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1.GLOBALlZACIÓN DE LA ECONOMíA Y
DIMENSIONES MACROECONÓMICAS DE LA

COMPETITIVIDADl

•

El tema de la competitividad, como ustedes habrán podido
ver, es muy poco popular, en particular en el mundo del

trabajo, porque es en nombre de la Competitividad, con una
gran C mayúscula, que se intenta imponer toda suerte de cam-
bios que en muchos casos no son demasiado progresistas para
los trabajadores. Pero al mismo tiempo todo el mundo es cons-
ciente de que en el período que atravesamos, la cornpetitivi-
dad y la búsqueda de competitividad son elementos de
sobrevivencia. Hoy hay que avanzar por un camino muy es-
trecho entre las restricciones de la competitividad y el manteni-
miento del deseo de un alto nivel de vida para los asalariados.

l. El texro de esta publicación corresponde a la desgrabación y traducción del Semi-
nario efectuado los días 23, 24 y 2S de marzo de 1994 en la Facultad de Ciencias
Económicas de la UