais en pais. En algunos
paises del Medio Oriente, una minoria rica se sirve de su mano
de obra, a la que le pagan salarios de miseria, que no goza de
derechos minimos como contratos escritos negociables y
demandables, o de contribuciones a la seguridad social por las
empresas. En paises como Etiopia y Burundi, las instituciones
son tan deplorables que el campo de juego esta desnivelado,
lleno de obstaculos que causan costos y riesgos insalvables,
y donde solo proliferan los privilegiados que en economia
se conocen como los “cazadores de renta” (rent seeking).
Finalmente, el riesgo moral (moral hazard) agravay facilita la
corrupcion en este ambiente institucional tan pobre.

Las clases de capitalismo que se pueden
elegir politicamente

No existe una Unica clase de capitalismo ideal, perfecto y
deseable, como sucede en la visién platénica de la reptblica
ideal, de la cual todos los paises sin distincién pueden sacar
provecho simplemente copiando sus instituciones tnicas. En
vez de “una sola tallale sirve atodos”, cadanacion en realidad
elige construir sus propias instituciones, casi por ensayo y
error, y decidiran qué les conviene mas, de acuerdo con sus
riquezas naturales, con el estado de preparacion de su mano
de obra para el trabajo, con la capacidad de sus empresarios y
la vocacion de sus empresas para explotar las oportunidades
que ofrecen los mercados y la tecnologia a la cual pueden
acceder por varios caminos (imitacion, reverse engeneering,
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learning by doing, pagando por licencias tecnologicas,
asocidndose a multinacionales e insertandose en cadenas de
valor global, entre otras).

La profesora emérita de la Universidad de Cambridge, Carlota
Pérez (1996), ha expresado lo crucial para los paises pobres
en este tipo de elecciones de aprender a acertarle a un blanco
movil”. Es decir, decidir qué tipo de empresas se necesita
promover para entrar en la competencia mundial. Ella expone
que una ventana de oportunidad se abre para ellos entrar,
durante las crisis que los paises desarrollados experimentan,
periédicamente, como la crisis 2008-2016. En este trance, los
paisesde AméricaLatinaydemasatrasados puedenaprovechar
para animar sus grupos empresariales a crear empresas, de
modo que su vocacion de negocios se mude paulatinamente a
tecnologias que, por “maduras”, son mas faciles de acceder,
e intentar aplicarlas también a la explotacién intensiva en
la agricultura, al uso amigable de los recursos naturales,
o hasta incursionar en las manufacturas electronicas de
telecomunicacion y de automoviles, tal como lo hace la China
actualmente. Este pais aprovechd las ventajas de su mano
de obra barata para entrar al mercado global y competir,
aprendiendo asi del proceso. O como ocurrid eb Brasil, que ha
logrado establecer su industria de aviones comerciales ligeros
y también de guerra; Perq, al crear un clister exportador
de mango exitoso; Colombia, con la exportacién de flores;
y Chile, con sus salmones, frutas y vinos. De paso, Carlota
Pérez le quita peso al argumento que descartaba apoyar la
industria liviana, la explotacién agropecuaria o la extraccion
de los recursos naturales, para solo considerar el apoyo a la
industrializacion pesada y tecnolégicamente de frontera.

Lo importante es comenzar con un sector y luego seguir
con otros. Como esto requiere continuidad en las politicas e

88



Editorial

instituciones que se vayan creando para animar cada sector,
Pérez ha destacado que la causa del fracaso en América Latina,
en el pasado conlas politicas de apoyo alaindustrializacion, ha
sido la falta de secuenciacion en la planeacion de las politicas.

Pérez manifiesta que, en Asia, esta secuenciacion fue el
elemento vital para la diversificacion exitosa de su aparato
productivo, a través del aprendizaje tecnolégico de sus
empresas mas emblematicas, gradual, pero sin pausa. Por lo
tanto, es crucial que Estado y empresarios se sienten a trabajar
juntos para establecer el mejor campo de juego posible que
les permita acceder a las tecnologias disponibles y crear los
mecanismos para su absorcién, adaptaciéon y apropiamiento.
Asi se podrian sentar las bases para que secuencialmente las
empresas aprendan a adaptar sus propias tecnologias hasta
llegar a innovar sus propios modelos de hacer negocios en
la escala que hoy exige la competencia global. Como nada
de esto es facil, ni depende de leyes naturales o principios
inamovibles, aprender a moverse con anticipaciéon a la
competencia es el tinico principio a tener en cuenta, como lo
estableciera tempranamente el famoso economista Joseph
Alais Schumpeter.

Al moverse el blanco al que apunta la politica de aprendizaje
industrial que va de una tecnologia madura hasta otra mas
compleja, ello demanda innovar también el embeddedness,
que es la red proactiva de contactos privado-publicos. El
nuevo sector industrial elegido como motor del desarrollo
demanda del estado mantener la coherencia de sus politicas
econdmicas anteriores y las nuevas, para evitar la pugna
entre sectores, cosa que fue la principal causa del fracaso en
América Latina (Brando, 2012; Pérez, 1996).
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En contraste con los paises exitosos de Asia del Este, los paises
de América Latina tuvieron dificultades para establecer la
secuenciacionenlasetapasquedemandabaelcambioimpuesto
por cada nuevo motor de desarrollo que era elegido durante
la adopcion de politicas de sustitucion de importaciones.
Incluso, muchas veces no fueron capaces de identificar
siquiera los motores especificos que correspondian a cada
etapa, y mucho menos pensaron en innovar las estrategias
para su escalamiento. En Asia del Este fue planeado al detalle
por funcionarios del Estado, mientras los lideres politicos
gestaban una eficaz variedad de embeddedness con las familias
que controlaban los conglomerados empresariales tipificados
por el Chaebol en Corea del Sur*.

Los paises de América Latina siguieron, en contraste, un
«vuelo de ganso» al aplicar, casi todos, politicas sustitutivas
de importaciones (ISILA para abreviar) desde la segunda
mitad del siglo XX, hasta 1990 aproximadamente, con pocas
variaciones y sin una secuenciacién clara. Una prueba de
ello es que las exportaciones no se consideraron blanco de
politicas en la ISILA, sino solo muy tardiamente.

Aqui, un principal interés de la ISI era ‘el crecimiento de la
demanda del mercado doméstico (como un resultado del
crecimiento de las exportaciones agricolas)’. Enfocandose
en los encadenamientos de la demanda doméstica,
Hirschman parecia asumir que la industrializacion
comenzaba solo con la produccion de bienes finales
consumidos en el mercado doméstico. El enfatizé ‘la
especial dificultad de moverse dentro de mercados
exportadores’ a este respecto (Shin, 2013, p. 140).

A Chaebol viene de la conjugacion de las palabras coreanas
«riqueza» y «clan». Hace referencia a los grandes grupos
empresariales controlados por un grupo familiar, con enorme
capacidad de produccion y exportacion. En el capitulo cinco se
extiende su explicacion.
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La estructura de propiedad y control resultante en América
Latina delos conglomerados econdmicos si florecié de manera
similar a la de Asia del Este. Esta concentracion econdémica
conduce a problemas, debido a los derechos de control que
las familias consideran como derechos adquiridos, que
les permite arriesgar mucho menos de su propio capital al
tomarse las empresas que desean controlar en los sectores que
dominan (alimentos, cementeras, bebidas, textiles, maderas,
quimicos, agroindustrias diversas, entre otros).

Todo ello permite afirmar que la resultante institucional
para el cambio estructural es un arreglo que emerge dentro
de la continua negociacion entre el sector privado y el Estado
sobre qué uso darle al poder publico y sobre cuales metas de
industrializacion perseguir. Es decir, depende de como se
priorizaraencadapaisyencadafasedesudesarrollo. Priorizar
requiere decidir que uso darle al poder politico y al poder
administrativo del estado (coercitivo, en esencia) para ayudar
a las empresas a ampliar y desarrollar los mercados para
sus productos. Una manera es abrirse al comercio exterior,
exportando competitivamente al mercado internacional. Pero
el mercado interno también juega un papel preponderante
para mantener la economia funcionando a plena capacidad.

¢Quéestaenjuegoaqui? Portransacciondel poder politico debe
entenderse debatir lo que esta en juego en cada negociacion;
por ejemplo: ¢qué tipo de politicas favorece o desfavorece la
aparicion, el crecimiento y la supervivencia de determinados
sectores econémicos? En palabras de Nelson y Shukeri (2011):

Yo uso el término ‘governance’ para ilustrar lo que esta
en juego al elegir la forma como la actividad econémica
puede ser estructurada -quién consigue qué y quien
paga, quien tiene la autoridad legal para hacer qué, y
ademas cual es el mecanismo de control- y lo uso para
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llamar la atencion sobre el hecho de que la sociedad
tiene una opcion en esta materia, ya que es una eleccion
en Ultima instancia politica (p. 117).

Otros economistas de la casa Harvard, como Hidalgo, Klinger,
Barabasi, Hausmann y Rodrik, han respaldado con datos la
idea original de Sanjaya Lall, de que los paises exitosos son
los que tienen empresas que se especializan en productos,
pero repartidas en muchos sectores de la economia. Esto
significa que existen paises que saben producir de todo y, en
consecuencia, sus exportaciones son diversificadas, pero el
mayor peso en ellas lo tienen los productos mas sofisticados
de la vida moderna, los cuales exigen mucho conocimiento
especializado y, solo debido a esto cobran y reciben mejores
precios. Por supuesto que pagan mejores salarios, como en
Alemania, EE. UU., Japon, Corea del Sur y Finlandia.

Diversificacion y adopcion tecnolégica

Kodama (1995) descubri6 que solo unas pocas naciones, muy
exitosas, recurren a dominar la innovacion en tecnologias
comerciales, pues es dificil para los nuevos entrantes al
mercado industrial, como Singapur o Corea del Sur, pasar de
la capacidad de aplicacion especifica del conocimiento a la
capacidad de generar conocimiento basico haciendo ciencia
pura redituable en el largo plazo.

Lo que distingue la innovacién tecnoldgica con fines
empresariales es que este conocimiento es privatizable,
apropiable y explotable, ya sea protegido con una patente
o con el secreto guardo en casa. Lo que un pais necesita,
en primer lugar, es propiciar la innovacién empresarial
antes que propiciar la costosa inversion en laboratorios
cientificos, como los que posee el primer mundo. A eso se
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llega después de ser un empresario exitoso, no antes. Antes
se necesitan ingenieros capaces de informarse y adoptar las
tecnologias extranjeras adaptandolas a las empresas locales,
pero mejoradas. Por ende, tal como hoy lo hace con éxito
China e India, o como lo hicieron antes Japén, Alemania,
EE. UU. y Corea del Sur, no es posible saltarse la etapa de
aprendices tecnolégicos industriales y pasar de la agricultura
a ser directamente maestros en el dominio de los servicios,
como TIC, software e inteligencia artificial, y tener un peso
importante de ellos en la competencia global.

Asique quienes piden apoyo del Estado para crear laboratorios
de alto nivel y descubrir vacunas o propiedades de la materia
en proyectos de veinte a treinta afnos, en realidad frenan las
posibilidades inmediatas de gastarse mejor esos recursos en
la creacion y adaptacion de tecnologias mas efectivas para las
empresas nacientes.

Solo después que los paises dejan de ser aprendices y llegan
a dominar la tecnologia existente, entonces con empresas
probadamente exitosas exportadoras y con mucho dinero
en caja, pueden gastar en I+D, y el Estado puede dedicar su
gasto e impuestos para crear la infraestructura para la ciencia
pura. Esta Gltima es impredecible en crear paradigmas que
son avenidas para la creacion de los principios de disefio
y desarrollo de productos y procesos tecnoldgicos que se
volveran las tecnologias de punta en el futuro con gran
impacto econémico estructural. Mientras tanto, las empresas
pueden recurrir al mercado de tecnologias disponibles para
sus fines empresariales y comerciales, cuyos resultados son
mas predecibles e inmediatos, y mas baratos en su intencion
de cerrar la brecha tecnoldgica con los paises mas avanzados.

Segin los japoneses, un cambio drastico en la estructura
econdmica de un pais ocurre cuando una nueva industria es
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creada, o desaparece o ambas cosas. Una dicotomia relevante
es si la I+D de un sector industrial se hace desde adentro
(endégenamente) con productos de su dominio principal o si
se hace con productos desde afuera de su dominio principal
(ex6genamente). Si una industria gasta en I+D dirigida a su
dominio principal de productos, se supone que busca mantener
viable la existente industria. Y si, por el contrario, una industria
no dirige su gasto en I+D a su dominio principal de productos,
entonces se supone que busca establecerse en nuevas industrias.
Cada actividad de I+D del sector que es invertido afuera del
portafolio de sus productos principales se puede considerar como
una estrategia de esta industria por diversificar su tecnologia
programadamente (Kodama, F., 1986).

Esto es verdad para el Japon, donde el internal capital venturing
es un modo dominante para crear nuevas industrias con
base en la diversificacion tecnolégica. La clase de patrén o
perfil que resulta muestra que el campo de productos es una
funcion del gasto industrial en I+D. Para Japon, la industria de
productos textiles fue la que emprendi6é mayor diversificacion
en los afios setenta del siglo pasado y la que mas gast6 en I+D
en 1970. Le sigue el sector de fibras quimicas, con el segundo
mayor gasto registrado en ese entonces. Entre 1975y 1980, la
curva no es mondtona, pues el orden del gasto en I+D de las
industrias japonesas cambiaron en importancia. Por ejemplo,
el campo de productos de la construccion de edificaciones ain
eranada en 1970, y en 1980 se convierte en el sector que gasto.
Lo mismo con el sector de drogas y medicinas, que en 1970
gastaba muy poco, pero en 1980 fue el cuarto en importancia
(Kodama, F., 1986).

En otro estudio de Suzuki y Kodama (2004), dos formas de
diversificacion tecnolégica dentro de un conglomerado
industrial se muestran. La primera sigui6 el patron del
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modelo endégeno representado por Canon, el fabricante de
camaras japonés, al generar su tecnologia desde dentro de
la empresa; y la segunda manera sigui6 el patréon del modelo
de importar tecnologias exoéticas y adaptarlas al nucleo
dominado por la compaiiia. Canon diversificd su tecnologia
explorando la tecnologia madre de sus camaras, para pasarla
alas copiadoras, impresoras y semiconductores. En contraste,
la multinacional farmacéutica Takeda se diversifico,
acercandose a tecnologias que eran remotas al corazon de
su desarrollo: importé la ingenieria genética de proteinas,
tecnologias de ingenieria e informatica del genoma, y las
combiné con otros avances cientificos existentes en su area
de negocios, la sintesis organica y la fermentacién. De esta
manera, llevo la diversificacion de la tecnologia a nivel del
producto y asi pudo entrar como un innovador persistente
en una variedad de medicamentos para muchos sintomas
a escala global. Con sede en Osaka, Japon, Takeda es una
compaiiia global que invierte en investigaciéon e innovacion
lo suficiente para mantener en el mercado un portafolio con
mas de setecientos productos en ochenta paises. Takeda
cuenta con treinta mil empleados y, segiin informacion de
su pagina web, hacia 2017 obtuvo ingresos consolidados de
30 000 millones de ddlaress.

Espectaculares casosdecambiosestructuralesal diversificarse
mediante la innovacién en los negocios han sido sefialados en
la literatura: la misma Canon (de la camara fotografica a la
impresora), Toyota (del telar a los automéviles), Sharp (de la
estacion de radio a la electrénica) y la finlandesa Nokia (de la
explotacion de las maderas a los celulares) (Susuky y Kodama,
F. 2004). Como curiosidad, muchas empresas surcoreanas
y taiwanesas ya han sobrepasado a Sharp en la produccion

5 Véase: https://www.takeda.com/es-mx/acerca-de-takeda/
takeda-en-mundo/
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de paneles de cristal liquido para uso en grandes pantallas
de television. Samsung y otras firmas llevan el liderazgo
en paneles de diodo organico de emision de luz de préxima
generacion. Anteriormente, Sharp tratd de impedir la difusion
de su tecnologia indtilmente en una economia abierta. Esta
empresa fue absorbida por la taiwanesa Hon-Hai en 2016, en
un rescate que relevo los cuadros directivos.

Ladiversificacion upstream o aguas arriba, en el canal del flujo
insumo-producto de las empresas, equivale a desarrollar
actividades de I+D en campos de productos que son insumos
de esta industria. La diversificacion downstream o aguas abajo
son las actividades de I+D en aquellos productos que son
productosconsumidos porotrasindustrias. Yladiversificacion
horizontal corresponde al caso de gastos en I+D dedicados a
productos que no estan directamente en el canal principal
del flujo insumo-producto de una empresa (Kodama, F.
1986).;Por qué Japon no ha respondido con proteccionismo
ala competencia de los nuevos industrializados tigres? Con la
diversificacion upstream (DU), el empleo puede ser mantenido
en las firmas domésticas individuales. La estrategia DU para
industrias en declinacion en su ciclo de vida permite mantener
la ventaja competitiva frente a nuevos paises entrantes.
La pérdida de ventas en el mercado de producto finales es
compensada por la exportacion global de productos que
llevan bienes intermedios sofisticados y mucha ingenieria de
planta entre sus insumos. La DU no es una estrategia nueva,
ya Vernon la habia mencionado (Kodama, M., 2013).

La reconfiguracion del Developmental State no significa
igualarlo con la globalizacién o con la convergencia de la
politica econémica para retraerse de la tarea de impulsar el
desarrollo. Ahora los paises asiaticos ya atraen la inversion
extranjera directay hacen I+D, pero el corredor de Asia es una
demostracion de su adaptacién y capacidad de aprendizaje.
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{+ CAPITULO 4:

. ELCONOCIMIENTO Y LAS CAPACIDADES
DINAMICAS, CLAVES PARA COMPETIR. CT+I EN
COLOMBIA VERSUS NORDESTE DE ASIA

Objetivo del capitulo

Este capitulo argumenta que la teoria sobre las causas de las
limitaciones y la escasez de esfuerzos de I+D en las empresas
de los paises emergentes, puede ser extendida para explicar
por qué existe bajo desarrollo en investigaciéon basica en
universidades y empresas de tales paises que permanecen
lejos de la frontera tecnolédgica. La caracteristica comin en
ellos es la poca colaboraciéon empresa-universidad-Estado
para proyectos de CT+i. Los paises en vias de desarrollo
siempre han declarado estar persiguiendo la industrializacion
y el dominio de la tecnologia. Sin embargo, el resultado
comun ha sido la falta de competitividad de sus empresas.
Este capitulo concluye que la debilidad en CT+i de estos
paises contrasta con los esfuerzos colaborativos realizados
por las empresas, universidades y Estados en los paises del
Asia del Nordeste (Corea del Sur, Singapur, China) y de India.
Estos han sido exitosos, gracias a sus programas dirigidos al
impulso del aprendizaje tecnolégico, al avance de la ciencia
y a la innovacién, concentrandose en la colaboracién entre
empresas, procesoliderado, coordinadoyfinanciado, enparte,
por el Estado. Ello ha permitido diversificar sus industrias y
exportaciones. Este escrito también devela que sus sistemas
nacionales de innovacion y ciencia ain son débiles.
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Introduccion

La teoria sobre las variables que explican las limitaciones y
la escasez de esfuerzos en I+D, en empresas y universidades
de los paises emergentes, puede ser extendida para explicar
por qué existe poco desarrollo en investigacion basica en las
universidades y las empresas de tales paises que permanecen
lejos de la competitividad tecnolégica (Amsden y Tschang, 2002;
Hobday, 1985; Kim, 2003, 1998, 1980). La caracteristica comun
en ellos es la poca colaboraciéon empresa-universidad-Estado
para proyectos de CT+i. Tal como Hobday (2005) lo ha descrito:

Las empresas operan con frecuencia en pequefios y
subdesarrollados mercados, y la infraestructura de
innovacidn (incluidas las instituciones educativas y los
recursos humanos) también pueden escasear. Ademas,
la tecnologia tiene que ser transferida y absorbida
de fuentes extranjeras para ponerse al dia para que la
innovacion pueda tener lugar. Por lo tanto, la teoria de
los recursos valiosos no resulta adecuada para hacer
frente a los caminos y procesos de la innovacion en los
paises de reciente desarrollo (p. 136).

En el presente capitulo se intenta dar respuesta a las
siguientes preguntas: JQué se requiere para construir
sistemas institucionales colaborativos eficaces academia-
industria-gobierno para promover la CT+i en paises como
los de América latina? ;Qué papel juega la educacion en este
proceso? ;/Qué lecciones se pueden aprender del caso de Asia
del Nordeste (ASIANE) y de la India?

Este capitulo se divide en cuatro secciones. La primera
presenta como se concibe la teoria del problema de los
paises emergentes que carecen de sistemas nacionales de
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innovacion y que no articulan suficientes capacidades de
investigacion en ciencias basicas. La segunda indaga en la
clase de politicas y programas que pueden ayudar a construir
un ecosistema para la CT +i en América Latina, tomando como
casos el de los paises de la ASIANE e India. La tercera revela
que la orientacién de la educacién abierta, con esquemas
colaborativos de aprendizaje tecnoldgico universidad-
empresa, son la clave para avanzar en este proceso. Y la
cuarta presenta la discusion final sobre los casos y concluye
que las politicas publicas necesitan alinearse con las metas
de diversificacién industrial y de formacion universitaria,
tanto en investigacion como en profesionalizacion. Para ello
necesitan de la cooperacion con las empresas domésticas y
multinacionales, promoviendo el aprendizaje en la practica y
el desarrollo de proyectos colaborativos en CT+i que puedan
impactar la productividad de las empresas.

Referente teodrico

Kim (2003) ha diferenciado la imitacion creativa de la simple
duplicacién o copia. El ha descrito el camino recorrido por su
pais de la manera siguiente:

Dado su estado inicial de poca madurez tecnoldgica,
las tres fuentes mas importantes para construir la
base de conocimientos en Corea del Sur fueron: la
educacion, la tecnologia extranjera y la movilizacion
de gente técnicamente experimentada. La necesidad de
contar con una base industrial para la defensa nacional
y la promocién de las exportaciones forzé las firmas
coreanasafortalecer sucompetitividad. Comoresultado,
los sectores nuevos, orientados a las exportaciones,
crecieron mas rapidamente que los sectores orientados
a atender el mercado interno (p. 7).
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Los paises en vias de desarrollo, también Illamados
“emergentes” (latecomers), aunque siempre declaran estar
persiguiendo la industrializacién y el dominio de la frontera
tecnoldgica, solo han logrado una limitada competitividad
de sus empresas (Kim, 2003). Eso quiere decir que se quedan
atras tecnologicamente, pues “la frontera tecnoldgica
se define como el punto en el que la I+D se convierte en
fundamental para la estrategia competitiva general y en
ventaja de la empresa” (Hobday, 2005, p. 141). En particular,
segun el profesor Fumio Kodama (1986), la faltade programas
estatales de apoyo para que empresas y universidades
puedan constituir proyectos conjuntos de investigacion
(research ventures), capaces de impactar a todo un sector,
impide la diversificacion de las ramas manufactureras aguas
arriba (upstream) y aguas abajo (downstream). Ello dificulta
también la insercion de las empresas domésticas en las redes
internacionales de fabricacion configuradas como grandes
cadenas de valor (Kaplinsky, 2013).

En este capitulo se argumenta entonces que la debilidad en
CT+idelos paises emergentes de América Latina contrastacon
los esfuerzos colaborativos que Corea del Sur, China y Japon
emprenden con otros paises emergentes del Asia Pacifico,
también conelcasodelIndia. Estos paiseshansidomas exitosos
gracias a que han contado con programas coordinados por
el Estado, con el fin de impulsar el aprendizaje tecnologico,
el avance de la ciencia y la innovacién, de manera que los
actores del proceso compartan compromisos, financiamiento
y riesgos.

La evidencia empirica de la innovacién de los paises
emergentes contrasta marcadamente con el modelo
de innovacion tradicional de ‘Occidente’ que coloca a
la I&D en el centro de la innovacion, como su punta de
lanza. Como Kim lo afirmo para el caso de Corea del Sur,
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el camino para cerrar la brecha fue la asimilacion de la
tecnologia extranjera paso-por-paso, enfocandose
en las actividades mas creativas. Gerschenkron
proporciond una teoria de las ventajas y desventajas
para los latecomers, pero esta teoria se evaltia raras veces
a nivel de empresas. Una elaboraciéon de los pasos y
procesos que han seguido las empresas rezagadas podria
resultar mucho mas util para entender por qué ocurre
la innovacion en algunos paises emergentes y en otros
no, y para identificar los obstaculos y capacidades de
innovacion de tales compaiiias. (Hobday, 2005, p. 136)°.

En desarrollo de lo anterior, Amsden y Tschang (2003) han
situado la gran linea divisoria entre paises que hacen ciencia
basica y los que no, mediante un enfoque que adapta la
taxonomia usada por el Departamento de la Defensa de EE.
UU. (DOD por sus siglas en inglés), y han hecho de Singapur
un caso critico para la prueba de sus argumentos.

No hay un método sistematico para catalogar la I+D por
su contenido, pese a la falta de esquemas que clasifiquen
los diferentes tipos de investigaciéon. Por convencion, la
investigacion se clasifica en basica, aplicada y desarrollo
de prototipos. La basica involucra la generaciéon de

6 «Los fabricantes de electrénicos coreanos, como Samsung,
no solo imitaban a otros competidores en los sesentas y setentas (...).
En vez de ello, crearon nuevas estrategias, a partir de sus ventajas
y desventajas como pais atrasado que era, las cuales, incluian el
aprendizaje tecnolégico rapido, nuevos canales de distribucion y
nuevas relaciones como subcontratante con los lideres de los paises
avanzados. El sistema de Fabricacion de Equipo Original (OEM por
sus siglas en inglés) es un caso que viene al grano. Este sistema los
puso en existencia, y fue desarrollado y expandido por las firmas de
Asia del Este y sus compradores internacional. Esto es un ejemplo
de una innovacién institucional novedosa, vital para cerrar la
brecha tecnolégica y para el exitoso crecimiento con orientacion
exportadora que tuvieron las empresas coreanas tan atrasadas»
(Hobday, 2005, p. 137).
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tecnologias nuevas radicales; la investigacion aplicada
involucra la aplicacién de tecnologias existentes y asi por
el estilo. Pero como los tipos genéricos de investigacion
estan asociados con caracteristicas especificas, no hay otro
modo distinto que la especulacién para juzgar si cualquier
esfuerzo de I+D casa con la definicion que reclama ser, o si
son asignadas de alguna otra manera (p. 557).

También para Amsden y Tschang, la I+D en los paises de
reciente desarrollo parece estar en un punto intermedio, en
la categoria «6.2. Investigacion aplicada» en la clasificacion
del DOD. La I+D que hacen los paises mas avanzados se
fundamenta y corresponde a la categoria «6.0 Ciencia Pura» y
«6.1 Investigacion Basica»; mientras que la I+D de los paises
rezagados encuadra mejor en la categoria «6.3 Desarrollos
Exploratorios» (prototipos tales como implementar algo en
un circuito o en un software) y «6.4 Desarrollos Avanzados»
(implantar un circuito a un prototipo en produccion). Los
paisesemergentes en estas dos tltimas categorias de [+D estan
orientados a la fabricacion y sustitucion de importaciones de
partes, para reducir costos, y tratan de escalar hacia los tipos
de I+D capaces de generar diferenciacion del disefio de los
productos y construccién de marcas propias.

La distinciéon entre desarrollos avanzados y exploratorios
puede ser apreciada en la transicion de un pais emergente, que
va desde la Manufactura de Equipos Originales (OEM por sus
siglas en inglés), en que el disefio proviene de la casa matriz
foranea, hasta dominar el Original Design Manufacturer
(ODM) —en donde la base del disefio la proporciona la
compaiiia foranea—. Sin embargo, los detalles quedan acargo
delafirmasubcontratista. Estas puedenirain masarribaenla
cadena hasta el Original Brand Manufacturer (OBM), cuando
yalafirmalocal es la que invierte en desarrollar totalmente su
propio disefio y tecnologia (p. 888).

106



Editorial

Para América Latina, Amsden y Tschang (2003) dan cuenta
de su rezago frente a Asia en la era posterior al 2000, de la
siguiente manera:

Cualquiera sea su potencial, el total de actividades
de investigacion y desarrollo industrial en América
Latina representa una proporcion mucho mas baja del
producto nacional bruto que en Asia. Hay muy pocas
empresas latinoamericanas activas en este campo,
incluso en Brasil. El sistema educativo no se orienta a
la investigacién que contiene aplicaciones industriales.
Los laboratorios gubernamentales también han sido
descuidados por el afan liberal de recortar el presupuesto
publico. Por lo tanto, América Latina tiene ante si una
ingente tarea de formulacion de politicas y desarrollo
de instituciones si pretende promover la industria de
alta tecnologia. El problema no radica en las normas
de la OMC (que en general tampoco ayudan mucho),
sino en las inadecuadas instituciones vinculadas con la
tecnologia que surgieron como resultado del Consenso
de Washington (p. 557).

Michael Hobday (2005) ha definido cinco generaciones de
modelos de innovacion:
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Cinco generaciones de modelos de innovacién

Nombre de la Periodo Caracteristicas
generacion
Primera generacion: Desde la década de Proceso secuencial linealy simple

Modelo impulsado por
la tecnologia
(Technology push ).

los cincuentas hasta
la mitad de la década
de los sesentas

de empujon de la 1+D desde la
oferta, cuyos productos son
receptados pasivamente por el
mercado.

Segunda generacion:
Modelo halonado por
el mercado (Market
pull)

Desde mediado s de
los afios sesenta
hasta los afios
setenta.

Tirén desde el mercado. Proceso
secuencial simple, lineal, también.
Enfasis en la comercializacién.

El mercado es la fuente de las
ideas y proporciona direccién a la
I+Dla cual tiene un papel reactivo.

Tercera generacion:
Modelo combinado
(Coupling models ).

Desde mediados de
los afios setenta
hasta los afios

Modelo secuencial con
retroalimentacién entre etapas
recientes y anteriores.

ochenta. Combina el empujén de oferta con
traccion desde la demanda. I+Dy
marketing  balanceados, en
interfaz e integrados.
Cuarta generacién: Desde los inicios de Desarrollo paralelo con
Modelo integrado los afios ochenta integracién de los teams de

(Integrated model ).

hasta los afios
noventa.

desarrollo. Fuertes vinculos con
los proveedores aguas arriba y
aliados.

Estrecho acoplamiento con los
clientes de avanzada. Integra la
I+D y el disefio de fabricacién
(ingenieria) y la produccién.
Colaboracién  horizontal con
empresas conjuntas y aliados
estratégicos.

Quinta generacién:
Modelo de integracién
de sistemas en red
(Systems integration
and networking
model).

Posterior a los afios
noventa.

Desarrollo paralelo totalmente
integrado con el apoyo de TIC
avanzada. Uso de sistemas
expertos y modelos de simulacién
enI+D.

Vinculos fuertes con clientes.
Integracién estratégica con los
proveedores principales, para
codesarrollo de nuevos productos
vinculados por sistemas CAD.

Fuente: elaborado a partir de Rothwell (1991) y Hobday (2005).
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El primer modelo empuja la tecnologia a partir de la
investigacion en ciencia basica, pasando por la etapa de
disefio de fabricacion (ingenieria) y contintia hasta la
manufactura y comercializacién en el mercado. Este modelo,
de caracteristicas lineales, predominé desde los 1950
hasta los afos sesenta. Un modelo inverso, halado desde la
demanda, se impuso en la década siguiente hasta los setentas.
Posteriormente, los modelos se sofisticaron y fueron capaces
de retroalimentar sus etapas positivamente.

Finalmente, el altimo y ain vigente, tiene caracteristicas que
combinan las TIC con manufacturacion por médulos que son
encargados a fabricas que estan integradas en redes globales y
logisticas, cuya produccion es flexible, para asi elaborar lotes
pequeiios a la medida del cliente. Ofrece ademas velocidad
de desarrollo y calidad, en vez de solo enfocarse en precio
y costos. Las empresas de los paises emergentes recurren a
alguna mezcla de estos tipos de modelos de I+D, de manera
rudimentaria, para sobrevivir en la competencia globalizada.

Después de unirse a la OMC, China devino en la factoria del
mundo. Entre 2001 y 2012, el comercio chino con el mundo
crecid al 20,2 % por afio (Rhee, 2013). Este hecho redefinio las
politicas de I+D de las multinacionales que llegaron a localizar
en pocos afios 3 300 centros de I+D en China.

Tabla 3.
Niimero de Centros de [+D de empresas multinacionales extranjeras en China
1997 2001 2004 2007 2010 Crecimiento
promedio
anual
24 124 400 1.140 3.300 £46%

Fuente: Lee, 2012.
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Analistas destacados de Corea del Sur y de EE.UU. coinciden en
que China ha escalado su apuesta para construir sus propias
capacidades locales en industrias de alta tecnologia, lo cual es
un desafio mucho mayor que antes, cuando se habia dedicado
a las fabricaciones al final de la cadena de suministro.

Hasta mediados de la década de 2000, China alenté
activamente la inversion extranjera directa en la
produccion de ensamblajes [..]. Eso comenzd a
cambiar. Los lideres chinos decidieron que ya no era el
objetivo principal atraer instalaciones de produccion
basadas en productos basicos de corporaciones
multinacionales. El camino hacia la prosperidad y la
autonomia ahora seria la «innovacién indigena» (o
en chino, zizhu chuagnxin) con las empresas chinas en
el foco. El documento seminal que abogaba por este
cambio fue el ‘Plan de Mediano y Largo plazo para la
Implementacion del Programa Nacional del desarrollo de
la ciencia y la tecnologia’ (2006-2020) [...]. Se incluyeron
unas 402 tecnologias, desde automoviles inteligentes
hasta circuitos integrados y computadoras de alto
rendimiento. Cinco afios después China habia cumplido
almenosunodesusobjetivos. En 2011, Chinaanuncié que
habia construido la supercomputadora mas rapida del
mundo. El Plan Nacional para el Desarrollo de la Ciencia
y la Tecnologia, a medio y largo plazo (2006-2020),
sera dirigido principalmente por las corporaciones y
la cooperacion entre industrias, academia e institutos
de investigacion, y mejorara significativamente las
capacidades de innovacion independientes de la nacion,
escribi6 Lee, investigador de Samsung, citando la meta
del plan chino (Atkinson, 2017, p. 261).
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Frente a esta realidad de la competencia con que China ha
desafiado a todos los paises, desarrollados y no desarrollados,
las industrias de estos paises han tenido que entrar a
redefinir sus competencias en CT+i que controlan los flujos
de conocimiento globales. Estos flujos de conocimiento
estan ocurriendo y siendo gobernados por la nueva forma de
produccion global en red (la Global Business Network, GBN).

Es en esta direccién que va la propuesta de un estudio inglés
que recomendo a esta nacion formular politicas para liderar
una gran cadena global de servicios en CT+i a la que cualquier
actor del mundo podria vincularse, como lo hace la City de
Londres.

Gran Bretafia ya no es una sociedad de produccion
industrial en masa. En su lugar, debe aspirar a ser un
socio para la innovacién en masa [...]. China y Corea han
creado un sistema educativo basado en el aprendizaje de
memoria. Gran Bretafia deberia desarrollar un sistema
de educaciéon para una economia de la innovacion
globalizada [...] y que promueva la colaboracién para
resolver problemas (Leadbeater y Wilsdon, 2007, p. 42).

Los autores de este estudio esperan que el crecimiento de
la clase media con mejores ingresos, en los paises de Asia,
genere un mercado masivo que demandara una innovacion
adaptada a la medida de sus necesidades, asi como Holanda
desarroll6 la tecnologia de diques y presas para poder vivir
por debajo del nivel del mar; similarmente como los Estados
Unidos lograron conquistar sus fronteras con el desarrollo
de los ferrocarriles hasta construir la tecnologia para llegar a
dominar el espacio orbital y del ciberespacio.
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La innovacion asiatica abrira oportunidades, asi como
planteadesafios. Losinnovadores europeos encontraran
nuevos consumidores a quienes vender y nuevos socios
con los que trabajar. Mas investigadores, con mejores
herramientas, seran mas capaces de hacer frente a los
desafios globales, tales como el cambio climatico y
nuevas pandemias (Leadbeater y Wilsdon, 2007, p. 42).

Nuevos sectores de la industria del ocio, como el ciclismo de
montana, fueron ideas que surgieron de los consumidores. En
el campo de la mensajeria fueron los consumidores quienes
desarrollaron el potencial del short message service, sistema
de mensajes de texto en teléfonos moviles. La emergencia de
mercados como India, China, Africa y paises muy atrasados,
que al salir de la baja pobreza comenzarian a demandar
medicamentos genéricos por primera vez, es una oportunidad
para la innovacion (Webber, 2003).

China tiene 90 ciudades con mas de un millon habitantes.
El grupo ABB ha relocalizado la I+D en China porque su
mercado de electricidad es el de mas rapido crecimiento
con una nueva planta carbo-térmica construyéndose
cada 4 dias; 60 millones de suscriptores de telefonia
movil se agregan por afio, igual al tamafio del mercado
de UK. Lo mismo en pasajes aéreos y turismo; por eso
Airbus relocalizé mas plantas en China y Bill Gates ahora
cree que es hora de estar en China, pese a las débiles leyes
de proteccion de laIP (Leadbeater y Wilsdon, 2007, p. 19).
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Tecnologias debajo del radar e innovacion
de mercado en el caso de los modelos de
negocios

Kaplinsky (2011) ha llamado este proceso “Innovacién
tecnoldgica por debajo del radar”. Bower y Christiansen
(1995) distinguen la “low-end disruption” de la “new-
market disruption”. La primera atafie a consumidores de los
paises emergentes de Africa, Asia 0 América Latina, que no
necesitan productos con el pleno funcionamiento de todas las
funciones sofisticadas que ofrece la tecnologia desplegada en
un movil para los habitantes de altos ingresos en los paises
desarrollados. Como los consumidores de paises menos
desarrollados valoranunoauno los servicios dealta tecnologia
que demandan, es una oportunidad para hacer tecnologia
bajo el radar. La segunda, la “new-market disruption”, apunta
en cambio a consumidores que tienen necesidades nuevas que
previamente no fueron atendidas por productos anteriores.
Un ejemplo claro es el modelo de negocios de Uber, Amazon
o Facebook. Los nuevos modelos de negocios revolucionan
radicalmente los mercados, pero su caracteristica distintiva
es que no eliminan del todo a la competencia establecida
previamente, sino que atraen nuevos clientes avidos de usar la
nueva forma del servicio y la manera nueva de comprar, pero
muerden una parte de los viejos clientes de sus competidores
que acttian con el viejo molde de negocios.

La “low-end disruption” ocurre cuando la velocidad de
mejoramiento de los productos sobrepasa la capacidad de los
consumidores para adaptarse a los nuevos avances. Asi, una
tecnologia rezagada, o con menor desempefio respecto a la
que lidera el mercado, puede ser apetecible para un segmento
de la poblaciéon con menor capacidad de ingresos que, por
lo mismo, desea satisfacer necesidades menos sofisticadas.
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Mientras que la “new-market disruption” se refiere a formas
de resolver nuevas necesidades que eran inimaginables
para los consumidores hasta ese momento. Por lo que estas
innovaciones son mas rentables, dado que crean mercados que
no existian. Por lo general, estos innovadores disruptivos no
encuentran competidores ni regulacion estatal adecuada para
su modelo de negocios, protegido por el secreto tecnolégico,
por la sofisticacion, por la gran escala de la inversioén y por la
proteccion de patentes. En resumen, los autores mencionados
destacan que la tecnologia por si misma no es la que crea
la disrupcion, sino que ésta es disparada por el modelo de
negocios, por lo que prefieren usar el término “innovacion
disruptiva” para él, en vez de “tecnologias disruptivas”.

El conocimiento y las capacidades dinamicas,
la variable clave para competir

Esta realidad obligara a Latinoamérica a pensar si va
a permanecer aislada de los flujos de conocimientos e
informacion que imponen los ecosistemas globales de CT+i
colaborativos, que se estan relocalizandose hacia el Asia y
aspiran a conectarse con los centros mas desarrollados de
Europay EE. UU., colaborativamente.

En el siglo pasado, el auge de los tigres asiaticos sorprendid
al mundo, pero Latinoamérica se mantuvo aislada de los
flujos de comercio y cadenas de producciéon que generaron
esos paises. En esta ocasion, Latinoamérica no deberia
desperdiciar la ventana de oportunidad fresca que hoy ofrece
la dislocacion de las cadenas de valor por la innovacion
disruptiva (Pérez, 1996). Por lo que cabe preguntarse: ;COmo
insertarse en la nueva economia basada en el conocimiento y
la informatica que lideran las regiones asiaticas junto con el
mundo desarrollado?
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Los elementos claves del proceso son la educacion, el
enlace de las TIC con las manufacturas y, por supuesto, la
velocidad del aprendizaje tecnolégico. Este aprendizaje debe
ser planeado paso a paso, copando las tecnologias maduras
que las multinacionales dejan de controlar (sea porque se
vencen las patentes, por el agotamiento del ciclo de vida, u
otras razones) o que estan dispuestas a trasladar a paises
emergentes para reducir costos. Los paises latinoamericanos
requieren entonces integrarse en bloques regionales, con
encadenamientos productivos capaces de ofrecer factores de
atraccion para las cadenas de valor globales.

Por lo tanto, la cooperacion en CT+i es el factor clave.
Puede hacerse incluso con los paises de Asia del Nordeste
colaborativamente y aprender de ellos para sacar ventajas de
la participacion en el flujo global de conocimientos. Con este
enfoque se puede obtener ventaja al pertenecer a tratados
comerciales. Para ello se necesitan un enfoque tedrico y
politicas pragmaticas a fin de que las empresas domésticas
dirijan sus pasos hacia este escenario de integracion global. Al
mirar laexperiencia dejada por Asia, en este escrito se propone
un proceso similar, pero adaptado convenientemente.

El nuevo marco de reglas, que traen estas oportunidades
de las tecnologias abiertas, procede de que exigen integrar
tareas, trabajo y conocimiento sin mantenerlos separados,
como era habitual en el sistema de producciéon en masa,
fordista. El trabajo mental y manual son inseparables en este
nuevo entorno tecnoldgico que demanda autoconfianza,
autoservicio, innovacion, creatividad y trabajo en equipo
conectados a redes sin jerarquias. Lo que vale en este nuevo
mododegestionarelconocimientoeslaarticulaciéonalared.No
es lo mismo estar en la periferia de la red que como proveedor
convertirse en un nodo con una demanda de conectividad
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central para la red. Esto es el resultado de empresas que
invierten en las capacidades dinamicas. Por ejemplo, es el
caso que documentaron sobre la empresa italiana Dallara de
chasises para autos deportivos y de competicion (Negrini,
2018), que invirtié en la revolucién digital, desarrollando
capacidades nuevas y un nuevo nucleo de negocios, pasando
al centro de la red del ecosistema automotriz de deportivos.

En contraste, la producciéon de baja tecnologia —sobre la
cual se han diversificado las industrias de América Latina
durante el pasado siglo— no importa qué tan nueva, compleja
o avanzada haya sido, exigia trabajar por separado en las
tareas de disefio y en las de manufactura. La especializacion
compartimentada de estos conocimientos (exploracion
de nuevas ideas y la explotacién de la rutina tecnolégica),
niega el trabajo en equipo e imposibilita la creatividad y la
innovacion. En ellas predomina la jerarquia de autoridad y
la concentracién del trabajo mental en la cispide (Bower y
Christiansen, 1995).

La alta tecnologia modera exige empoderar los individuos de
la organizacion por cuanto asi se empodera el conocimiento
también. Esto demanda la integracién y compartir esos
conocimientos mediante la gestion en red de estos. El
conocimiento supera en importancia a los recursos laborales,
de equipos de capital y financieros. Las jerarquias se
descentralizan, el disefio y la manufactura se integran en
paralelo (Bower y Christiansen, 1995). La produccién modular
es autonomizada, pero integrada a un cuerpo de principios
que coordina el proceso, muchas veces transnacional o sucede
entre bloques regionales.
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Metcalfe (1995) lo ha conceptualizado de la siguiente manera:

Tomando cualquier producto en asocio con su proceso
de producciéon, uno puede identificar un conjunto
de principios interrelacionados, una configuracion
disefiada, la cual define la naturaleza (de) y unos
principios de operacion ocultos en los aparatos creados.
Estos principios estan vinculados a una base de
conocimientos en ciencia e ingenieria y son asociados
con un conjunto de experticias o habilidades que
identifican a la comunidad tecnoldgica relevante [...].
Asi las configuraciones de disefios proporcionan el
marco mental con el cual funcionan las estrategias de
las compaiiias y los tecndlogos, y con el cual debieran
trabajar también los formuladores de politicas (p. 459).

Estas teorizaciones conducen ala segunda seccion cuyos casos
reales son evidencias que respaldan las argumentaciones
anteriores.

Sistemas institucionales colaborativos
eficaces de CT+i en paises emergentes

Proactividad fue el término que Granovetter (1985) uso6 para
referirse a la habilidad de la organizacion para involucrarse
directamente con sus usuarios, clientes y con otros actores
estratégicos pertenecientes a su ambiente institucional. Es
equivalente al de embeddedness, usado por Evans (1995), para
implicar por qué el Estado mantenia dialogos y relaciones
proactivas con actores industriales capaces de impactar la
trayectoria del desarrollo nacional y de cambiar la estructura
productiva. Estas habilidades se centran en la confianza y
el trato personal. Descansan mas en la complementariedad
que en la sustitucién de activos tangibles e intangibles
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(conocimientos). Lo contrario al embeddedness que son lazos
in arm’s lenght, impersonales e independientes, por lo que
se pueden sustituir unos por otros en el mercado. Por eso,
Granovetter (2005) ha considerado que estos dos patrones
pueden ser usados por las empresas en un fino balance:

Las relaciones de confianza no son siempre
superiores: por ejemplo, los subcontratistas con redes
de lazos de confianza con los fabricantes —quienes,
0 eran mas propensos al embedded [trato personal], o
solo a los lazos impersonales- presentaban mas alta
tasa de fallos que aquellos que presentaban mezclas de
los dos tipos de lazos (...) los lazos de embedded ofrecen
considerables ventajas en situaciones estables, pero en
los periodos de cambio, encasillan a las empresas en
relaciones inflexibles que pueden inhibir la adaptacion.
Los lazos arm’s length carecen de los beneficios de la
interaccionbasadaenlaconfianza, pero permiten mayor
flexibilidad cuando los cambios que son necesarios.
Asi, algtn balance 6ptimo entre los dos tipos de lazos
es 6ptimo, y las empresas que logran este balance mas
probablemente sobreviviran (p. 43).

Este autor ayudoé a explicar como los lazos débiles son mas
eficaces para innovar que los lazos fuertes. De igual manera,
argumentos convergentes han aparecido sobre la necesidad
de configurar un grado de capacidad creativa o innovadora
en las instituciones del estado para agenciar el desarrollo
empresarial y usar la sinergia de las fuerzas sociales en el
siglo XXI, porque se piensa que el viejo Estado desarrollista
del siglo XX ya no puede replicarse en las condiciones actuales
(Evans, 2011). Es por eso que el énfasis de las politicas de
hoy se ha puesto mas en la microeconomia, la logistica y la
productividad mediante la innovacion, las redes y las TIC.
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Perono todaslasinnovaciones surgendel circulo interno
de la red. En contraste, el rompimiento de la practica
establecida puede ser que provenga desde los margenes
sociales, ya que estos no estan involucrados en redes

sociales densas y cohesivas de fuertes lazos que crean

un alto nivel de consenso sobre tales practicas. Asi, los
estudios indican que un campedn de la innovacion,

cuanto mas abajo esta en la jerarquia corporativa, mas
radical es su innovacion (Evans y Neagly, 1973, p. 1366)
(el subrayado es de los autores de este libro).

Con esta advertencia en mente, se examinan ahora las
experiencias del Asia, donde estas teorizaciones han sido
evidentes.

Creacion de empresas en el caso de Taiwan

Es claro que Taiwan no disponia de un sector de componentes
electronicos. ¢Entonces como logré que sus empresarios
entraran a competir en un mercado que dominaban las
empresas norteamericanas del Sillicon Valley? Las empresas
aguas arriba de Circuitos Integrados (CI) estadounidenses
requerian estos componentes mas baratos, oportunidad que
Taiwan aprovecho para el avance tecnoldgico a una nueva
rama tan compleja como la electronica. Sus gobernantes
y empresarios trajeron chinos expatriados con estudios
doctorales, como Morris Chang, quien era uno de los cerebros
en la Texas Instruments, y este trajo al cerebro de TI, quien
convencio al gobierno de entrar en la industria. El modelo de
negocios elegido para Taiwan Semiconductor Manufacturing
Co. (TSMC), fue el de fabricacién bajo contrato y no el de
disefio y fabricacion como Intel o TI. TSMC es actualmente el
mayor fabricante del mundo de CIy de circuitos l6gico (CL).
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A Kuo-Ting Li, el exprimer ministro de Finanzas, con
doctorado en Ingenieria, se le considera el padre del
crecimiento industrial de Taiwan. Fue quien pidio la asesoria
de Frederick Terman para que recreara el mismo ecosistema
de Sillicon Valley que él habia creado con éxito en EE. UU.
El expresidente Chiang Kai-shek promovié la burocracia
educaday profesional aislandola de la politica para sobrevivir
a la invasion japonesa de Manchuria en 1931. Su hijo Chian
Ching-kuo continud esa politica que hasta hoy se mantiene
por los partidos. Pat Haggerty, quien hizo grande a Texas
Instruments, fue llamado por Morris Chang, director del
ITRI, y fue quien influyd en la decisién de entrar al mercado
de los semiconductores.

Li consulto con Frederick Terman, el padre del silicon Valley,
para replicar el Parque de Stanford de Investigacion en
Taiwan, en el Hsinchu Science Park. A Li se le reconoce por
planear y convertir el Taiwan agrario en uno tecnolégico.

En la mayoria de los casos en que un agente externo
incubaba una empresa que iniciaba sus actividades, ese
agente era el gobierno y no un socio capitalista privado.
A veces el gobierno impulsaba directamente ese inicio,
como ocurrié con la creacion de las dos fundiciones
de semiconductores de propiedad estatal y de nivel
internacional, UMC y TSMC. Sin embargo, era habitual
que el gobierno promoviera el inicio de actividades
de forma indirecta mediante el financiamiento, las
instalaciones y el acceso a tecnologias indispensables
para su crecimiento (Amsden, 2004, p. 85).

En 1981, Kung Chie Yeh, profesor emérito de la Universidad
de Illinois, participé en la planificacion de una nueva
universidad en Taiwan, la Universidad Nacional Sun Yat-
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Sen, y el Departamento de Ingenieria Eléctrica de la nueva
facultad de Ingenieria, del que fue presidente y profesor.
Trabajo en Illinois en como aplicar técnicas tomograficas a la
imagen de the ionospheric plasma-density, mediante sefales
de balizas de los radiossatélites, técnica clave para rastrear y
predecir procesos naturales en el espacio (como trastornos
magnetosféricos y eventos coronales solares) que pueden
afectar el entono cercanoalaTierra, alos satélitesyalosviajes
espaciales. El motor del crecimiento econémico taiwanés en
la década de los ochenta fue la industria de la informatica, y el
maquinista fue el parque cientifico-industrial.

La creacion de parques cientificos fue un método muy
importante para fomentar el nacimiento de industrias; el
primero se emplazo en el sur de Taipei, en Hsinchu, y el
segundo al sur de la isla de Taiwan, en Tainan. El gobierno
seleccionaba una a una las empresas que podian acceder
a estos parques. Los residentes de los parques recibian
un conjunto completo de generosos y amplios subsidios
que incluian exenciones de impuestos y derechos de
importacion, donaciones y créditos subvencionados,
naves industriales o emplazamientos de alta calidad con
precios de alquiler inferiores a los del mercado, ayudas
para el dia a dia de los investigadores de alto rango (entre
las que se incluia la ensefianza bilingiie para los hijos de
expatriados) y acceso a los servicios gubernamentales y
universitarios de investigacion Del gasto total del gobierno
en actividades de investigacion y desarrollo, se destinaba
al Parque cientifico-industrial de Hsinchu una proporcién
considerable y creciente (llegd hasta el 18 % en 1998),
aunque este generaba menos del uno por ciento de la
produccion total, medido por las ventas como proporcion
del producto nacional bruto (Liu et al., 1989, p. 86).
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El Industrial Technological Research Institute (ITRI) fue
creado a fines de los aflos setenta junto con once institutos
mas. Su fundador, Kuo-Ting Li, formuld una estrategia de
desarrollo para la industria de alta tecnologia en Taiwan,
basada en discusiones que, a principios de la década de los
setenta, sostuvo el Dr. Pan Wen-Yuan, ingeniero eléctrico
reclutado de los laboratorios David Sarnoff de la RCA, en
Nueva Jersey. Los dos hombres determinaron que Taiwan
deberia desarrollar una industria de semiconductores, por lo
que se requeriria la adquisicién de tecnologia de los Estados
Unidosy el reclutamiento de ingenieros chinos con doctorado
y residencia en las compaiiias estadounidenses. Con ellos, se
cred el “Grupo Asesor de Ciencia y Tecnologia” (STAG, por
sus siglas en inglés), en 1979. Entre ellos estaba Pat Haggerty,
exdirector ejecutivo de la Texas Instruments y exmiembro
de la Academia Nacional de Ciencias. También B.O. Evans,
vicepresidente saliente de desarrollo de IBM. El Parque
Cientifico Hsinchu fue idea del exministro de Finanzas Kuo-
Ting Li, el cerebro de la industrializacion de Taiwan, que se
asesor6 de Kerman y Haggerty, creador del Silicon Valley de
California (National Research Council, 2013).

Caso Japon

¢Como el super protegido estado japonés pudo desplegar
industrias de puntaen elmercado mundial? Lamejor respuesta
es que pudo hacerlo, debido a la flexibilidad productiva, el
catching up y su sintonia con la demanda mundial. El Estado
coording la colaboracion entre empresas bajo el liderazgo de
la politica industrial y con un financiamiento efectivo. Fumio
Kodama (1986) los define asi:

- Premisa general 1: La reestructuracién econémica
de un pais requiere cambios tecnoldgicos.
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- Premisa intermedia 2: La I+D ha sido investigada
como una importante fuente del cambio tecnoldgico.

- Premisa intermedia 3: Existe poca evidencia
cuantitativa sélida de los vinculos de la I+D industrial con la
reestructuracion econémica.

Un cambio drastico en la estructura econémica de un pais
ocurre cuando una nueva industria es creada, una existente
industria desaparece, o suceden ambas cosas. Asi, la industria
de Japén no siguid la trayectoria de spin-off clasica, sino
la trayectoria de trickle up (trayectoria por goteo). Esta se
sustenta en que la inversién en I+D genera conocimiento
técnico localizado, lo que genera un nicleo de competencias
de la organizacion: un «collective learning in the organization»
(Hamel y Prahalad, 1990). De este modo, el conocimiento
técnico localizado se aplica primero a los mercados de
productos low-end de la cadena productiva.

Por ejemplo, la fibra de carbono de Toray fue usada para
fabricar un palo de golf inicialmente. El segundo paso, en
la trayectoria por goteo, fue aplicar el conocimiento en
productos High-end, aguas arribas en la cadena productiva.
Consiguientemente, dicha fibra se us6 para las colas y alas
de los aviones. La estrategia de diversificacion de la I+D por
goteo (trickle-up) es funcion de la estrategia de negocios,
que busca aplicar el ntcleo de sus competencias fuera de su
dominio convencional (Kodama, 1986.

El objetivo de la politica Industrial de Japon era competir por
el mercado, y no en el mercado. Existen varias estrategias que
fueron usadas, por ejemplo:

First mover.

Proteccionismo frente a nuevos entrantes.
Diversificar.

Politicas industriales de I+D y de aprendizaje.
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La estrategia de First Mover que Japon eligiéo apunt6 a la
I+D en areas claves que eventualmente llegé a dominar:
la electrdnica, los videojuegos, los autos, la roboética, la
quimica, entre otros. La estrategia de moverse primero que
los competidores tiene fases. En la primera fase puede que la
industria tenga activos tnicos que le den una ligera ventaja
o simplemente puede ser suerte. La segunda fase puede ser
desarrollar el liderazgo en procesos o productos tecnolégicos
con capacidades dinamicas. Una tercera ventaja puede ser
desplegar modelos y plataformas de bajo costo de conexion
para los potenciales compradores.

El proteccionismo japonés fue parte de la estrategia nacional
de desarrollo, especialmente en autos y motos. En 1975, el
Consejo de C&T del Ministerio de Industria y Comercio (MITT)
lanzé como meta la revolucion mecatrénica, pero antes, en
1970, habia dado un paso decisivo: junt6 dos leyes, la del
Desarrollo de la Industria de Maquinaria, de 1956, y la Law on
Temporary Measures on the Development of Electronics Industry,
de1957, quebrind6 bajos intereses del Japan Development Bank
a compaiiias con proyectos que comercializaran tecnologias
nuevas. En 1978, estas leyes se transformaron en la Law
on Extraordinary Measures for the Development of Specified
Machinery and Information Industries.

La diversificacion downstream y upstream en estas industrias
fue estimulada por esas leyes. Crecer aguas arriba le permitio
a Japon reemplazar la generacion de empleos que se perdian
en las industrias declinantes, y reemplazar la pérdida de
exportaciones de electronicos en los que era lider mediante la
venta de bienes intermedios innovadores de alta ingenieria,
que pesan mucho mas en el valor agregado en el bien final,
como los componentes que permiten el color en los televisores
y pantallas LED. ¢Cémo lo hizo entonces?
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La politica de I+D en Jap6n

Recurrid6 a esquemas colaborativos copiados de la Gran
Bretaria. Estos eran acuerdos de investigacion conjunta entre
empresas (Joint Research Arrangement) de duracion limitada,
en los que las firmas compartian investigadores y costos que
el gobierno japonés les financiaba en un ciento por ciento y
les permitia descontarlos de los impuestos. Fueron una fiel
copia de la Engineering Research Association (ERA) de 1961, de
la Gran Bretaiia (Kodama, M., 2013).

En 1966, el MITI lanza su National R&D Program, conocido
como Large-Scale Project, que estaba compuesto por 64
ERA, 45 de las cuales ain estan en operacion. La meta era
acelerar la diversificacion tecnoldgica. Las grandes firmas
japonesas usaron la ERA como una granja donde sembrar los
emprendimientos.

Con esos estimulos gubernamentales, las empresas creaban
equipos de investigadores que colaboraban en los nuevos
proyectos in-house empresariales de la ERA en cuestion.
Asi, el aporte de investigadores que cada empresa daba, en
colaboracion, le daba derechos sobre la propiedad de alguna
manera. De esa manera, la ERA se constituia en el centro de
comando y asumia el riesgo, mientras reducia el conflicto
entre las firmas participantes sobre la apropiaciéon de los
beneficios. Se integraban los proyectos a gran escala, es decir,
a escala eficiente para exportar globalmente. Los Very Large
Scale Integration Projects (VLSI) fueron los que diversificaron
las industrias.

125



I._.I._.I._.I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

Un caso de éxito: la ERA colaborativa para
fabricantes de chips

La I+D no se enfocd en como fabricar el chip, sino en el
proceso de cristalizacion del silicon y en disefiar los equipos
necesarios. Asi, descubrieron qué tipo de equipos disefiar y qué
materiales nuevos deberian mejorarse y desarrollarse. Una
vez se tenia claro el proceso, a los equipos y los materiales les
aparecian negocios de subcontratacion aguas arriba y abajo.
Las mismas empresas comprometidas en la ERA se asociaban
en un riesgo calculado con nuevas empresas reclutadas para
la cadena, aunque no fueran asociadas a la ERA. Compaiiias de
proveedores de equipos, de cristales de silicon y exportadores,
eran ayudados a entrar a este nuevo campo en el mundo por
estos pactos sectoriales (Kodama, M., 2013).

La interrelacion entre las innovaciones de
los modelos de negocios y las innovaciones
tecnoldégicas

Los cambios tecnolégicos son letales para las compaiiias
manufactureras. Por un lado, esta la inercia de los modelos
de negocios vy, por el otro, el reto de su innovacién. Este es
el reto critico que encara una empresa. El cambio tecnolégico
no radica en la tecnologia, sino en el modelo de negocio.
Sin embargo, un problema de negocios no es un problema
tecnoldgico (Bower y Christansen, 1995).

Simultaneamente, la Global Business Network (GBN) es una
forma de producciéon que ha superado a sus antecesoras.
Antes la estrategia empresarial buscaba minimizar costos
asegurando su acceso a los proveedores y al mercado. Con
la GBN se busca explotar la incertidumbre, mejorando la
flexibilidad operacional, desarrollando productos con ciclo de
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vida corto, usando el aprendizaje activamente y adquiriendo
capacidades locales especializadas. La globalizacién no es
nueva; lo nuevo es su amplitud debido a los costos bajos de
transporte y a la revolucion informatica. Esta se difunde
gracias a un intenso comercio de derechos de propiedad
intelectual.

Las actividades econémicas intensivas en tecnologia, hoy dia,
ven como su gasto de I+D crece mucho mas rapido y como la
localizacion de los mddulos de produccidn se distribuye entre
instalaciones de sus plantas en paises remotos con diverso
grado de desarrollo (Kaplinsky, 2013).

Los efectos de la alta tecnologia —en contraste con los
efectos de la baja tecnologia— se integran el trabajo mental
con el manual, inseparablemente. Muchas compaiiias de
tecnologias maduras, como las de alimentos elaborados o las
embotelladoras de bebidas de soda, pueden usar tecnologia
compleja, pero aun asi la separacion entre el trabajo mental
y el manual persiste en sus tareas, por lo que ellas enfatizan
la especializacion y la compartimentacion clasica smithiana.

En un claro contraste con ello, integrar mano de obra
y conocimiento demanda sistemas que promuevan
la autoconfianza, el autoservicio, la innovacion y la
creatividad para promover la iniciativa entre los individuos
de la organizacion; requiere del trabajo en equipo y de la
interdependencia. Es decir, empoderar el individuo en la red
de tareas interna para potenciar el conocimiento.

Ademas, toda tecnologia ahora necesita estar integrada a
una cadena de valor. Sin embargo, la innovacion disruptiva
puede afectar toda la cadena de valor, especialmente a las
actividades de soporte. Por ejemplo, para fabricar el auto de
combustion, la cadena necesita de la actividad de surtidores
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de gasolina que dispensen las recargas al usuario del carro.
Si surge el carro eléctrico, necesitara una nueva plataforma
de servicios de soporte que lo complemente. El modelo de
administracion tradicional, en cambio, agrava la division de
las tareas y profundiza la especializacion del conocimiento
concentrandolo en lo alto de la jerarquia. Por eso, las
tecnologias nuevas estan requiriendo organizaciones planasy
deliberantes. No existe una stiper mente, ni un siper manual,
ni una super base de datos que lo coordine todo (Bower y
Christiansen, 1995).

El papel de la educacion en los esquemas
colaborativos de aprendizaje tecnologico

Coreadel Sur no persigue establecer grandes infraestructuras,
un gran gasto que si pueden hacer China y Japon. Su enfoque
es construir hubs de conocimiento y ensefar el lenguaje
coreanoy la experticia, apoyando a las escuelas vocacionales,
cooperando en el campo cultural y proporcionando becas
a estudiantes talentosos para introducir estrategias de
crecimiento frescas entre los paises del area de la ASEAN.
Algunos de estos paises alin se especializan en sus recursos
naturales. Por lo tanto, Corea del Sur puede ayudarlos a
preservar estos recursos mientras logran el crecimiento
industrial (Park, 2012).

Educacion e I+D en Corea del Sur

Cada pais se desarrolla en forma diferente. En Corea del Sur,
el fuerte apoyo del Estado ha creado una infraestructura de
informacion de clase mundial. Las grandes firmas de Corea del
Sur, como Samsung, han estado invirtiendo pesadamente en
I+D. La poblacién educada esta abierta y conectada a nuevas
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tecnologias. Pero todavia pocas universidades coreanas
son de clase mundial y la investigaciéon basica todavia es
débil. El Estado presiona a los cientificos para que cumplan
con compromisos de investigacion de calidad. Con todo,
no es atractiva para los inversionistas extranjeros de alta
tecnologia. Estas grandes compaiiias se sienten sofocadas por
la cultura de negocios que carece de transparencia.

Las empresas coreanas, universidades y centros de
investigacion estatales gastaron en conjunto 24,15 billones
de wones (25 millardos de dodlares) en I+D en 2005. El
presupuesto para las tecnologias claves de nuevo crecimiento
aument6 de 28,5 % del total en 2004, a 50 % en 2012. El
Ministerio de Informaciéon y Comunicaciones (MIC) ha
disefiado la «Ubiquitous Estrategia IT839 Corea» o «U-Corea»
para ayudar a contar con un Estado de bienestar digital, a un
costo para el gobierno y la industria privada de 70 millardos
de dodlares para 2010. La Korea Bio-Vision 2010 tiene como
objetivo impulsar la clasificaciéon de Corea en biotecnologia.

Los planes del gobierno buscan tener diez nanotecnologias de
vanguardia y 12 600 expertos en nanotecnologia (Leadbeater
y Wilsdon, 2007). Se puede concluir que Corea del Sur sera un
rapido seguidor, pisandole los talones a los lideres. El trabajo
se identifica con la frase «de prisa, de prisa». Para 2006
tenia el 95 % de los jovenes entre 25 y 34 afios con un grado
de secundaria y el 80 % estudiando en la universidad. Corea
tenia, en 2004, 411 universidades 3,5 millones de habitantes
matriculados, el 40 % en ingenierias y ciencias.

Aunque Corea del Sur tiene una educaciéon secundaria que
puntea en las pruebas Pisa, sus universidades estan rezagadas
todavia. Solo una, KAIST, esta entre las 200 primeras
universidades del mundo, igual que India.
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Educacion e I+D en India

India acoge unos 150 centros de I+D que las multinacionales
han localizado en su pais, mas de cien de ellos fueron abiertos
desde 2002. Por ejemplo, Adobe ubica el suyo cerca de
Nueva Delhi. Desde que se abri6 a la inversion y al comercio
internacional en 1991, India se ha posicionado como un
innovador interdependiente con las multinacionales, aunque
poco contribuyen al desarrollo cientifico. Asi como los
centros de I+D crecen, la interaccién con la ciencia disminuye
(Leadbeater y Wilsdon, 2007).

Se considera que, en el futuro, India intentara dominar
la terciarizacion de la innovacién. Pero una meta tan
ambiciosa necesita mas que metas y planes. Hoy solo el 5 %
de su poblacion entra a la universidad y, aunque India es una
democracia vigorosa, aun reina el caos en parte del pais, lo
cual perjudica a la innovacion.

Como su sistema de innovacion nacional es precario aun,
la mayoria de sus ingenieros no residen ni trabajan en su
pais; estan incrustados en los centros de innovacion de clase
mundial, en el Silicon Valley y en otros lugares del globo. Los
modernizadores de la India estan tratando de cambiar el gasto
en investigacion hacia areas mas productivas. El gobierno
tiene 400 laboratorios de calidad variable.

El impulso del rapido y sostenido crecimiento de la economia
de la India proviene de su educacion terciaria que gradu6 2.5
millones de profesionales en 2014. En el 2007 se graduaban
apenas 350 000 ingenieros por afo (14 % de todos los
graduados), pero esa cifra subid, en 2014, a 1.4 millones de
ingenieros por afo, es decir, el 56 % de todos los graduados.

India tiene catorce millones de graduados, lo que es una
y media veces mas que China y el doble que EE. UU.; suma
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650 000 posgraduados por afo y entre 4 000y 6 000 se hacen
a titulos de doctorado por afio. El pinaculo del sistema indio
consiste en los siete institutos de tecnologia. El Consejo
Cientifico para la Investigaciéon Industrial estima que solo el
10 % de las 229 universidades hacen investigacion de clase
mundial (Leadbeater y Wilsdon, 2007).

Sin embargo, la creciente riqueza no esta siendo distribuida,
causando exclusion. El crecimiento ha promediado el 7 %
anual desde que comenzaron las reformas para abrir la
economia en 1991, abanderadas por quien fuera su primer
ministro, Pamulaparti Venkata Narasimha Rao. El auge
ha continuado bajo la batuta del primer ministro actual,
Narendra Modi. Desde que este accedio al poder, en 2014, la
tasa de crecimiento por ano del PIB ha sido 7 % hasta 2017, y
en 2018 fue del 7,3% anual, sin duda la mayor del mundo. Sin
embargo, el indice de Gini fue de 0,85 en 2018, recordando
que, entre mas cercano a uno, seiiala la desigualdad absoluta
(Crabtree y Lee, 2018).

Educacion e I+D en China

China es un caso distinto, por su gran tamafo y veloz
crecimiento. Cuenta con noventa ciudades cosmopolitas con
mas de un millén de habitantes, y podria ser el innovador
disruptivo si su capital humano calificado retorna del
extranjero aun mas rapido. Para ello cuenta a favor con
varias universidades ubicadas entre las primeras cien del
ranking mundial. Ademas, las multinacionales inyectan
flujos de inversion cuantiosos que, si se conectan con su
mercado inmenso doméstico, entonces pueden bajar el costo
de innovar y transitar a la innovacion radical para surgir
como un lider en la industria global en el sector de energia
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y telecomunicaciones, en el que China no quiere ser un
simple aprendiz tecnolégico y pasivo seguidor (Leadbeater y
Wilsdon, 2007).

China tiene un partido Gnico que controla el Estado. No hay un
modelo de innovacioén de Asia, concluye un reporte elaborado
por el britanico centro de pensamiento Demos. Este informe
revela que:

En enero de 2006, el Congreso de Ciencia y Tecnologia
de China se reunié durante tres dias para aprobar un
nuevo Plan [...]. El plan dice que los avances en la ciencia
y la tecnologia deberian llegar a representar el 60 por
ciento de su crecimiento econémico. En su discurso
ante el Congreso, el 9 de enero de 2006, el presidente,
Hu Jintao, inst6 a China a convertirse en una ‘sociedad
orientada a la innovacién’. El gasto de China en I+D ha
crecido al 20 por ciento anual desde 1999. (Leadbeater y
Wilsdon, 2007, p. 12).

Estos planes se han venido cumpliendo. Por ejemplo, China
tenia solo veinte centros multinacionales de I+D en 1997;
ya en 2000 eran 750. En comparacion, Corea del Sur quiere
convertirse en el hub para la I+D en el noreste de Asia y
atraer empresas multinacionales para sus seis zonas francas
economicas, como la de Incheon. Pero esta partiendo de una
base muy baja, pues solo el 0,4 % por ciento de la I+D es
realizada por empresas extranjeras.

Microsoft posee un centro de investigacion en Beijing. Aun
asi, tomara tiempo fomentar la creatividad entre el personal
que fue educado a través del aprendizaje memoristico. Pero
China sigue adelante:

Estos centros de investigacion ya no sélo adaptan
productos occidentales para los mercados locales.

132



Editorial

Casi sin excepcion, los gestores internacionales de
la I&D, los 80 de que hablamos, dijeron que estaban
investigando tecnologias para crear productos con
potencial global.China, Corea del Sur y la India retinen
2500 universidades mientras UK tiene 120, mientras la
Quimica y la Fisica han pasado de moda en occidente,
estos paises quieren desarrollar un pool de talentos en
estas areas. Seis universidades de la China estan entre
las 200 primeras del mundo y 2 entre las cien primeras.
(Leadbeater y Wilsdon, 2007, p. 23).

Algunos datos que destacan los progresos de China son:

- China matricul6 4,7 millones de pregraduados en
el 2004 y 23 500 aspirantes a doctorados en 2005, 70 % en
ciencias e ingenierias.

- China tiene 1 731 universidades y 820 000
postgraduados y doctorados graduados que salen de 769
centros de investigacion.

- Pekin, con cincuenta universidades, concentra la
titulacién de mas licenciados que toda Europa.

Educacion e I+D en Singapur

Singapur tomo la estrategia de atraer investigadores senior de
alta reputacion, con altos salarios como estimulo y ofrecié un
entorno confortable. Para ello, construy6 una infraestructura
atractiva de I+D. Esto proporcioné a las multinacionales
extranjeras una base de activos y una plataforma logistica con
abundante capital humano. Parte de la atraccion se basa en
fuerte incentivos fiscales y la creacion de un entorno propicio
para que trasladasen sus actividades centradas en el disefio,
el marketing y las pruebas de productos desde sus cuarteles
centrales a Singapur. Este pais es una plataforma eficiente
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de exportacion aprovechando su localizacién estratégica. El
enfoque estratégico de Singapur pas6 de depender del capital
extranjero —con que compensaba su falta de ahorro y de falta
de empresas en los primeros afios— a posicionarse deliberada
y estratégicamente con sus empresas en algunas cadenas de
valor globales (Heng y Bo, 2012).

El caso de la educacion en Ingenieria
Informatica de Corea del Sur

Por ser un pais lider en la industria electronica de bienes
intermedios, con los que participa entre los componentes de
altatecnologia japonesesy los bienes terminados electrénicos
en China, Corea del Sur necesita la ingenieria informatica
por la sinergia con los bienes electrénicos que fabrican sus
gigantes LG, Samsung, entre otros. Se considera que los
departamentos de ingenieria informatica de las universidades
de investigacion coreanas podrian contribuir con la
creacion de mas valor afladido en las empresas lideres de la
industria. Para ello, se necesitaria estimular la investigacion
interdisciplinaria, y que la industria y la academia se abran a
la colaboracion y la convergencia de los contenidos, como se
vio en el caso de las ERA de Japon. Las instituciones educativas
orientadas a la informatica también podrian preparar la mano
de obra que las empresas necesitan, a través del aprendizaje
de las actividades reales con la colaboracion de pequerfias y
medianas empresas (Lee et al., 2011). Actualmente, preparan
los mandos medios y ejecutivos que van a sus plantas en otros
paises donde Corea del Sur ha invertidos fuertemente, como
Cambodia y Vietnam.

El diagnostico de los investigadores coreanos Lee, Ryu y Kim,
plasmado en su escrito Tasks for Korean Universities in IT Talent
Cultivation, indica que los programas de ingenieria informatica
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de las universidades coreanas son deficientes, porque se centran
en el hardware o el software de la aplicacion. Ofrecen pocos
contenidos sobre metodologias para el desarrollo de software.

Entre el total de cursos ofrecidos, los de informatica basica,
metodologia de la ciencia, teoria de la programacion, algoritmos,
inteligencia artificial y gestion de la informacion y de bases de
datos, representan solo entre el 10 y el 25 % del total.

Al comparar el nimero de cursos necesarios para graduarse
con el nimero que toman realmente los estudiantes, se revela
que apenas completan el 66 % de la carga lectiva requerida.
La insatisfaccion de los estudiantes con la educacion
universitaria que reciben es del 63,5 %. También expresaron
su baja satisfaccion con las ofertas de educacion practica
y con la poca conciencia de las universidades respecto a los
conocimientos que marcan la tendencia de la tecnologia
actual (Lee et al., 2011).

Las facultades prefieren orientarse hacia la I+D incentivados
por los criterios de seleccion de los fondos publicos para
proyectos, y lo hacen asi para mejorar los indicadores que les
permitanfigurarenloslistas queclasificanalasuniversidades.
Por eso, los profesores no se enfocan en enseiiar. Ademas,
las universidades carecen de infraestructura para realizar
experimentos y desarrollar entrenamientos practicos.

La calidad se ha deteriorado por la pobre preparacién para las
clases de los estudiantes en las especialidades de ingenieria
informatica. Los estudiantes que respondieron una encuesta
sefialan que gastan menos de cinco horas por semana
estudiando por su cuenta en las especialidades. Esta cantidad
de tiempo es inadecuada para prepararse para las clases
si toman al menos dos o tres cursos (seis a nueve horas de
crédito) por semana (Lee et al., 2011).
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La comparacion con los curriculos y los sistemas de
colaboracion de las universidades avanzadas de EE. UU.,
la Unién Europea, Japon e India, indican que los centros de
formacion exitosos han propugnado la cooperaciéon con
la industria al fortalecer simultaneamente la educacion
de disciplinas especificas y animar la capacitacion en el
trabajo practico. Las universidades de EE. UU. enfatizan
en el entendimiento del estudiante de las teorias basicas
en las especializaciones académicas, mientras construyen
capacidadesdetrabajoenlapracticaatravésdeloslaboratorios
en las empresas o patrocinados por estas en las universidades.
El niimero de cursos tomados no es alto en las universidades
orientadas a la investigacion, pero, las que estan orientadas
a la ensefnanza, apuntan a cultivar a trabajadores de talento,
conservando el perfil caracteristico requeridos por los puestos
de trabajo reales. Por eso requieren cumplir con muchos
créditos para graduarse y poder profundizar adecuadamente
en las especializaciones.

Tantolasuniversidadesdeinvestigacioncomolasdeensefianza
en EE. UU. y la Unién Europea privilegian la profundizacién en
ingenieria para el disefio creativo. Con profesores auxiliares
queaplican paratrabajar paraloslaboratorios delas empresas,
estas pueden reclutar profesionales de manera mas efectiva.
Y también son usados por la industria como instructores de
tiempo completo. Las universidades actualizan los curriculos
para reflejar las tendencias de la ciencia informatica (Lee Lee,
Ryu y Kim 2011).

EnEE.UU,, los programas practicos para graduados, parecidos
a los MBA, se han expandido. Los programas de maestria
en ingenieria de software integran ciencia informatica con
gestion. Obtener un master en ciencias (MSc) en ingenieria del
software va mas alla de la simple adquisicion de capacidades
informaticas para cultivar las habilidades como analista de
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la demanda de los consumidores y la eficiente gestion de los
proyectos. Tal vez lo mas importante de la investigacion de
Lee, Ryu y Kim sea lo siguiente:

La educacién en el nivel de graduados en tales programas
de investigacion se concentra en los proyectos del
mundo real mas que en impartir clases magistrales, y los
candidatos deben presentar resultados de sus proyectos en
vez de una tesis para completar su grado. La colaboracion
academia-industria en los EE. UU. se enfoca en dos
aspectos: metas de investigacién y en el reclutamiento.
Los negocios buscan la inspiracién para nuevos proyectos
a través de colaboracion bajo esquemas de investigacion
abierta con las universidades. Existen cuatro tipos de
colaboracion valiosas: pasantias, patrocinios del proyecto
final, patrocinio a proyectos de curso de maestria y becas
para estudiantes de doctorado (p. 15).

Lee Ryu y Kim también destacan el caso de la Universidad
Aalto, en Finlandia. Alli se desarrolla una planta de disefio,
una educacion y espacio para nuevos emprendimientos que se
efecttia por colaboracién entre industriay academia. Finlandia
y Suecia son el hogar para modelos exitosos de clasteres
de universidades, negocios e institutos de investigacion
interdependientes que trabajan hombro a hombro en
emprendimientos mutuos. Asi mismo, las universidades
en India también enfatizan en la soluciéon de problemas
especificos y mantienen lazos de cooperaciéon con empresas
de Silicon Valley y en el extranjero, o con firmas locales de IT
de la India. Los autores coreanos concluyen con la siguiente
recomendacion practica:

La implicaciéon fundamental de estos casos exitosos
de colaboracion academia-industria del extranjero es
que un ecosistema circulante tiene que ser construido a
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través de redes verticales basadas en el reconocimiento
de un beneficio mutuo de las partes. Las universidades
se benefician de la asistencia financiera y humana
proveniente de sus socios corporativosy patrocinadores,
pero son capaces de ofrecer programas de educacion
practicos en contraprestacion. Las empresas pueden
disponer asi de una cantera de nuevas ideas para sus
propias empresas, asi como amplias posibilidades para
detectar y probar futuros empleados talentosos (p. 16).

Discusion final y algunas conclusiones

Las causas que explican las limitaciones y la escasez de
los esfuerzos en I+D aplicada entre las empresas y las
universidades de los paises emergentes son bastante similares
a las que explican su poca vocacion por la investigacion en
ciencia basica y ciencia pura. La gran linea que Amsden y
Tschang (2002) sefialaron, separa a los paises desarrollados
de los emergentes. Ellos analizaron el caso critico de Singapur
y de Taiwan, contribuyendo con su articulo a fijar una
taxonomia extraida en parte del Departamento de Defensa de
los Estados Unidos, pero recreandola creativamente de modo
que pueda servir a quienes piensan y formulan las politicas
de ciencia, tecnologia e innovacion en los paises emergentes
que aspiren a construir capacidades tecnolégicas avanzadas
localizadas en las empresas domésticas.

El desarrollo basado en la industrializacion mediante el
aprendizaje tecnoldgico de Amsden (2010) y la acumulacién
de capacidades destacadas tempranamente por Lall (2003)
conllevan un importante control por el Estado, con el fin de
suministrar una amplia variedad de politicas e instituciones,
mediante el embeddedness o la proactividad con el sector privado
(Evans, 1995; Granovetter, 1985), segtn lo que se ha planteado.
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Por un lado, especialmente el Estado puede regular las
instituciones de coordinaciéon que tienen que ver con la
propiedad y el control, el financiamiento de las empresas y el
manejo del mercado laboral para favorecer la diversificacion
delos grupos econémico (Singh, 2009).Y por otro, como hasta
aqui ha quedado claro en los casos examinados, las politicas
y los programas publicos para promover la CT+i en los paises
de América Latina requieren ser alineados con las metas de
diversificacion industrial y con los esfuerzos en educacion
(Kodama, M., 2013).

Un tercer punto plantea asimismo que, para promover
la colaboracion entre academia, empresas domeésticas y
multinacionales en proyectos conjuntos de CT+i, se requiere
fortalecer los vinculos con los sistemas de innovacion
y de investigaciéon en ciencia basica y pura de los paises
desarrollados. Solo China puede, tal vez, tener posibilidades
en el futuro de construir su propia plataforma de investigacion
basicay pura para competir con la de Europay Estados Unidos.
Aun asi, tiene que hacer bloque con los paises de Asia y otros
avanzados, con el fin de llegar mas rapido a esta meta. Ello
coincide, en forma paralela, con el avance de las cadenas de
valor integradas por instalaciones industriales regadas entre
los paises de Asia que son actualmente controladas por Japon,
la propia China y Corea del Sur, simultaneamente, pues
constituyen una plataforma regional integrada, a semejanza
de la comunidad europea.

América Latina esta ain en pafiales para intentar construir
un bloque regional con un ecosistema de CT+i semejante al
que comienza a surgir en Asia. En parte porque la integracion
a los flujos de conocimientos globales no presenta una
demanda en paralelo con su desarrollo econémico, por la falta
de diversificacion de sus industrias de modo que permitiera
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integrar las capacidades en un bloque regional. De esta
manera, esta region del mundo no tiene mucho que ofrecer a
las cadenas de valor globales para atraer sus inversiones.

Adicionalmente, los paises de América Latina no son capaces
de visualizar las ventanas de oportunidad que se presentan
a escala global en las diferentes industrias de frontera: (1)
la posibilidad de aprendizaje tecnoldgico aprovechando las
tecnologias maduras que los paises desarrollados estarian
dispuestos a relocalizar; y (2) la posibilidad de integrarse a
las nuevas cadenas de valor comenzando la subcontratacion
en tecnologias al final de la cadena (low end), como hicieron
Japony Corea del Sur, y ahora China e India.

En conclusion, no parece ser un problema solo de recursos,
sino de acumular capacidades mediante el aprendizaje
volcado a promover la diversificacion del aparato productivo
y escalar la I+D desde los prototipos a la I+D aplicada. Y, por
ultimo, avanzar hacia la de ciencia basica y pura bajo formas
de cooperaciéon internacional que involucre empresas y
academia. En cada una de estas transiciones se requiere de
la cooperacion con otros bloques regionales tanto con los
emergentes del Asia Pacifico como conectarse con los centros
de investigacion de los paises avanzados.

Otravariable que demuestra ser clave es la modificacion de los
programas de profesionalizacion universitaria paracolocarlos
en paralelo con la demanda de capacidades y experticias que
demanda cada fase en la transicion, como lo intentan ahora
Corea del Sur y Singapur, a escalén por escalén. Lo mismo que
es clave atraer las multinacionales y sus conocimientos de
manera pensada e integrada a la academia.

La estrategia que el centro de pensamiento britanico planted
en 2007 es muy legitima. Y de ser asi, los paises de América
Latina podrian pensar en vincularse con esa cadena de valor
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global para la “innovacién en masa” que liderarian algunos de
los sistemas de innovacion de paises desarrollados y los lideres
emergentes China e India. Este capitulo arroja entonces unas
recomendaciones de politica muy detalladas para paises como
Colombia, que intentan salir de las cadenas del atraso.
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{+ CAPITULO 5:

POLITICA INDUSTRIAL Y LOS CONGLOMERADOS
EN COREA DEL SUR (CHAEBOL) Y COLOMBIA

Los paises necesitan desarrollar sus capacidades al igual
que el potencial del nifio se desarrollaenlaescuela. En1955,
por ejemplo, cuando General Motors estaba produciendo
3,5 millones de automoviles, Japon tenia 11 0 12 fabricantes
que producian colectivamente 70 000 autos. Desde el
punto de vista del corto plazo, era una locura para Japon
tratar de desarrollar una industria automotriz, plantea
Chang. Salvo que los japoneses se dieron cuenta que no
iban a llegar a ninguna parte si se atenian a producir solo
en lo que ya eran buenos, como la seda.

Entrevista a Ha-Joon Changal’, en Financial Times

Objetivo del capitulo

Este capitulo compara la politica industrial de Corea del Sury
Colombia para los periodos entre 1960-1990y 1991-2010, con
el fin de establecer el porqué los conglomerados industriales
de ambos paises eligieron rutas tecnoldgicas divergentes.
Estas rutas se analizan antes y después de que ambos paises
adoptaran las reformas de apertura econémica. La variable

7 Ha-Joon Changal es un académico surcoreano. Véase:
Pilling, David (Noviembre 29, 2013) Lunch with the FT: Ha-Joon
Chang, Financial Times. http://www.ft.com/intl/cms/s/2/27a2027e-
5698-11e3-8cca-00144feabdco.html
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principal que explica la eleccion de la trayectoria tecnologica
es la coordinacion entre organizaciones. En consecuencia,
el objetivo del analisis es explicar el cambio estructural a
partir de la politica industrial que induce los conglomerados
a invertir en empresas de alta y mediana tecnologia. Por lo
tanto, explica también el estancamiento de la estructura
industrial colombiana en virtud de su politica industrial. Por
ultimo, el capitulo describe el caso mas reciente de promocion
de clusteres del automovil en China a través del joint venture®
entre las empresas alemanas y chinas.

Introduccion

El éxito de Corea del Sur, respecto a completar su cambio
estructural, se debi6 a la politica industrial que priorizé el
aprendizaje tecnoldgico y justificd la inversion en industrias
de alta y mediana tecnologia de exportaciéon para obtener
el tamafio de eficiencia que el pequefio mercado interno
no le permitia alcanzar. En contraste, Colombia adopt6 la
intermitencia de la politica de substituir importaciones en
industrias de bienes intermedios de baja tecnologia. Ademas,
propicié la instalaciéon de procesos y equipos de segunda
mano mas baratos, con el fin de atender el protegido mercado
interno y los mercados andinos protegidos, acordados en el
marco del pacto regional entre paises.

La politica industrial de Corea del Sur combiné la eficacia
administrativa de instituciones de embeddedned autonomy
weberianas con el sistema de gobierno corporativo coreano
del Chaebol (o corporate governance). Asi las cosas, la politica
industrial us6 el apalancamiento para la concentraciéon

8 Consiste en la combinaciéon de dos empresas que asumen
un riesgo compartido para generar mayores utilidades a través de la
integracion de capacidades.
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econdmicamediantelasreglasdecontrolypropiedad, recurrié
a diversificadas fuentes de financiamiento (corporate finance)
y a imponer relaciones laborales rigidas para diversificar la
inversion industrial en ramas de alta y mediana tecnologia de
forma acelerada. Esta politica fue muy cercanas a la nocién
de crony capitalism. Por ejemplo, la gobernanza corporativa
del chaebol coreano introdujo formas de coordinacion
entre firmas eficaces y originales para lograr el aprendizaje
tecnoldgico. El objetivo de desarrollo nacional fue logrado de
manera coordinada por la organizacién/institucién privada
del chaebol y la correspondencia del estado weberiano para
alcanzar el cambio estructural. El cambio estructural se
concibe como una acumulacion de capacidades tecnolégicas
sustentada en una productividad creciente, la cual es fruto del
aprendizaje de las empresas agrupadas en el chaebol.

Se utiliza aqui el enfoque metodolégico comparativo-
cualitativo. El andlisis se ha dividido en dos periodos:
1960-1990 y 1991-2010 para capturar las Instituciones de
industrializacion sustitutiva y las de apertura econémica.

Enlaprimera parte se presenta el marco teérico. En la segunda
parte se comparan las politicas industriales en ambos paises y
el papel de los conglomerados industriales, como el Chaebol.
En la tercera parte se analizan casos puntuales de aprendizaje
y manejo del conocimiento para la innovacion. Finalmente,
se concluye que la diferencia de la calidad de las instituciones,
tanto estatales como corporativas, determing la formacion de
conglomerados industriales exitosos en Corea y no exitosos
en Colombia; que, pese a los cambios provocados por las
reformas de flexibilizaciéon laboral y liberalizacién financiera
y comercial, las dos economias contintian con variedades de
crony capitalism.
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Marco tedrico

Laincertidumbrey el hecho de que los fenémenos econémicos
son producto de relaciones humanas, y no de individuos
racionales aislados, provocan que tres escuelas se disputen
la explicacion del cambio estructural desde una perspectiva
institucional:

- El Neoinstitucionalismo y la nueva economia
politica.

- LaDiversificacion Econémica.

- El Evolucionismo Econdmico e Institucional.

El Neoinstitucionalismo (NI) persigue comparar el costo de
transacciones entre diferentes instituciones. Fue iniciado
por Coase y repotenciado por Williamson. Ambos han dado
origen a argumentos sobre el corporate governance y el influjo
de las instituciones heredadas del colonialismo (Bates) o el
determinismo de la geografia (Sachs). Sus argumentos mas
importantes se derivan de reconocer el fallo del mercado, la
asimetria de informacion entre agente-principal, el moral
hazard y el rent seeking, asi como la racionalidad limitada.
A pesar del individualismo metodoldgico, sin embargo,
admiten la posibilidad de aplicar una politica industrial,
aunque muy puntual, para solucionar el fallo marginal del
mercado. Por lo tanto, no admiten fallos de coordinacion o
el colapso sistémico del mercado. Y, metodolégicamente,
proponen la comparacioén institucional para elegir la 6ptima,
0 sea, la que minimice los costos de transacciones, la cual han
definido a priori como aquella institucion de libre mercado y
sin intromisiones de politicas intervencionistas del Estado.
Claro, son una mezcla de investigadores con hipdtesis
diversas, pero bajo un mismo racional.

148



Editorial

La Diversificacion Econdémica (DE) nace en la escuela de
gobierno de Harvard (Hausmanm Rodrik, Hidalgo y Pritchett)
y la Universidad de Utrech en Noruega (Ponds et al.). Contiene
un enfoque pragmatico que combina la estadistica de
patrones y la geografia econémica, y sus conclusiones apoyan
timidamente la politica industrial para ayudar las empresas a
saltar a industrias de alta tecnologia. Esta escuela deduce de
los datos por qué la diversificacion del espacio de productos
y de las exportaciones debe ser el objetivo de la politica
economica, dado que encuentran evidencia que los paises mas
desarrollados ocupan las industrias mas rentables que usan
el conocimiento, mientras los paises menos desarrollados
se concentran en unos pocos productos basados en recursos
naturales y con tecnologias de baja productividad. También
reconocen que el cambio tecnoldgico y econémico ocurre
episddicamente o en fases.

La escuela del Evolucionismo Econdmico e Institucional
(EEI) rescata el papel que juega la diversidad y la complejidad
en los procesos de cambio econémico, a los que considera
irreversibles como la flecha del tiempo. Esta escuela mezcla
el evolucionismo de Schumpeter y el institucionalismo de
Veblen, Granovetter, Polanyi y Gerschenkron. Ellos han
mejorado los argumentos de la vieja economia politica de
la proteccion de la industria infante (de List, Hamilton y
Shmoller). En esta linea se destacan: Chang, de la Universidad
de Cambridge, junto con Wade, Amsden, Lall, Metcalfe,
Evans, Portes, Nelson y Winter. Para esta escuela, el fracaso
de la coordinacion de los agentes econémicos en el mercado
puede ser sistémico y no solo marginal; y la desregulacion del
mercado no es para ellos la Ginica alternativa de coordinacion.
Asi mismo, establece que existe una amplia variedad de
politicas industriales con resultados distintos. Este punto de
vista impregna este escrito.
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Aunque todas estas teorias proponen contribuciones
novedosas, tienen en comun temas de cooperacion, redes
y reconocen la endogeneidad de los procesos de cambio
economico; ademas dejan atras la teoria de las ventajas
comparativas. Sin embargo, divergen en qué grado debe
recurrirse a la politica industrial.

El marco tedrico del EEI adopta el dualismo metodoldgico. Esto
significa que, si bien las instituciones coordinan las acciones
de los individuos, éstos también pueden transformarlas. Por
otro lado, adopta la doble via en cuanto que las instituciones
pueden ser fruto del desarrollo y a su vez el desarrollo puede
ser determinado por las instituciones. Estas son definidas
como conocimiento socialmente adquirido (planes, creencias,
estrategias, rutinas, normas y roles en las jerarquias). Las
organizaciones son el backbone de las instituciones, parecido a
que la civilizacion es la actividad social, mientras que la cultura
es lainstitucién; o como la familia es la organizacién, mientras
el matrimonio es la institucién. Existe gran diversidad de
instituciones para procurar que las industrias innoven. No es
lo mismo un marco regulatorio para incentivar la I+D en la
industria de los satélites que en la industria quimica.

Evans (1995) haaumentado lanocion weberiana de autonomia
a “embedded autonomy” para capturar que el Estado —aunque
independiente frente a los intereses privados— debe también
mantener los canales de comunicacion fluidos con él para los
propositos del desarrollonacional que supoderadministrativo
lidera por su perspectiva de conjunto y de largo plazo, que
el sector privado no tiene. Porque incluso, el Estado lidera
las negociaciones con otros Estados (orden internacional,
tratados de libre comercio y bloques regionales). A su vez,
las instituciones econdmicas que agencia el Estado (legales
o informales) para gobernar el campo financiero, la bolsa de
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valores, la coordinacion interfirma de los conglomerados, son
una densa red que sirve de medio selectivo para las empresas
innovadoras.

En este sentido, la ruptura de Corea del Sur con el orden
colonial anterior goz6 de elementos coadyuvantes como la
Guerra Fria, la guerra de las dos Coreas, la derrota del poder
imperial del Japon en la Segunda Guerra mundial y la retirada
del imperio inglés, que les dio a las naciones asiaticas una
oportunidad de independencia econémica tinica que no han
tenido Latinoamérica ni Africa. Ademas, dichos elementos
les otorg6 una oportunidad Unica de ensayar con nuevas
instituciones, muchas de estas creadas a fortiori por el
desarrollo mismo. Hubo planeacién y ensayo-error en el
«capitalismo dirigido» de Corea.

Existe diversidad de estructuras de mercados que serelacionan
entre si (mercado de capitales, de insumos y de bienes finales,
por ejemplo). Estas relaciones vienen determinadas por reglas
institucionales que el estado nacional ayuda a delimitar,
teniendo en cuenta o no los acuerdos internacionales.

Por lo mismo, estas instituciones son las que definen qué
se puede comprar y vender en los mercados y organizan
la entrada de participantes, tales como la prohibicion del
trabajo infantil, por ejemplo, o la prohibicion del comercio de
ciertas drogas. Las regulaciones son necesarias alli donde la
libre entrada y salida de empresas no es posible, como en la
industria aeroespacial o de telecomunicaciones o de energia.
Estas regulaciones institucionales afectan la integracion
vertical de las empresas y su diversificacion, y al governance
corporativo y laboral, como se vera.

Como se indicé anteriormente, entre 1996 y 2007 las
compaiiias surcoreanas pasaron del 1,6 al 52,5 % en el pago

151



I._.I._.I._‘I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

de salarios a los trabajadores segin su desempeiio. Pero hay
mas: pasarondel 5,7 al 30,8 % las que compartieron beneficios
con sus trabajadores con base en el team-performance
(Kho, 2008). Las politicas ‘hacia adentro’ promovieron la
estabilidad laboral e incentivaron el talento y el ascenso por
mérito dentro de la empresa coreana.

Luego, después de 1987, comenzaron a ser cambiadas
por politicas orientadas al mercado que enfatizan
la flexibilidad del pago salarial por resultados y que
no focalizan en insumos y productos. El 85 % de las
empresas coreanas encuestadas por SERI dijeron
que la adopcion del sistema basado en el desempeiio
laboral ha llevado a enfocarse en resultados a corto
plazo, como las ventas, ganancias, beneficios,
rotacion de inventarios y otros indicadores financieros
que se volvieron mas importantes que el trabajo en
equipo, la lealtad o la cooperacion, y ello desanima el
aumento de las capacidades laborales o la explotacion
de nuevas oportunidades de negocios (Kho, 2008, p. 11).

Se ha sefialado que, si bien la inversion a largo plazo se ha
visto perjudicada, en cambio la productividad y las ventas han
mejorado, pero con malestar entre los trabajadores. Como
una posible salida alternativa, Kho (2008) propone:

Combinar seguridad y estabilidad laboral con pagos
por desemperfio, pagos no pecuniarios y compromiso
por reconocimiento en vez de solo hyper competition.
Y pasar de lo individual al team de trabajo, fomentar la
capacidad de adaptacion al ambiente cambiante y a la
alta competencia con base en conocimientos (p. 12).

Por otrolado, paralaEEI, laI+D son lafuente microeconémica
del cambio, puesto que afectan la poblacion de empresas
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permitiendo que se retrasen unas respecto a otras por sus
costos unitarios y pierdan poder de mercado, colocando
en juego su supervivencia. La coordinacién de los agentes
depende de la impredecible evolucion de las tecnologias
informaticas, de la biotecnologia y de la nanotecnologia,
y de sus politicas sobre reglamentaciéon de sus usos y
comercializacién por el Estado. Esto implica un alto grado
de incertidumbre, por lo que el modelo de la EEI no puede
ser uno de equilibrio, lineal y parsimonioso, sino uno que
refleje la diversidad de respuestas y de adaptacion al entorno
competitivo cambiante, exacerbado o amortiguado por la
densa red de instituciones que sean construidas en el juego
como un orden de referencia y cohesionador®. Por eso,
sostiene la EEI, que el juego en si mismo se autoorganiza y
se construye en el proceso mismo, endégenamente. El orden
institucional es mas estable y permanente en el tiempo que
la accién de las empresas. Por su naturaleza competitiva,
estas son tecnoldgicamente inestables, inciertas y estan
amenazadas por la rivalidad permanentemente’®, pese a que
conserven sus rutinas tecnoldgicas (modo de hacer las cosas).

9 «¢Por qué idénticas tecnologias no tienen el mismo impacto
sobre las tasas de crecimiento de paises desarrollados y paises en
desarrollo? Para los neoclasicos la relacién capital por trabajador
es mayor en los paises desarrollados que los que estan en vias de
desarrollo, lo cual, explica las diferencias en productividad y de
niveles de ingreso. Lo que se debe hacer entonces es aumentar la
relacion capital trabajo. Pero, los Gltimos trabajos de estos autores
argumentan que el problema se debe mas bien a que en los paises
en desarrollo no existen las condiciones adecuadas de instituciones,
politicas, etc. (redes sociales) que permitan alcanzar los niveles de
productividad de los paises desarrollados». Véase: Nelson y Winter,
Op cit. p. 442).

10 «Las diferencias entre firmas y el desequilibrio del sistema
parece ser una caracteristica esencial del crecimiento derivado del
cambio técnico. {Como evoluciona la mejor practica tecnoldgica? En
el modelo neoclasico se supone que las empresas conocen todas las
tecnologias, y siempre eligen la “mejor”; no existe incertidumbre».
Véase: Nelson y Winter, Op cit. p. 443).
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El papel de los conglomerados

La coordinacion vertical y horizontal

La cooperacion entre empresas busca reducir la incertidumbre
en el mercado. La coordinaciéon puede necesitar de una
mayor integracion vertical u horizontal de las empresas que
pertenecen a un conglomerado, y la respuesta coordinadora
puede ser institucionalmente muy diversa para adaptarse
a las exigencias de los mercados (entrada, tecnologias,
normas técnicas, otros). Asi que el control de las empresas y
su propiedad pueden recaer en un clan familiar o en el otro
extremo en el managerial governance, en el cual, si bajan los
precios en la bolsa de valores, se arriesga que la empresa sea
tomada por administradores nuevos. Y entre las dos formas
hay otras, como el Alliance governance, en el que el control es
reciproco, porque se ejerce mediante el entrecruce (“enroque”)
de directivos en las juntas que controlan a las empresas.

El Grupo Empresarial Antioquefio (GEA), por ejemplo, aplicd
este tipo de Alliance Governance para controlar las empresas de
Nutresa S. A., Cementos Argos y Sura. Es por mucho el grupo
mas grande de Colombia y sus empresas son la mitad de las
sesenta y nueve que cotizan en la bolsa de valores colombiana.

Tambiénimportael tamafiodelosnegocios paraunaestrategia
ofensiva de entrar exitosamente en nuevos mercados. Existen
algunas firmas medianas y pequefias que solo pueden ser
exitosas en los mercados de productos tecnoldgicamente
bajos; en los mas intensivos en conocimientos es dificil evitar
la concentracion y el poder de mercado por las implicaciones
mismas de la propiedad del conocimiento. Ejemplos, IBM en
computadores, Intel en procesadores o el IPAD de Apple.
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El chaebol se define como un imperio econémico cuya
propiedady control esta dirigido por sus fundadores, mientras
que los miembros de sus familias pueden heredar y participar
de la gestion. Ademas, esta conformado por compaiiias
subsidiarias controladas mediante cruce de participaciones
accionarias dentro del grupo. Conforman asi una armada que
es dirigida por un buque principal (flagship) o por la compaiiia
holding que es el cerebro, la que centraliza el poder y las
decisiones de expansion del grupo. Por tanto, el chaebol es
capaz de movilizar todo tipo de recursos, buscar relaciones
de confianza con gobernantes, con multinacionales aliadas,
con proveedores, y capaz de endeudarse dentro del mismo
grupo e identificar las oportunidades y planear la adquisicion
de capacidades para aprender y relacionar tecnologias de un
producto con otros proyectos. Es habil también en trasladar
capacidades de ingenieria y transferir conocimientos para
acelerar la entrada a mercados en los cuales ha puesto sumira.

Como la operacion del Chaebol es gigantesca, los problemas
de coordinacién que surgen tienen que ver con el costo del
monitoreo,lasupervisiondelasempresas, elcalculofinanciero
y laflexibilidad para moverse; pero, a cambio, gana en alcance,
visiéon de oportunidades, poder de mercado, capacidad de
negociacion, disposicion de recursos, acortamiento de la
curva de aprendizaje y economias de escala.

Dado que la decision de una firma depende de las de
otras en el Chaebol, no habria incentivos para iniciar
proyectos nuevos que implican altos costos fijos de
entrada. Sin embargo, si se tuviera un agente central
que intercambiara la informacion y coordinara las
expectativas entre las varias firmas, entonces la
industria puede ser viable (Yu, 2000, p. 377).
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La coordinacion horizontal de las firmas pertenecientes a
un conglomerado comprende la expansion a unidades de
negocios en ramas no relacionadas tecnolégicamente con el
nicho del grupo. Aunque esto genera un problema de control y
supervision, proporciona la ventaja de desarrollar capacidad
de aprendizaje, habilidades de ingenieria, acceso a fuentes
de financiamiento y explotaciéon de las regulaciones dado
el poder de lobby y negociacion. La fabricacién de circuitos
integrados requiere capacidades tecnoldgicas distintas
respecto a la fabricacion de semiconductores. Estos circuitos
son suministrados por compailias quimicas, mientras que los
semiconductores son fabricados por compaiiias electrénicas
(Yu, 2000). Una firma rinde mas en un conglomerado que en
otro por este conocimiento.

El chaebol coreano resolvi estos problemas diversificandose
a escalas sin precedentes (modelo octopussy) con productos
no relacionados, pero simultaneamente establecié un control
centralizado también sin precedentes (Yu, 2000). En efecto, la
diversificacion de los cinco principales chaebols coreanos reveld
que cada uno tenia presencia en ciento cuarenta diferentes
sectores (Ernst, 1998). Una vez que el chaebol identifica un grupo
nuevo de productos que promete una rapida expansion del
mercado, luego moviliza los recursos previamente aprendidos
paraentrar. El aprendizaje acumulado le permite tomar entonces
un atajo cada vez mas corto, como sucedi6 con los microondas,
televisores, videocintas, monitores y memorias de computador
en Samsung. Algunos miembros del staff familiar de la empresa
son transferidos alas lineas nuevas de negocios junto con el grupo
de ingenierosy administradores expertos en el aprendizaje, fruto
delasanteriores diversificaciones experimentadas por el Chaebol,
como una fuerza de tarea especializada capaz de proporcionar
ingenieria, entrenamiento e intercambio de comunicaciones
entre las diversas divisiones.
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Amsden (1992) explica la dinamica del Chaebol en el caso de
Hyundai:

Por ejemplo, en el caso de la Hyundai, los gerentes de
la rama de la construccién fueron transferidos a la de
arquitectura naval para ayudar al manejo de proyectos.
Luego, ingenieros de la rama de arquitectura naval,
que tenian conocimientos sobre anticorrosion, fueron
trasladados a su afiliada automotriz cuando se iniciaba
una nueva operacion de pintura. Dichas transferencias
aumentaron la capacidad de diversificacion y fueron
facilitadas por un ‘cerebro’ central y una cultura de
grupo uniforme (p. 162).

Aunque el costo de esta acumulacion de capacidades fue
la inversion extra y el sobreendeudamiento, y aunque en
ocasiones hicieron negocios francamente malos, el beneficio
neto fue el crecimiento acelerado de la productividad, el
aprendizaje y el poder de mercado que obtuvieron hasta
posicionar sus marcas internacionalmente haciendo sus
propios esfuerzos en I+D. Amsden ha sustentado lo siguiente
sobre la diversificacion de LG:

Lucky-Goldstar se diversific, en parte, debido a que
los insumos locales eran escasos, lo que llevé a que
se convirtiera en su propio proveedor. En otros casos,
el tamano del mercado era demasiado pequeiio para
especializarse; o muy riesgoso para hacerlo. Asumiendo
un deseo similar en todas las empresas de repartir el
riesgo, lo anterior sugiere que, muy posiblemente,
los aprendices, en paises de industrializacion tardia,
tienden a diversificarse porque su nivel de experiencia
en industrias especificas no les permite desarrollar
productos o procesos relacionados, o crecer por
medio de movimiento hacia nichos de mayor calidad
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en sus mercados existentes. Por el contrario, se ven
forzados a diversificarse ampliamente y, a menudo, a
expandirse lateralmente. Compiten basados en precio
y confiabilidad en los segmentos bajos y medios de
muchos mercados no relacionados (pp. 164-165).

En resumen, en Corea del Sur se sacrificaron los beneficios a
corto plazo por el crecimiento acelerado de la productividad.
Las agencias del Estado eran conscientes de su papel de
apoyo. Asi fueron expresamente creadas agencias, como
Korea Trade (KOTRA), Eximbank of Korea e institutos de I+D,
los cuales daban apoyo financiero, inteligencia de mercado y
coordinacion para exportar, negociar licencias tecnoldgicas
y adquirir materias primas, entre otros servicios que se
combinaron sostenidamente.

Papel de la politica de competicion

Singh y Dhumale (1999) ha destacado que la competencia
puede ser implementada creativamente de varias maneras.
En el caso de Corea del Sur menciona que:

Como resultado de la aplicacion laxa de la politica de
competencia, Corea tiene uno de los mas altos niveles
de concentracion industrial en el mundo. Sin embargo,
los conglomerados gigantes compiten entre si con
ferocidad. Una parte significativa de la competencia
ha sido de la variedad de no-mercado en el que los
chaebols han competido por el apoyo del gobierno. Este
ultimo se ha dado a cambio de cumplir con los objetivos
especificados de desempefio de las exportaciones,
desarrollo de nuevos productos y cambios tecnologicos.
En el mercado, los chaebols compitieron por cuotas de
mercado, lo que determinaba subsecuentemente su
inversion en una industria en particular. Al igual que
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en Japon entre 1950-1973, el gobierno de Corea hasta
hace poco coordinaba a propdsito las inversiones
industriales del chaebol, a fin de evitar el exceso de
capacidad y de competencia que pudiera exacerbar una
guerra de precios (p.13).

El papel del Corporate Governance y el Crony Capitalism

Priorizar la eficiencia dindmica sobre la eficiencia estatica
es necesario en estos casos, porque la optimizacion de la
competicion en un pais atrasado es un objetivo que va en
contravia de la bisqueda del aumento de la productividad a
largo plazo. La solucion es que la politica industrial estimule
la dosis adecuada de competicion y cooperacion, dicen Lall y
Teubal (1998).

La eficiencia dinamica significa mantener la tendencia del
sector privado a invertir y, por lo tanto, a procurar obtener
beneficios constantemente. Todolo cual exige delos gobiernos
supervisar para coordinar las decisiones mas riesgosas, con el
fin de evitar el exceso de capacidad v la caida de los beneficios
por la guerra de precios, asi como regular la entrada de nuevos
competidores, especialmente de multinacionales extranjeras.

¢Existe un mercado para el control de las empresas?

La discusion sobre el control no es baladi. En 1953, Milton
Friedman dijo que, si hubiera competencia perfecta en el
mercado de productos, solo aquellas firmas que tuvieran un
sistema Optimo de governance, principalmente un régimen
de maximizaciéon de beneficios, sobrevivirian. Agregd que,
si incluso la competencia en el mercado de productos fuera
imperfecta, un mercado de capitales perfecto aseguraria
una governance 6ptima para las firmas. En 1962, Alchian y
Kessel agregaron que, aun bajo competencia imperfecta, las
firmas se verian forzadas a maximizar beneficios y a adoptar
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una governance Optima para evitar ser tomadas por otros
rivales tras los beneficios maximos de monopolio. La receta
convencional sostiene que los precios puestos por el mercado
y la liquidez secundaria que da la bolsa resultaran en una
mejor asignacién de los fondos.

Es asi, porque suponen que existe eficiencia informativa de
las cotizaciones y de la especulacion con los precios de las
acciones enbolsa, y porque la valuacion fundamental eficiente
ocurre debido a los precios de las acciones reflejan bastante
bien las ganancias futuras descontadas de la empresa. La
critica de Singh (2008) no se hizo esperar, al sostener que,
si bien lo primero se cumple, lo segundo no tanto. Fue
Keynes quien mostré que bastaba un mal desempefio de los
precios de una empresa en la bolsa durante un trimestre,
para caer en las garras de las tomas hostiles para proceder
al desmembramiento de esas empresas. Keynes también
sefial6 que la inversion a largo plazo de las empresas se veria
perjudicada, especialmente, en innovaciéony en ampliacion de
la capacidad instalada, si los administradores solo pensaran
en como mejorar sus hojas de balance a corto plazo para
complacer a los accionistas o a la bolsa.

Singh (2008) ha seflalado que Alemania, Japén y Francia
no tienen un vibrante mercado de control corporativo, ni
tampoco existen evidencias que después de las tomas de
empresas el control corporativo haya mejorado. Asegura
que existen tres efectos ocasionados por seguir la teoria
convencional: primero, los gerentes pueden aprovechar
el control y el monopolio para desviar la inversion a la
construccion de imperios hasta convertirse en mas grandes
y poderosos; segundo, las tomas requieren informacién que
permita comparar la rentabilidad del actual administrador
conlarentabilidad bajolos otros administradores potenciales,
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la cual no existe; y, en tercero, las tomas son modos bastante
costosos de cambiar administraciones.

Winter (1964) afiadié a este debate que, si la competencia
era imperfecta, entonces coexistirian diferentes formas de
controles corporativos, lo que derrumba la tesis de Alchian
y Kessel (1962) y la de Manne (1965). Por ejemplo, en la
literatura sobre las asimetrias de informacion se sostiene que
la separacion entre la propiedad y el control impone costos de
agenciaala corporacion, porque los propietarios (el principal)
deben supervisar sus administradores (el agente), por lo que
en este caso no existe forma que un mercado perfecto del
control corporativo exista y opere en la realidad.

Por otro lado, como se ha hecho notar:

Normalmente, las tomas de control se realizan bajo
dos modalidades. En la primera [...], la transacciéon se
realiza privadamente y los accionistas minoritarios no
tienen ninguna participacion. En la segunda modalidad,
el comprador realiza una oferta publica de adquisicién
(OPA) por un porcentaje determinado de las acciones de
la empresa, que se asume le permite tomar el control [...].
Intuitivamente, bajoelmecanismodelaOPA, elcontrolador
actual debe renunciar a cualquier ventaja que hubiera
mantenido sobre los minoritarios [...]. Por esta misma
razon, en aquellos casos en los que el controlador pueda
bloquear la realizacién de una toma hostil, la exigencia
de la OPA puede impedir que no se efectiien cambios del
control de la empresa que podrian ser deseables desde un
punto de vista social (Lefort, 2003, p. XXX).

La evidencia del funcionamiento imperfecto del mercado
de capitales y la duda sobre la existencia de un ‘mercado
del control’, llevaron a que Greespan, Summers y el FMI
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defendieran a capa y espada un mecanismo en reemplazo del
anterior, al que bautizaron con el nombre de resiliencia del
mercado global. Bajo este concepto, se suponia que la fuerte
competicion global superaria en eficiencia las del imperfecto
mercado de capitales y llevaria a una gobernanza corporativa
optima (Greenspan, 2009). Pero duré poco la nueva sabiduria,
por cuanto coincidi6 que, para ese mismo momento, se habla
de 2007, el mercado mundial de capitales se derrumbé de
manera estrepitosa. Y un Greenspan balbuceante comparecia
ante el Congreso de los EE. U.U. para reconocer que, en
realidad, no habia podido preverse el derrumbe de los fondos
de inversion, originada en la crisis de pagos de las hipotecas,
porque su teoria de la resiliencia estaba equivocada.

Morcky Steier (2005) también ampliaron sucriticaal Corporate
Governance convencional, y redefinieron el Crony Capitalism
como el control ejercido por pocas familias sobre gran parte
de los activos corporativos de un pais. La propiedad de estos
activos por estas familias nunca supera el alcance que tienen
las estructuras piramidales de control construidas por medio
del cruce de acciones, la concentracion de los derechos de voto
preferentesy otras artimariias parecidas. En términos tedricos,
esto significa que el desarrollo institucional de los derechos
de propiedad y la proteccion de los accionistas minoritarios
se vuelven variables enddgenas controlables por los grandes
grupos econémicos. Nuevamente, la constatacion empirica
de estos argumentos contradice la tesis de Greenspan-
Summers-FMI, de que los sistemas legales heredados de la
colonia (common law frente a la civil law) son las variables
exogenas que pueden predecir los resultados econdmicos, la
eficiencia financiera, lainnovacién o la asignacion de recursos
por las firmas (Singh, 2008).
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En el recuento de esta discusion, se percibe que se han
excluido del analisis algunos factores, como la eficiencia de la
organizacion jerarquica, la participacion de los trabajadores
en el manejo de la firma, la habilidad de la firma para animar
la plena cooperaciéon de sus trabajadores y estimular su
capacidad para innovar.

La conclusion, hasta aqui, es que se ha demostrado como
trabajan conjuntamente la variedad de instituciones de
gobernanza corporativa para orientar el cambio estructural
de manera exitosa, caso Corea del Sur y Japon. Pero, al mismo
tiempo, es valido afirmar que la ausencia de esta cooperacion
entre estas instituciones del Estado y el sector privado
explicaria la ausencia de cambio estructural en Colombia.
Brando (2018) explica que, en Colombia, la suerte de las
politicas industriales se frustro por el fuerte predominio del
sector agroindustrial cafetero sobre la politica econémica.

Otras formas de coordinacion imperfectas de no-mercado
(conglomerados).

Las instituciones vistas como contratos 6ptimos que corrigen
la imperfeccion del mundo real —por las asimetrias de
informacion y la especificidad de los activos—, y que ayudan
a crear una relaciéon econdémica mas armoniosa, no son el
mejor enfoque para los desafiantes problemas de gestionar
la industrializacién de un pais (Williamson, 1986). La teoria
de los contratos 6ptimos del NI sostiene que, si la politica
interfiere con la racionalidad econémica, entonces hay que
despolitizar el policy making; es decir, se debe rescatar la
racionalidad del mercado de las garras de la corrupcion. Dan
por supuesto que los formuladores de la politica econémica
son propensos a la corrupcion y, por tanto, su labor deberia
ser dejada a verdaderos técnicos independientes de la politica.
Si esta tesis sobre la relacion entre politica e industrializacion
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fuera cierta y predijera correctamente la supuesta capacidad
del Estado para generar rentas y la predilecciéon del sector
privado por obtenerlas corruptamente, entonces una pregunta
valida es saber por qué las experiencias de empoderamiento
publico-privado en Japdn, Corea y Taiwan no generaron
esos paraisos de corrupcion y en contraste generaron el gran
desarrollo industrial (Evans, 1995).

No se trata de transformar los mercados incompletos para
que los derechos de propiedad configuren un mercado
perfecto que bajen los costos de transacciones a cero. La
realidad del desarrollo industrial se inicia con mercados
primarios y defectuosos sumidos en el subdesarrollo, los
cuales, progresivamente, van organizandose como mercados
oligopdlicos dominados por empresas que controlan el
conocimiento para garantizar sus ganancias extraordinarias
(Amsden, 1989). En otras palabras, los derechos de
propiedad vy las instituciones (firmas, mercados, jerarquias,
conglomerados de firmas, las redes Estado-empresas)
conforman capacidades que van llegando a ser “perfectas”,
solo cuando esos paises se acercan a completar la conquista
de su industrializacion tardia.

Contra el argumento convencional de que la integracion
vertical o la coordinacion interfirma solo se impone en
presencia de externalidades tecnoldgicas, existe todo un
repertorio de casos de integracion vertical por otras razones
(Chang 2009):

- La coordinacion de inversiones complementarias (el
llamado Big Push).

- La coordinacién de inversiones rivales para que no
compitan entre si por los recursos controlando y reduciendo
la entrada de empresas a un cartel para disminuir la capacidad
en las industrias en declinacion.
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- Exigencia de tamafio de eficiencia para ser competitivo
globalmente (por ejemplo, concediendo licencias a quienes
cumplan con la economia de escala eficiente, apoyos a la
industria infante para exportar, negociacion de adquisiciones
y fusiones controladas por el Estado).

- Regulaciéon de la importaciéon de tecnologias (por
ejemplo, deteccion de tecnologias obsoletas, control a las
regalias por licencias tecnologicas).

- Barreras a la entrada a las industrias seleccionadas
y a la propiedad, para la inversién extranjera directa, con
requisitos sobre contenidos de produccion local, transferencia
de tecnologia, requisitos de exportaciéon para competir con
las industrias globales.

- Entrenamiento de trabajadores en las empresas
por encima de un cierto tamafio para prevenir el robo de
empleados entre empresas.

- Reduccion del riesgo para el privado cuando el Estado
incuba empresas de alta tecnologia.

- Integracién empresarial y logistica para promover
las exportaciones conjuntamente (subsidiando préstamos,
garantias, marketing y formando compaiiias de
comercializacion internacional).

- Facilitaciéon para importar bienes de capital a las
industrias de exportacion y otorgando menor prioridad para
los bienes de lujo.

- Direccionamiento de medidas de politica industrial
para la complementariedad de los activos interfirmas,
capacidades dinamicas (Teece, 1986), los eslabonamientos y
las externalidades entre sectores.
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Economia politica del liderazgo, la burocracia y el poder, y la
politica industrial

Existen muchos obstaculos que bloquearian el éxito de
una politica de industrializacién que intenta ser guiada
deliberadamente por el Estado. En la literatura destacan al
menos seis: a) débil supervision y disciplina de las metas
exigibles a las empresas privadas subvencionadas; b)
corrupcion estatal; c) visiones defectuosas y encontradas de
las agencias del Estado; d) islas de poder (Portes y Smith,
2007); e) supervisar numerosas firmas pequeias, lo cual
eleva el costo de administrar los programas; y f) capacidades
institucionales pobres de las agencias estatales. Chang (2009)
lo describe de esta manera:

El Estado es capaz de mejorar por encima de los
resultados del mercado gracias a su perspectiva mas
sistémica y de largo plazo, pero esto es solo el primer
paso para la ejecucion de una buena politica industrial.
El debate ha revelado que una diferencia clave entre la
historia exitosa y la de fracasos de la politica industrial,
es que en la primera el estado imponia disciplina estricta
sobre los que recibian el apoyo oficial. Porque una vez
que el Estado condujo la politica industrial, se suprimio
la disciplina del mercado —al menos, parcialmente-
y, por lo tanto, el mismo Estado tenia que ser capaz
de suministrar la disciplina necesaria faltante. Si el
apoyo oficial del gobierno hubiese sido percibido como
‘repartos’ en vez de ‘avances’ por buen desempefio
de las firmas en relacion con las metas oficiales, los
receptores de la ayuda del gobierno no habrian tenido
incentivos para mejorar su desemperio (p. 17).

Tal vez no puede saberse a priori si los lideres que dirigen un
Estado particular estan interesados en su industrializacion.
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Pero no hay que irse al extremo y asumir que entonces todos
los lideres gubernamentales son corruptos (aunque algunos
lo sean). Si estan interesados en el desarrollo econdmico,
todavia habra que analizar si los tienen la vision correcta o la
equivocada (Chang, 2011).

Cuando se desean aplicar politicas industriales para promover
el desarrollo econémico, los lideres necesitan convencer de su
vision a los técnicos del Estado y a la sociedad. No siempre la
cima permea al resto de la jerarquia.

Segun Brando (2012), el Estado colombiano no proporciond
ayuda financiera ni implement6 un apoyo deliberadamente
proteccionista para el comercio a los industriales. Brando
afirma lo siguiente:

Una configuracion distinta de la economia politica,
en la cual los agricultores de pequefia escala,
particularmente los exportadores pequerfios, ejercian un
poder significativo dentro del Estado, significaba que
se evitaba el tipo de politicas macro distorsionadoras
a favor de la ISI (Industrializaciéon por sustitucion de
importaciones) [...]. La industrializacién se desarrolld
rapidamente en Colombia, pero fue un fenémeno
liderado por el mercado o el sector privado (2012, p. 3).

Brando document6 que la agencia financiadora de industrias
nuevas fue débil en su mandato. En cambio, muestra que
las empresas agrarias, no los industriales, tuvieron acceso
directo al financiamiento del banco central subsidiado.

Aun si los burdcratas oficiales no estén buscando satisfacer su
interés egoista, todavia habra problemas si los técnicos son
mas conservadores que los propios lideres visionarios, o si
hay islas de poder dentro de la burocracia que guerrean entre
si, o si hay una visién que choca con la de tanques o centros
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de pensamiento y asociaciones especializadas, como, por
ejemplo, Fedesarrollo ola poderosa Asociacion de Industriales
(ANDI), en Colombia.

Hernandez y Duefias (2005), en un estudio sobre Colombia,
revelan como funciona la puerta giratoria paralos altos cargos
técnicos que formulan la politica econémica en Colombia.
Estos pasan del sector privado a instituciones multilaterales,
luego pasan a organizaciones de pensamiento nacionales,
universidades de prestigio y de pensamiento convencionales
para, finalmente, saltar a los altos cargos gubernamentales.

Chang (2009) menciona otro factor: la coordinacion interna
que también puede fracasar en las organizaciones (por pobres
disefios organizacionales, por la emergencia de efectos
imprevisibles y por muchas razones mas). En otro de sus
analisis, Chang (2011), dice;

Pero aun si todo el gobierno, desde el lider hasta abajo,
compartiesen la misma vision acerca de la politica
industrial, lo que es dificil ya, tratar de vendérsela
a la sociedad puede ser casi imposible, y mas si el
Estado a veces ni siquiera tiene el control absoluto de
su territorio, carece de los recursos y mano de obra
especializada (p. 19).

Incluso, siel Estado tiene suficiente garra por sus capacidades,
todavia hay que lidiar con los privados perjudicados por el
cambio, que buscaran neutralizar, desviar o hacer fracasar la
politica a través del lobby y el soborno (Chang, 2011). Corea
del Sur encontré sus propias buenas soluciones —aunque
imperfectas—, sin que la corrupcion o el malfuncionamiento
del sistema politico fueran un obstaculo insuperable (Chang,
2002). Lo importante, segin Chang (2009), es reducir el
cabildeo con sobornos —que son socialmente dafinos— y
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mas bien recomienda se maximicen los canales y flujos de
informacion entre el Estado y el sector privado.

No trate de hacer esto en casa

Como en los espectaculos extremos televisivos, a los paises
emergentes se les advierte que no imiten la figura de la
industrializacion dirigida que aplic6 Coreadel Sur. En realidad,
su servicio civil no era altamente capacitado. Y aunque desde
el siglo XX ya era un Estado meritocratico y auténomo en
el sentido weberiano, apenas enviaba sus funcionarios a
capacitarse en Filipinas y Pakistan. Sus planificadores eran
abogados e ingenieros no conocedores de la ciencia de la
economia (Chang, 2011).

El éxito de la politica industrial depende de promover
activamente las exportaciones desde un principio, porque un
pais industrializandose tan rapido necesitara pagar materias
primas, tecnologia y maquinaria. En opinion de Chang (2009),
este fue el gran error de Latinoamérica.

Algunas conclusiones sobre el éxito de Corea del Sur y
Taiwan son sefialadas por Kim (2008). Apuntan a un papel
del Estado como coordinador complementario para controlar
las imperfecciones iniciales en los mercados, mientras que se
asigna al sector privado la misién de concentrarse en mejorar
su productividad:

La primera es que el Estado deberia concentrarse en el
desarrollo de su propia capacidad institucional. Esta
capacidad no alude al tamario del Estado ni al valor de sus
activos, sino a la solidez de sus bases institucionales y la
calidad de sus recursos humanos (...) El Estado coreano
mantuvo su supremacia en capacidad e idoneidad gracias
al trabajo de tecnécratas y economistas de alta calidad,
como sucedi6 en la Direccion de Planificaciéon Econémica
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y en el Instituto de Desarrollo de Corea, organismos
que elaboraron conjuntamente los planes quinquenales
para el desarrollo econdmico desde la década de 1960. La
segunda conclusion es que el Estado debe ser coherente en
sus politicas hacia los negocios y fomentar estrategias de
largo plazo. Como objetivo estratégico, el Estado deberia
cultivar el sector privado y promover su competitividad.
Deberia alentar a las empresas a invertir para promover la
competitividad futura (p. 163).

El aprendizaje en los casos Hyundai y
Samsung

Los paises que estan lejos de la frontera tecnoldgica tienen
dos fuentes principales para adquirir tecnologia (Kim & Kim,
1985). La primera fuente comprende la inversion directa
extranjera, la importaciéon de equipos y la adquisicion de
plantas, patentes, licencias de know-howy servicios técnicos;
la segunda, el desarrollo de capacidad tecnolégica local.

Particularmente, la capacidad tecnoldgica es la habilidad
de hacer uso efectivo del conocimiento para asimilar, usar,
adaptar y cambiar las tecnologias existentes para que permitan
a la firma crear nuevas aplicaciones y desarrollos de nuevos
productos y procesos, de forma tal que se aprovechen los
cambios del entorno econdémico oportunamente (Kim, 2001).

En Corea del Sur, se practicaron la importaciéon masiva de
equipos, la adquisicion de licencias tecnolégicas extranjeras
y la asistencia técnica como un importante medio para
lograr la autonomia tecnoldgica. Para ello, se contd con
ayuda mancomunada del sector publico y del privado,
mientras se evitaba que las compaiiias nacionales cayeran
bajo control extranjero (Amsden, 1992). Por supuesto, las
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multinacionales se resistian a proporcionar licencias a paises
aprendices con potencial de convertirse en sus competidores
por el costo bajo de su mano de obra. Por eso, los esfuerzos
para innovar localmente eran importantes para los paises
aprendices o recién industrializados para ser competitivos
internacionalmente (Kim & Kim, 1985).

Los paises aprendices pasan por tres etapas hasta cuando
adquieren la autonomia tecnoldgica suficiente para competir
de igual a igual en el mercado global. Estas etapas son:
imitacion, adaptacion tecnolégica, e innovacién y desarrollo
tecnologico (I+D).

Segin Amsden y Tshang (2003), atn sigue siendo dificil para
los recién industrializados, como Singapur o Corea del Sur,
pasar delacapacidad de aplicacion especificadel conocimiento
a la etapa de generaciéon de conocimiento basico y ciencia
pura, que son las capacidades que mas redittian.

El desarrollo de Samsung Electronycs Semiconductor (SEC)

La industria de semiconductores surcoreana dio sus primeros
pasosenladécadadelossesenta,cuando empresas extranjeras
comenzaron sus operaciones ensamblando dispositivos
simples y procesos de empaque, aprovechando los bajos
costos laborales, pero creando programas de entrenamiento
para los trabajadores locales y empezando asi la adquisicion
de conocimiento.
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Tabla 4.

Estrategia ‘Low end commodity marketing’ de Samsung Semiconductor (SEC)

1. SEC se posicion6 como un proveedor de commodities al final de la cadena .

2. Como primer producto eligié monochrome televisions, que era insensible a las
marcas, pero altamente eldstico al precio.

3. SEC continu 6 su estrategia de low-end commodity marketing, expandiéndose a
televisores a color, reproductores VCR 'y hornos microondas, asi como en DRAM
(memoriasdindmicas), dado su bajo perfil, pobre imagen de marca y baja experticia
tecnolégica.

4. Su plataforma de ataque estaba fuera del control de los lideres que dominaban
la industria (the "low end" in consumer electronic market ).

5. La nueva estrategia de SEC significé esfuerzos para desarrollar sus propias
competencias en productos y disefios.

6. SEC incrementd R +D y pasé a asimilar las tecnologias avanzadas . En los
noventas redujo a un afio la brecha con EE. UU. y Japdén en nuevos productos , e
incluso se adelant6 en algunas categorias (Yu, 1999) .

7. SEC se convirti en el lider dominante en el mercado de Informaticay de aparatos
de consumo electrénicos.

Fuente: BusinessWeek, junio 15 de 2008

Después de un plan de seis afios formulado por el gobierno
coreano en 1975, muchos chaebols entraron en la industria
de los semiconductores, pero la mayoria se retiraron debido
a los altos riesgos que significaba la obtencion de tecnologia
extranjera y los ciclos decrecientes de vida de los productos
de esta industria (Kim, 1997). Sin embargo, la Samsung
Electronycs Semiconductor (SEC) continudé apostando sus
esfuerzos al desarrollo de un chip de memoria.

En 1983, la compaiiia desarrolld las memorias DRAM (Dynamic
Random Access Memory) de 64K, y se desvincularon de sus
proyectos la multinacionales Texas Instruments, Motorola,
NEC, Hitachi y Toshiba. Samsung respondio6 con la adquisicion
de patentes de empresas tecnolbgicas norteamericanas con
dificultades econémicas, y adquirié6 know-how en chips mas
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avanzados. Corea del Sur se convertia asi en el tercer pais en el
mundo en producir chips DRAM después de los EE. UU. y Japon.

Actualmente, SEC es uno de los fabricantes de chips de
computadora lider en el mundo. Kim, Shi y Gregory (2004)
analizan como, entre 1988 a 1992, SEC fue niimero uno en
el mercado mundial de semiconductores. Tras el éxito de
las memorias DRAM, gano capacidad para producir muchos
otros microchips. Después de su primera fase de aprendizaje
de los setentas, SEC cerr6 su brecha en la producciéon de
videocintas y hornos microondas en los ochentas; luego,
para los noventas, hizo su movida estratégica mas audaz
al entrar en las memorias DRAM y fabricar DVD. SEC se ha
diversificado a ochounidades de negocios que son sus motores
de crecimiento: DTV, pantallas, memorias, comunicaciones
moviles, impresoras, sistema LSI, almacenamiento masivo y
sistemas de control aéreo.

VLS significa sistemas de circuitos integrados de gran escala
que usan transistores. En los ochenta, se desarrollaron
tecnologias de semiconductores y comunicacion. Se parti6 de
un chip con un solo transistor y, rapidamente, se progresé a
semiconductores capaces de contener muchos transistores, lo
que permitié ampliar las funciones integradas en un mismo
chip. El microprocesador, un dispositivo VLSI apareci6 en 1984.

En los primeros tiempos de la informatica, los ordenadores
funcionaban con valvulas de vacio. Especificamente, un
semiconductor discreto sigue a un circuito integrado (CI). Asi,
era posible construir logic gates" en un solo chip utilizando
diodos, transistores, resistencias y condensadores (pero no
inductores). Un sistema con al menos mil logic gates pertenecia

1 Dispositivo electrénico que, con un conjunto de terminales
de entrada y uno de salida, implementa una funcién 14gica
elemental.
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a la cuarta generacion (LSI). A la LSI le sigui6 la VLSI (varias
decenas de miles de gates en un solo chip). En la actualidad,
los microprocesadores contienen varios millones de gates.

En este sentido, Corea pas6é de fabricar LSI en
1975 a VLSI en 1988, bajo licencia extranjera (Kim,
1997). El chaebol coreano tuvo que dominar la
nanotecnologia. Hacia 2006 se comercializaron
los microprocesadores con tecnologia de hasta 65
nanoémetros y, en 2010, se comercializaron chipsets
con tecnologia de 32 nanémetros. Todas las formas de
conocimiento significan aspectos tacitos y altamente
complementarios para codificacion de la informacion,
lo cual, hace que el conocimiento esté enclavado en las
personas u organizaciones, y resulta para otras muy
dificil su entendimiento. Es por eso que permanece
como un reto, el lograr el cathing-up para los paises
subdesarrollados aun en la era del libre comercio global
y con un mas libre flujo de informacién (Cimoli, Dosi,
Nelson, y Stiglitz, 2006, p. 3).

Enlaactualidad, cuatro de cadadiez teléfonos que sevenden en
el mundo son de Samsung, que también es lider en el lucrativo
mercado de pantallas planas LCD por encima de los japoneses.
Ademas, también forma parte de las empresas surcoreanas LG
Displayy el fabricante de semiconductores y memorias Hynix.
Gracias a la mayor demanda de computadores personales,
Samsung duplicé en el 2009 sus beneficios en la divisiéon de
chips de memorias y semiconductores, que se ha aumentado
con la llegada del iPad de Apple, pues es su proveedor.
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El desarrollo de la Hyundai Motor Company

El aprendizaje, la construcciéon de capacidad organizacional
en la Hyundai, fue estudiado por Kim (1998) y lo llamé un
imitative catching up process. ({CoOmo aprender mediante la
induccion de crisis desde la alta direccién? Se trata de inducir
la empresa a entrar en desafios e hiperactividad. Hyundai
inicia tarde, en 1967, produciendo solo seiscientos autos,
pero multiplicé su produccién por diez veces cada década.
Inicié con un Ford compacto sobre una base endeble (su
prototipo fue el Pinto). Ademas, la empresa era propietaria de
45 subsidiarias sin accionistas de multinacionales. En 18 anos
llegd al millon de autos (Toyota lo logrd en 29 afios, Mazda en
43 afios). Hyundai sacé adelante el modelo Accent y el Avante
en 1994, y con ello eliminé el pago de onerosas licencias
tecnoldgicas; mientras tanto, siguié exportando y mejorando
sus diserios.

Leccion avanzando del learning by doing al learning by research?

El aprendizaje es un proceso colectivo que depende de crear
conocimiento, distribuirlo en la organizacion, comunicarlo
a sus miembros, validarlo consensualmente e Integrarlo en
la estrategia organizacional. El aprendizaje organizacional,
ya sea para imitar o innovar, se lleva a cabo en dos niveles:
el individual y el organizacional. Aunque los principales
actores en el proceso del aprendizaje organizacional son
los individuos dentro de la firma, el proceso de aprendizaje
no es simplemente la suma del aprendizaje individual. La
organizacion aprende solo cuando los individuos logran
conectar su experiencia y habilidades con las rutinas de la
organizacion, con sus practicas y creencias mas profundas.
La organizacion efectiva es la que traduce el aprendizaje
individual en aprendizaje colectivo.
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El aprendizaje organizacional es funcion de la capacidad de
absorber tecnologias que tenga la organizacion. La capacidad
de aprendizaje se trata de la asimilacion de conocimientos
para la imitacion, mientras que las habilidades de resolucion
de problemas representan una capacidad para crear nuevos
conocimientos para la innovacion. La capacidad de absorber
tiene dos elementos importantes: el conocimiento previo
(tacito) y la intensidad del esfuerzo en I+D. La base del
conocimiento previo corresponde al conocimiento basico
disponible dentro de la organizacioén gracias a los individuos.
El conocimiento previo que se acumula aumenta la capacidad
de asimilar y utilizar nuevos conocimientos. La intensidad
de esfuerzo representa la cantidad de energia gastada por
miembros de la organizacion para resolver problemas.

La exposicion al conocimiento externo relevante es
insuficiente para una empresa, a menos que se haga un
esfuerzo por internalizarlo. Considerable tiempo y esfuerzo
debe ser dirigido a aprender a resolver problemas antes de
que los problemas complejos puedan ser abordados. Sobre la
solucién de problemas complejos, las situaciones siguientes
explican como lo hizo Corea del Sur:

- La fase I fue de asimilaciéon del ensamblaje con el
compacto Ford Cortina, en 1967. El semi knock-down (SKD)
fue un kit de ensamble que requeria importar las piezas
principales y la Ford entrenaba a los ingenieros coreanos,
proporcionaba manuales y coordinaciéon. La Hyundai
presiond con una crisis a sus ingenieros y operarios al
colocar metas ambiciosas paradominar la técnica de armar
y desarmar los componentes de un carro, un camién y un
bus. Como resultado de ello, su plantalogrd su alistamiento
en solo seis meses, superando todos los records conocidos
de la Ford (Kim, 1997).

176



Editorial

- En la fase II se produjo el prototipo del Pony bajo
licenciadelaFord, el primer carro de diseno por coreanos
a mitad de los setenta, bajo la presion del plan del
gobierno de producir cincuenta mil carros. La capacidad
delaplantade la Hyundai se ampli6 a ochenta mil carros
anuales. Luego Y se verticalizaria, pues seria un kit
completely knock-down (CKD)™. En 1973, su capacidad
real era de solo 5 426 carros (Kim, 1997). La nueva
crisis desatada por la direccion de la empresa implicaba
adquirir la capacidad de absorber conocimientos que
aun no poseian sus ingenieros y exportar la mayor parte
de los carros. Se soluciond buscando fuentes alternas
de conocimientos en veintiséis empresas de cinco
paises: en Japon e Italia para disefio de autos, en Japon
y EE. UU. para equipos de formado de metales; cuatro
mas en Italia, cinco en Alemania y Reino Unido para
plantas de forja'y fundicién; dos en Japon y Reino Unido
para motores y cinco en EE. UU; y en el Reino Unido
para plantas integradas de partes y componentes. Se
entrenaron en motores en la Mitsubishi, en Italia en
disefio, y asi en las demas fabricas. En 1985, Hyundai
habia firmado 45 contratos de licencias tecnolégicas
contra 25 de Daewoo y 14 de la Kia (Kim,1998). Entre
1973y 1977, contrato a un experto director de la British
Leyland como vicepresidente para aprender la gestion
del proceso y seis expertos ingenieros britanicos
como jefes en cada parte del proceso de planta; rotd
a su personal formando equipos para internalizar el
conocimiento. Aqui termino la fase de la imitacion.

CKD es un término de la industria del automovil,

especialmente, para la entrega de una maquina completamente
desmontada a una planta que se dedica a su ensamblaje, en conjuntos
que vienen listos para ser ensamblados para su exportacion (Nota
del autor).

177



I._.I._.I._‘I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

- Fase III: la Hyundai fabrica en Corea el motor con
traccion delantera (FF) para vender el modelo Excel en
EE. UU. Solo se usaba el 32 % de su capacidad instalada
para producir 150 000 carros anuales contra 300 000 de
la meta. En 1983 se crea una crisis y, con ello, cambia
la estrategia de producir un carro CKD a producir
un verdadero carro coreano. Sin embargo, todos,
Wolkswagen, Ford, Alfa Romeo y Renault pedian una
gran participacion accionaria, asi que, en 1981, se alid
con la Mitsubishi para obtener una licencia que incluia
motor, ejes, chasis y control de emision, por solo ceder
el 10 % accionario y sin darle participacion en la gestion
a los japoneses. La transmision la consiguié con la
britanica GKN y la japonesa NTN. La Hyundai no podia
comenzar porque carecia del conocimiento previo. Cada
reto incluia cuatro pasos: preparacion, adquisicion,
asimilacion y mejoramiento. La planta nueva fue
inaugurada en 1985 triplicando la produccion, de 150 a
450 000 carros. En 1985 completd su nueva planta.

- Fase IV: La independencia tecnoldgica comenz6 en
1994, cuando Hyundai logra coronar sus esfuerzos de
I+Dy conquistar el mercado de EE. UU. y Europa con las
ventas de los modelos Accent, Avante y Sonata. El salto
al Accent de disefio propio buscaba el desempeiio de un
Toyota Tercel y el costo de un Chrysler Nedn; ello obligé a
hacer I+Dy adaptar el control electrénico de combustible
y velocidad del motor del Alpha Romeo Italiano.
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El caso de la industria china de automoviles

Shanghai fue el mayor centro de manufacturas livianas en
China durante la era del domino de los ingleses. Después de
1949, en la era Mao se reestructuro la economia y establecid
la industria pesada alli. Luego China comenz6 a abrir su
economia por medio de sus politicas de ‘zonas econémicas
especiales’ y ‘ciudades abiertas’ para atraer la inversion
extranjera a estas areas. En los noventa, el gobierno promueve
la industria automotora —una de las cinco industrias
pilares— en Shanghai. El nicleo del clister fue la Shanghai
Automotive Industrial Corporation (SAIC), que es el jugador
dominante.

La SAIC es de propiedad estatal, con la mayoria de
acciones controladas por la ciudad de Shanghai, esta
muy intimamente intervinculada con los apoyos
brindados por los formuladores de la politica para la
ciudad. No obstante, es mas que un remanente de la
era del monopolio estatal. SAIC consiste en diferentes
compailiasyestablecimientos que manufacturancarros,
camiones, buses y motocicletas, también como partes y
equipos. Hacia el final de 2001, la SAIC habia establecido
55 joint ventures con otras empresas manufactureras
de automoviles y componentes y empleado a 62 000
personas (SAIC, 2002, como se cito en Depner y Bathelt,
2005, p. 63).

Con estas medidas se atrajo a la Volkswagen a China. Las
negociaciones resultaron en el acuerdo de joint venture
entre SAIC, el Banco de China, la China National Automotive
Industrial Corporation (la organizacion matriz) y la casa
automotriz alemana, denominado Shanghai Volkswagen
(SVW). Dicho acuerdo inicié en 1985.
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Adicionalmente, el gobierno central fortalecié las
regulaciones sobre los componentes locales de la SVW
para animar el desarrollo de una cadena regional de
produccion con eslabonamientos substanciales. La
idea detras de esa politica era estimular la adquisicion y
difusion de competencias manufactureras extranjeras
dentro de la region e integrar a los proveedores chinos,
en vez de importar claves suministros desde el extranjero.
Una consecuencia inmediata fue que la SVW demandd
que los primeros proveedores en establecerse mudaran
sus facilidades de produccion a la China, preferiblemente
dentro de la region. Mediante estas decisiones de
localizacion, la dimension vertical del clister se desarrolld
rapidamente (Depner y Bathelt, 2005, p. 63)

La industria china de automoviles se desarroll6 con base en
dosestrategias. Primero, laVolkswagen se instal en Shanghai
para desarrollar el nucleo central, desde el cual acceder al
mercado chino y para tener una puerta de salida hacia otros
mercados asiaticos. Segundo, la estrategia global de los
noventa en la industria de autos, globalmente, fue que los
proveedores de primera linea siguieran a la compaiiia madre
y localizaran sus instalaciones junto a ella para conformar un
claster eficiente en tamario. Para que esto ultimo ocurriera en
Shanghai, sualcalde implemento la politica de que cada taxi de
la ciudad fuera un Volkswagen modelo Santana. Esto dispar6
la escala de produccion eficiente que requeria la industria.

La necesidad de cumplir con las regulaciones sobre el
contenido de componentes y autopartes locales impuesto por
las autoridades chinas hizo que SVW comenzara a contratar
productores de partes chinos a través de la Shanghai Santana
Local Contents Cooperative. El municipio apoy¢ esta iniciativa
incrementando los precios de los carros en un 16 % y
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proporcionando préstamos abajo interés paralos proveedores
locales. En 1991, muchos de los fabricantes de partes, los
cuales eran controlados originalmente por autoridades
diferentes, se integraron en el grupo SAIC (Depner y Bathelt,
2005). Eventualmente, esta estrategia capacitaria al grupo
SAIC para producir sus propios carros.

Las interacciones en el dia a dia entre los proveedores
alemanes y sus contrapartes en los joint ventures
pueden ser muy dificiles e ineficientes [...]. Hasta 2001,
muchos proveedores alemanes fueron capaces de hacer
ganancias en sus operaciones en Shanghai a pesar del
pequefio nimero de unidades producidas. Algunos joint
ventures SAIC-alemanes lograron su punto de equilibrio
durante el primer afio de labores. En afios recientes,
sin embargo, la competencia se ha incrementado y los
controles de precios han sido levantados, originando
presiones para que los productores reduzcan los precios
de los carros. Un entrevistado mencioné que, debido a
esto, SVW demando que sus proveedores recortaran los
costos de un 10 a un 40 % en 2002 (Entrevista 35). Esta
presion para bajar precios ha servido como incentivo
para que los proveedores construyan una base local para
producir partes y componentes en vez de importarlos a
un costo alto (Depner y Bathelt, 2005, p. 65).

La cultura organizacional china se basa en el Guanxi, el cual
define reglas sobre como una persona deberia actuar en
ciertas situaciones en una sociedad cuya estructura social
de relaciones es muy rigida. Por lo tanto, las relaciones
organizacionales no descansan sobre el sistema legal y los
contratos como en occidente, lo que dificulta a las compariias
extranjeras hacer negocios o ejercer las relaciones laborales
(Depner y Bathelt, 2005).
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Caracteristicas generales de la industria de automovil

Esta industria es de alta precision, intensiva en tecnologia
y requiere finos procesos de coordinacion con su compleja
red de proveedores. Sus caracteristicas esenciales son la alta
escala de produccion para reducir costos, las barreras a la
entrada de capital y tecnologia, los fuertes encadenamientos
interindustrias, especialmente con la metalmecanica y la
electronica, y el hecho de ser una fuente masiva de empleo
calificado. Todo esto hace que los gobiernos se interesen en
apoyarla con politicas.

Consideraciones para paises en desarrollo

La diferencia entre paises asiaticos conduce a que las politicas
sean diferentes también. La industria del automoévil en Corea
del Sur suele ser gigantesca para producir en escalay exportar.
La industria de China se enfoca en abastecer su mercado
interno y también en exportar los excedentes. La industria en
Taiwan es medianay se enfoca, esencialmente, en el mercado
interno. El consumidor coreano prefiere el auto fabricado por
sus compaiiias nacionales. El consumidor de Taiwan prefiere
las marcas extranjeras (Jan y Hsiao, 2004).

Conclusiones

El modelo de desarrollo adoptado por Corea del Sur se basé en
laindustria pesaday en la exigencia de exportar. La estrategia
fueusarelconglomeradoindustrial (conocido como el chaebol)
para emprender una escala de inversiones sin precedentes en
industria pesada y de alta tecnologia. Esto fue posible gracias
a la diversificacion horizontal y a la integraciéon vertical
que concentraron los recursos (humanos y financieros)
para el aprendizaje, generando economias de alcance y la
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acumulacion de capacidades. Esto permitié a Corea que los
objetivos de la politica industrial se enfocaran y alinearan en
términos de tiempo, de crecimiento de la productividad, de
escoger laentrada a mercados conscientes de las posibilidades
de acceder a la tecnologia y de abaratar el precio del producto
aplicando la economia de escala y usando los bajos salarios,
asicomo contratando con las partes bajas de cadenas globales,
primariamente. Asi que los riesgos fueron calculados y la
incertidumbre mitigada, gracias a la planeacion estatal. Esta
fue eficaz por la autonomia para imponer disciplina al chaebol
en torno a las metas oficiales. La notable conclusion es que, a
pesar de la reforma de apertura econdmica de Corea del Sur,
el sistema de gobierno corporativo siguié siendo una variedad
exitosa de crony capitalism.

Sobre la contraparte colombiana, se puede decir que los
conglomerados industriales, si bien se concentraron y
diversificaron, no tuvieron el alcance ni los retos de la
conquista de mercados globales de tecnologias, ni tuvieron
la planificacion de la politica industrial que los usara como
objetivo expreso para crecer. La ausencia de autonomia
(meritocracia) del Estado colombiano permitié su captura
por los grupos de interés cambiantes de gobierno a gobierno.
La falta de planeacion para la coordinacion de las inversiones
industriales dejé a los conglomerados librados a su feroz
batalla por tomarse las empresas rivales para consolidarse,
hasta que el enroque de los dos principales conglomerados, el
Grupo Empresarial Antioqueiio (GEA o sindicato antioquefio)
y el grupo Santodomingo definieron sus limites y reglas de
no agresion, pero condenandolos a radicarse en sectores
industriales de baja tecnologia y capacidad de exportacion.
El resto de los conglomerados colombianos se concentraron
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en la industria editorial (Carvajal), en la ceramica (Corona),
en los servicios comerciales y los servicios bancarios bajo
condiciones oligopdlicas que se agudizaron y consolidaron
con la reforma de liberalizacion de la economia en 1991. Su
estrategia para defenderse frente a la competencia global ha
sido mas que todo pasiva, lo cual ha llevado a estos grupos
a vender sus joyas de la corona a empresas multinacionales
extranjeras o a asociarse con ellas.

Una tercera conclusiéon muestra como las multinacionales
se apoderaron de importantes ramas industriales en
Colombia (intermedia y pesada). La industria de la pulpa
de papel y del cartén, la industria del vidrio, la industria
quimica y petroquimica, y la industria del ensamble de
automoaviles, son ejemplos de dicha apropiacion. Pero tras
la politica de privatizacion de la apertura, se apoderaron de
las telecomunicaciones, los servicios publicos, los fondos
de pensiones, entre otras industrias. En el caso coreano,
la inversion extranjera directa fue dosificada y controlada
para permitir el aprendizaje local mediante la eficaz
instrumentacion del argumento de la industria infante. Sin
embargo, la crisis del chaebol de 1997, que motivo su estrategia
de adelgazamiento, llev) ala entrada de nuevos competidores,
pero aun su vigilancia contintia en las negociaciones actuales
con multinacionales.

Como quinta conclusion, el caso de aprendizaje, analizado
por Kim (1998), revela que, para superar los rendimientos
decrecientes y pasar de las etapas de imitacion a la de I+D,
el método de aprendizaje coreano organizaba crisis para
alcanzar metas ambiciosas que incluian cuatro pasos:
preparacion, adquisicion, asimilacién y mejoramiento.

Finalmente, se concluye que los esquemas de apertura, pese a
que introducen algunos cambios drasticos en las instituciones
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estatales, no parecen haber afectado las instituciones
corporativas. Y, por el contrario, la laxitud del nuevo sistema
institucional, bajo el lema de que “la mejor politica es no tener
politica” , exacerba la concentracion, la diversificacion y la sobre
expansion de la inversion de los grandes conglomerados. Este
parece ser un primer mecanismo reflejo de defensa para encarar
los competidores globales; y, posteriormente, determina la venta
al inversionista extranjero de las empresas mas emblematicas,
por ejemplo, Avianca. Sin embargo, otras firmas de los
conglomerados colombianos han podido invertir y expandirse
con éxito en los EE. UU. y en otros paises latinoamericanos, tales
como el grupo Nutresa, Corona y Carvajal, pero nunca en ramas
industriales de alta y mediana tecnologia.
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Editorial

{+ CAPITULO 6:

LAS CAPACIDADES DINAMICAS EN EL
MARCO DE LA PANDEMIA DEL COVID-19

Resumen

En este capitulo se examinan, en el marco de las capacidades
dinamicas, la ineficacia y la falta de preparacion de la politica
publica de los paises respecto aimplementar acciones exitosas
en el control de la expansion de la pandemia del Covid-19 y en
la mitigacién de sus efectos negativos a nivel econdmico.

Introduccion

La pandemia del Covid-19 ha sacudido los cimientos de la
economiamundial. Los paises han sido victimas dela propagacién
del virus, por lo que la OMS tuvo que declarar la pandemia. La
humanidad habia experimentado la Gltima pandemia entre 1918
y 1920, causada por la denominada gripe espaniola. En realidad,
esta fue causada por el virus influenza A, del subtipo HiN1, y se
inici6 en la base militar de Fort Riley, en EE. UU., el 4 de marzo de
1918, en plena Primera Guerra Mundial. Las potencias en guerra
censuraronlainformacion dedichapandemia, menosEspaiia, que
se declar6 un pais neutral durante la guerra. Este acontecimiento,
curiosamente, dio origen al nombre que se le dio a la pandemia.
A pesar de no ser el epicentro, Esparia fue uno de los paises mas
afectados, con ocho millones de personas infectadas y 300 000
fallecidos. Sorpresivamente, el virus desaparecio en 1920.

189


https://es.wikipedia.org/wiki/Influenzavirus_A_subtipo_H1N1

I._.I._.I._‘I._. -
ommfl omml omml omm Empresarios
mercados

La OMS habia temido la repeticiéon de la pandemia con los
casos del Ebola, HiN1, VIH, Sars, entre otras. La realidad
es que la capacidad de la OMS y de los paises para prevenir,
alertar y enfrentar una pandemia quedé desbordada por las
caracteristicas de la propagacion del Covid-19, cuyo primer
brote se detectdé en Wuhan, China, a finales de 2019. Las
agencias de salud de los gobiernos del mundo vieron cémo
la pandemia se propagaba rapidamente y fallecian personas
a una velocidad asombrosa. La infraestructura hospitalaria
se desbordd, inclusive, en los paises mas avanzado a nivel
economico. La falla sistémica de los Estados y los aparatos de
salud paraenfrentar el desafio sibito tiene dos origenes que son
explorados en este capitulo. El primer origen es la falla de las
teorias econdmicas conlas cuales se guiaronlas organizaciones
internacionales, nacionales y locales responsables de encarar
el brote. Esto porque las teorias econdmicas orientan la
inversion en capacidades del sector sanitario, como también
permiten establecer las consecuencias econémicas de la
pandemia y las medidas de politica publica para subsanar
los dafios sobre la actividad econémica. El segundo origen
del desastre de respuesta ha provenido de la insuficiencia
de la inversion en infraestructura, en capacidad del recurso
humano y en investigacion para encontrar una vacuna.

Estas dos grandes causas, que explican la reaccion
insuficiente de las naciones, estan entrelazadas. La teoria de
las capacidades dinamicas proporciona entonces un enfoque
para analizarlas y proponer salidas para lo que viene después
de la pandemia. Los modelos epidemioldgicos y los modelos
economicos usados para encarar la pandemia han mostrado
debilidades en cuanto oportunidad, confiabilidad y prediccion.
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Capacidades dinamicas en el contexto de la
pandemia

Desde lo epidemioldgico, la pandemia necesitaba que
las organizaciones a cargo de la vigilancia mundial y sus
redes locales contaran con capacidades dinamicas para
monitorear el riesgo, coordinar nuevos procesos y, por ende,
transformarlos para responder de forma eficaz a crisis. En
adicion, si los efectos de red, los hechos histéricos claves y la
coevolucion de tecnologias e instituciones son importantes,
el marco tedrico de la economia estaba en problemas desde
antes que apareciera el Covid-19.

El marco de capacidades dinamicas se basa en las teorias
kirzneriana, schumpeteriana y evolutiva del cambio
economico. Esto se destaca en el siguiente planteamiento de
Teece (2007):

En la tradicion de las capacidades dinamicas, la esencia
de la estrategia consiste en seleccionar y desarrollar
tecnologias y modelos de negocio que generen una
ventaja competitiva a través del ensamblaje y la
orquestacion de activos dificiles de replicar, formando
asi la competencia misma. Incluso cuando se utiliza
el ecosistema como paradigma organizativo para
evaluar los desarrollos en el entorno empresarial, la
incorporacion total de los hechos, las estadisticas y los
desarrollos particulares, rara vez es obvia (p. 1323).

En la teoria de la organizacion que aprende, de Peter Senge
(1990), se sugiere planificar estratégicamente mediante
la construccion de escenarios imaginados, potentes vy
sorpresivos, que desafian la forma cognitiva convencional
como se pensaba la organizaciéon haciendo las cosas. De
la misma manera, la estrategia propuesta por la teoria de
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las capacidades dinamicas describe que la organizacion
desarrolla la capacidad de filtrar para que la atencion no se
desvie a todas las oportunidades y las amenazas que revela
la busqueda ‘exitosa’. Finaliza entonces con la planificacion
de escenarios en los cuales el colapso de la organizacién es
posible en situaciones poco probables, pero que, como los
terremotos, se presentaran eventualmente. Un pequeiio
numero de escenarios explorados podria entonces proveer
la cognicién sobre la reconfiguracion de la base de recursos 'y
capacidades de la organizacion para su despliegue rapido y la
solucion del problema de la incertidumbre (Teece, 2007).

En consecuencia, las capacidades dinamicas requieren de
equipos de trabajo con alto entrenamiento (habilidades)
para compartir conocimiento tanto intraorganizacional
como extraorganizacionalmente en el ecosistema de negocios
en el que opera la comunidad internacional de salud
publica (Teece, 2011). Desde la perspectiva del ecosistema
institucional que gobierna —global y localmente— a la
salud (OMS, ministerios, agencias, empresas, entre otros),
se podria adaptar la hipétesis expresada de la siguiente
manera: compartir conocimiento necesita entrenamiento en
disciplinas de computacion, Big Data Analytics y otras areas
especializadas de epidemiologia y salud. Los factores de éxito
durante una pandemia dependen de la capacidad de compartir
conocimientos y disefiar proyectos colaborativos y, también,
de funcionar como grupos en redes no jerarquizadas.

Desde el marco de las capacidades dinamicas, se
considera esencial mantener la capacidad evolutiva en las
organizaciones, especialmente en el sector salud. En este
escenario la capacidad evolutiva implica decidir, innovar
y cambiar. Mediante procesos de monitoreo del entorno,
aprovechamiento de conocimiento y su conversion, se
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conducen las capacidades extraordinarias (o sea, las
capacidades dinamicas) para orquestar la base de capacidades
ordinarias (procesos de la empresa) que se expresa en las
rutinas de la organizacién que combina los activos intangibles
y demas base de recursos. Sin las capacidades dinamicas, los
procesos o capacidades ordinarias de la organizacién no se
ajustan a los nuevos desafios del entorno.

Hasta aqui, desde la perspectiva de las capacidades
dinamicas, la gestion de la salud para los casos pandémicos
debe considerar cual es el problema estratégico fundamental
que enfrenta la organizacion encargada, tal como la OMS y
las agencias de gobierno. Este problema habra de considerar
la coevolucion inherente a los ecosistemas y, por supuesto,
la complejidad de estos. Por ejemplo, existen enlaces entre
especies que son fijos; se adaptan cambiando la poblacién de
cada especie, como sucede en un ecosistemay se lleva a cabo
en la fauna intestinal del ser humano. Otro tipo de ecosistema
es el cerebro, en el que la cantidad de neuronas esta fija,
pero lo que esta libre para cambiar son los enlaces entre las
neuronas. La poblacion humana es un ecosistema conectado
con la biosfera fija, al menos al corto plazo, luego la especie
humana se adapta y convive creciendo ella misma.

La caracteristica distintiva clave de las capacidades
ordinarias o procesos, en el marco de la salud, es su grado
de fungibilidad. No son eternas y necesitan renovarse para
conectar los recursos sobre bases nuevas de conocimiento. Las
capacidades abarcan un continuo que va desde la que tienen
propoésitos generales (por ejemplo, gestion de la calidad)
hasta las altamente especificas del ecosistema (por ejemplo,
saber como alterar un virus o desarrollar una vacuna).
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La recomendacion basica del enfoque de las capacidades
dinamicas es que éstas conforman un ecosistema detector
y generador de conocimiento en circunstancias de alta
incertidumbre, como seria asimilable al caso del brote
pandémico del Covid-19.

Objetivo de la comunidad internacional de
salud publica

El objetivo de la comunidad internacional de salud publica
consiste en identificar enfermedades infecciosas que pueden
suponer un riesgo para la salud publica, debido a su potencial
epidémico para los que no hay contramedidas o siguen siendo
insuficientes (“Enfermedades X”, OMS) (Huremovic, 2019).
Elriesgo con el Covid-19 deriva de la insuficiencia de expertos
en salud (en epidemiologia, en cuidados intensivos, en salud
mental, entre otros) que trabajen en proyectos dedicados a la
preparacion para un brote de pandemia.

Se sabe que la afectaciéon humana de la biosfera se dispara por
sus aceleradores, tales como: el crecimiento de la poblacion,
los viajes, el turismo, el comercio internacional, los conflictos
armados, el uso indebido de agentes antimicrobianos,
los cambios en las actitudes hacia la inmunizacion, el
bioterrorismo, entre otros. La falta de una definicion
estratégica por la comunidad internacional de salud puablica
en torno a los brotes de pandemias ha conducido a que los
recursos fueran acaparados por otras endemias, por ejemplo:
la psiquiatria de desastres originados en enfermedades no
infecciosas y la epidemiologia de enfermedades que son mas
constantes y predecibles (como el VIH, hepatitis C o TB), que
permiten un enfoque de estudio sistematico.

Sin embargo, las secuelas neuropsiquiatricas, la carga
emocional en la fuerza laboral médica y la estigmatizacion
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social no han concitado el estudio a profundidad para
obtener el conocimiento necesario, como para mantener el
enfoque y el interés acerca de la propagacién rapida de los
brotes infecciosos que dejan poco tiempo para responder
adecuadamente, como la pandemia actual. Ademas, se
desconocen los aspectos de su impacto sobre la salud mental,
el caos social y la desarticulacion econémica que son tan
devastadores como los brotes pandémicos en si mismos.

A diferencia de los desastres, los brotes pandémicos tienen
modelos epidemiolégicos predecibles. Aunque con poco tiempo
para modelar, dichos modelos resultan muy valiosos para el
pronostico, la planificacion y la preparacion. Medidas como la
cuarentena, el distanciamiento y el aislamiento sociales son
establecidas por manuales y leyes de la OMS y de los Estados.
Pero, aunque la precariedad de los centros de salud son algunas
de las caracteristicas conocidas y que se podian anticipar, no ha
existido interés en prepararse para una pandemia que, por fin,
aparecio de la nada. Asi como el Covid-19 tiene sus patégenos
que se diseminan a través de vectores humanos, su modo
de transmision sigue y se incuba hasta entrar en erupcion
y dominar al huésped; de la misma manera, los nicleos de
desinformacion también se alimentan de la incertidumbre, se
incuban en el sistema limbico y a través de vectores (medios de
comunicacion, redes) aumentan el panico individual o masivo.
Esto vulnera los recursos de un individuo o de una comunidad
entera para afrontar el mal (Huremovic, 2019).
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Las politicas publicas

Economia zombi y las redes de contagio basadas en mitos y
sospechas

Las dificultades que trae consigo la pandemia se magnifican
al separar una comunidad de su orden y su bienestar
habitual. El contagio no solo no se puede controlar ni se
deja dominar, sino que la biisqueda de la causalidad crea la
narrativa inconsciente de que la pandemia es el resultado
de la maldad reinante previamente en la comunidad, por
lo que reciben el castigo del Creador, como en Sodoma y
Gomorra. O crea la narrativa alternativa, de que la China es
la autora en laboratorio del virus; o es la intencion de unos
ricos que alimentan la solucién de disminuir drasticamente
la poblacién que consideran la causa de los males del mundo
(“neomaltusianismo econémico”).

El comportamiento humano deriva a imitar la conducta mas
degradada e inhumana que impone el lider mas abierto de la
multitud que brinda anonimato para los seguidores, o puede
derivar en acoger las tendencias que los medios propagan,
incluyéndose las redes de internet. Ademas de los contagios
emocionales, se propagan igual los contagios de consumo y
los contagios financieros destructivos e incapacitantes.

La economia en pandemia se ha nombrado con la metafora
de economia zombi por el hambre de comer gente que los
zombis representan. Se diferencia de las leyendas del hombre
lobo y vampiros en que los zombis no tienen voluntad propia
ni tienen conciencia para reparar en sus acciones. Al perder
el control de la propia mente y dejar de responder por sus
acciones, la humanidad bajo la pandemia queda a merced del
hambre y del instinto destructivo. Para que escenarios como
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estos pueden ser anticipados, se necesitan de capacidades
dinamicas en las organizaciones que conforman la comunidad
internacional de la salud.

En vez de ello, estas organizaciones estatales y multilaterales
prefirieron acoger teorias vagas e imprecisas, recientemente,
talescomoladel “empujon” y otras basadas enlas instituciones
del Consenso de Washington que resumi6 Williamson (1990).
Lateoria del empujon establece que la conducta de las personas
se desviadela conducta racional, que el ideal de mercado liberal
predice qué ocurrira si no hay fricciones como la intervencion
del Estado. La recién nacida economia del comportamiento
analiza como las personas toman decisiones en el mundo real
y lo aplica en las politicas publicas. Los individuos guiados
por temores, prejuicios irracionales, narrativas, contagios
emocionales y todo lo demas, que se ha recalcado previamente,
se desvian de esa racionalidad ideal. La influencia en la politica
de esta nueva corriente aparece en el libro de 2008, Nudge
(El empujoncito), de los autores Cass Sunstein y Richard
Thaler (premio Nobel de Economia). La idea central radica
en presentar de manera distinta como el mercado presenta
el mend de opciones de comportamientos que las personas
pueden adoptar. El fin es empujarlas para que elijan de un
menu que reordena las opciones para inducirlos a tomar “la
decision racional de mercado”. Esto, por supuesto, busca tener
un gran impacto al economizar los costos para que las politicas
publicas alcancen sus objetivos.

En consecuencia, desde el ahorro para pensiones hasta la
salud fueron subastadas a entidades privadas concesionarias,
capaces de promover que los incentivos privados funcionasen
para que las personas ajustaran sus decisiones de ahorro y
de salud a lo que mejor les convenia, en tanto ello imitaba la
decision racional de mercado. Los precios, las promesas de
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rentabilidades consistentes y las probabilidades de ocurrencia
de las enfermedades eran propuestos por empresas guiadas
por el beneficio privado para ofrecer la mejor solucion, bajo
la narrativa de que el Estado habia mostrado falencias en
hacerlo bien, es decir, de esta manera racional.

Al hacer que la decision sobre el ahorro para la jubilacién o
para la donacién de sus oérganos, en vez de ser una opcion
voluntaria, fuera por defecto la primera opcion en el ment
—usted es obligado a afiliarse automaticamente a un fondo
privado de pensiones o0 a una aseguradora privada de salud. De
modo que, si usted no lo rechaza expresamente, se le aplicaria
ese régimen privado. Entonces, la teoria del empujon predice
que las personas se comportaran racionalmente igual que en
un mercado, su inversidn sera guiada por la mejor relaciéon
precio-costo y la competencia entre entidades (Sodha, 2020).

Decia Nicolai Bujarin, economista y politico ruso que «en la
economia las soluciones rinden mas que los problemas; en la
politica, los problemas valen mucho mas que las soluciones».
Asi los politicos obtenian, desde 1990 en adelante, la
oportunidad de cosechar éxitos a través de sus politicas a bajo
costo, mientras los economistas solucionaban el problema de
la mala administracién de los recursos. Como constatacion
de lo dicho, el sefior Sunstein fue nombrado por Obama para
aplicar el “empujoncito”, mientras que David Cameron, en
el Reino Unido, también contraté un equipo de informacion
conductual, denominado la “Unidad de los empujones”. Esta
unidad apareci6 dictando la estrategia de la pandemia en la
prensa, a principios de marzo 2020, y propuso publicamentela
idea dela “inmunidad colectiva” como parte de una respuesta
efectiva al Covid-19. Desde entonces, el gobierno inglés ha
negado que esta haya sido su estrategia (Sodha, 2020).
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Asi pues, el retraso para establecer la cuarentena en muchos
paises parece basarse en este enfoque. Eran conocidas las
disposiciones frente a las enfermedades infecciosas en todo
el mundo como el aislamiento de contagiados, el cordén
sanitario para un area, la cuarentena, el distanciamiento
social, entre otros. Behavioral Insights Team es una empresa
rentable multimillonaria que administra la unidad inglesa
de los empujones. David Halpern es su presidente y director
fundador, poseedor del 7,5 % de sus acciones y gana un salario
mayor que el primer ministro inglés. Y aqui es donde radica
el posible conflicto de intereses: alguien con un incentivo
financiero significativo vendera estas ideas sin evidencias
convincentemente y se aprovechara de que los gobiernos no
querrian cerrar la economia. Pero en una pandemia la cuestion
real es de vida o muerte, por lo que estas teorias terminan
desacreditadas e influyendo los gobiernos a inducirlos a
cometer errores en la toma de medidas contentivas.

Capacidades dinamicas en la postpandemia

Las empresas han sido objeto de estudio para entender
como reaccionaron al cierre total durante el COVID-19 y qué
tanto sus capacidades dinamicas les sirvié para permanecer
con sus negocios en funcionamiento durante la cuarentena
total. Por ejemplo, Elgammal, Baeshen y Alhothali (2022)
investigaron las capacidades dinamicas de las empresas de
bebidas y restaurantes en Arabia Saudita durante el COVID-19
y su contribucién con mantener los negocios funcionando. El
estudio ayudo a identificar las estrategias de transformacion
de las capacidades de las empresas por medio de las
capacidades dinamicas para adaptarse a una demanda desde
el encerramiento de las personas, y luego durante la apertura
parcial y ahora en la fase pospandemia. Demostr6 ademas
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que, cuando las empresas poseen capacidades dinamicas,
es mas facil responder a situaciones de crisis que afectan la
operacion de las organizaciones.

Las consecuencias de la pandemia se deben analizar desde dos
niveles. El primero tiene que ver con el aprendizaje acelerado,
mientras que el segundo se relaciona con la incorporacién de
esos aprendizajes a sus rutinas y con el fortalecimiento de sus
capacidades durante la etapa de la apertura de los negocios
y normalizacién posterior al COVID-19 . Las empresas que
se mantuvieron en operacion durante la pandemia y la
pospandemia reflejan la utilidad de las capacidades dinamicas
para responder hacia una crisis.

A nivel de los paises, las Naciones Unidas ha publicado un
analisis de expertos sobre el uso de las capacidades dinamicas
(Mazzucato et al., 2022). Este propone un esquema de
relanzamiento de las capacidades por iniciativa publico-
privada para enfrentar los desafios que quedan después de
la pandemia en el terreno de la salud publica, la educacion
y muchos otros frentes de interés colectivo que afectaron
grave y diferencialmente a empresas, regiones y paises. Las
capacidades dinamicas, cuando son utilizadas por los paises
para resolver problemas de interés colectivo, se consolidan en
capacidades sociales.

Otros analistas consideran la crisis vivida como una
perturbaciéon externa al entorno de mercado habitual de
los agentes econémicos empresariales, lo que produjo dos
tipos de consecuencias: conocidas y desconocidas (Torrent,
2020). Se reconoce que el choque pandémico fue simétrico
porque perturbd a todos los agentes del sistema econémico
generalizadamente. Pero los efectos del choque fueron
desiguales, en razén de las diferencias en capacidad de
adaptacion que demostraron las empresas a la situacion. Al
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reconocer los efectos desiguales sobre las firmas de negocios,
destaca que las pymes fueron mas vulnerables a los costos
tanto conocidos como desconocidos de la crisis econémica.

Era previsible que la pandemia durase tanto como las que se
conocian en la historia humana. Asimismo, la recuperacion
economica era previsible que se diera en forma de «V», como
en efecto ocurrié. Esto implicé una recuperacion rapida en
menos de un afio del nivel anterior de produccién, dada la
desocupacion de capacidad instalada y de empleo disponible
que respondi6 a los gastos gubernamentales como estimulo de
demanda. Se produjo de esta manera, porque la perturbacion
no habia sido generada por el aparato econdmico, ni se habia
originado en firmas o sectores industriales en crisis de alguna
naturaleza (financiera, tecnolégica, etc.), sino que fue el
producto de unavariable externa. Verbigracia, asi ha ocurrido:
las empresas, tres afios después del inicio de la pandemia,
recuperaron su nivel de produccion de la prepandemia, y los
paises retornaron a sus sendas de crecimiento habituales.

En particular, la demora en la recuperacion ha ocurrido en
las cadenas logisticas ligadas con las comunicaciones de
transporte terrestre, portuaria, de contenedores acumulados
en un punto, navieras, despachos, entre otros. Estos cuellos
de botella eran esperados, pero, por ser efectos conocidos,
pudieron ser superados en el curso de 2022y 2023.

La secuela, quizas menos previsible, fue como esos factores
influenciarian en el encarecimiento de bienes y servicios.
Una inflaciéon generalizada apareci6 en varios paises, de la
que pocos escaparon, como China, Japén, Noruega y Canada.
China y Japon, nuevamente, reaccionaron distinto al resto de
paises al no elevar las tasas de interés y obtuvieron resultados
exitosos en la reduccion de la inflacién y en la promocion del
empleo. Afidadase a esta incertidumbre las guerras de Rusia
contra Ucrania y el conflicto entre Israel y Palestina.
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En los demas paises, los pertenecientes a la Union Europea,
Inglaterra, Estados Unidos y los de América Latina, solo para
mencionar los conocidos de occidente, sus bancos centrales
iniciaron una lucha desproporcionada contra la inflacion.
Pero, nuevamente, los resultados de estas medidas de
control del brote inflacionario con elevacion de las tasas de
interés fueron disimiles. Las economias europeas tendieron
a estancarse con Alemania a la cabeza, mientras Estados
Unidos ha visto un salto en el empleo y en el crecimiento sin
precedente. La razon aqui se debe a que la zona euro adopto
austeridad fiscal con alza de tasas de interés, mientras
que EE. UU. practicé un gigantesco programa de inversion
publica para ayudar a relocalizar las empresas de chips y a los
fabricantes de automoviles, junto con masivas inversiones en
trenes, autopistas, aeropuertos y puertos, que acrecentaron
el déficit fiscal a cifras nunca vistas. Estas mismas medidas
han ayudado a mitigar el problema de los cuellos logisticos e,
indirectamente, a mitigar la inflacién en Estados Unidos.

También el efecto en la pospandemia se manifesto en el
encarecimiento desproporcionadodelosrecursosenergéticos,
especialmente del gas y petrdleo, cuyos precios oscilaron al
alza en la fuente de los productores, pero mas inesperado fue
el beneficio de monopolio excesivo que los generadores de
electricidad han sabido aprovechar en todos los paises, casi
sin excepcion conocida. La razén de esto altimo fue que nadie
anticipd que la privatizacion regulada de los mercados de
energia tendria estos efectos inflacionistas.

¢Qué papel juegan las capacidades dindmicas en la era
pospandemia?

Las incertidumbres nuevas estan atadas a lo que pase con
la transicién energética y con la regulacién de los mercados
de electricidad. Pero una tendencia mas dramatica que
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esta en curso se manifiesta en el terreno de la estrategia de
digitalizacion que las firmas estan adoptando. Actualmente,
las empresas estan integrando a sus modelos de negocio
capacidades digitales, lo que las prepara, desde el punto
de vista de las capacidades dinamicas, para enfrentar otra
pandemia.

Las empresas tuvieron conciencia de primera mano durante
el confinamiento total sobre sus capacidades dinamicas.
Empresas, sin importar el tamafio, se adaptaron para
seguir abiertas y en operacion. En ocasiones pidieron a
sus empleados sacrificios para no despedirlos. Ademas,
lograron a través del teletrabajo y el despacho a domicilio
mantener la economia funcionando. No obstante, en el caso
colombiano, el PIB se redujo un 20 %, pero pasoé factura de
iguales proporciones a la mayoria de los paises. El desempleo
en Colombia, durante la pandemia, creci6é hasta un 20 % y
hoy se encuentra normalizado en una tasa del 9,5 %, lo que es
bastante sorprendente, pese a la politica monetaria de altas
tasas de interés.

Es importante sefialar, en primer lugar, que las capacidades
dinamicas se utilizan para detectar efectos externos en el
éxito del negocio (escudrifiamiento de futuros de efectos
desconocidosy conocidos que generan posibles oportunidades
nuevasdenegocio); ensegundo, dichas capacidades se utilizan
para tomar ventaja de las oportunidades que se desprenden
del escudrifiamiento; y en un tercero, son necesarias para
transformar (es decir, cambiar) la estrategia del negocio y
el nacleo de las formas de como producir riqueza en funcion
del aprovechamiento de las oportunidades capturadas por
la firma, sea un nuevo producto, el mismo anterior o una
innovacion tecnoldgica en sus tempranos desarrollos.
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En el contexto de la pospandemia, la teoria de las capacidades
dinamicas no solo ayuda a la alta gerencia a pensar sobre
las oportunidades nuevas, sino que en la practica moderna
operan y funcionan en la puesta en marcha de esas nuevas
oportunidades y en la identificacién de riesgos externos
(como el riesgo de una pandemia nueva y su incidencia en el
éxito delnegocio). Como sediceenelargot delas capacidades:
la alta gerencia tiene las herramientas para orquestar
y reconfigurar los recursos valiosos y las competencias
orientadas con una estrategia mejorada frente a los cambios
del entorno que han sido escudrifiados.

Por ultimo, la transformacion digital fue sin duda un cambio
en el entorno que trajo consigo la pandemia. La exploracion
que las empresas hicieron durante el comienzo del COVID-19,
rapidamente se generalizo en explotacion de esta herramienta
por lasempresas. Por ende, enla pospandemialaslecciones que
dejo suuso han sido integradas a las rutinas y nuevas opciones
de negocio que las empresas han desarrollado. Es decir, aunque
han vuelto a sus formas tradicionales de operacién, un grueso
importante de las actividades se desarrolla ahora bajo la forma
digital impensada antes de la pandemia.
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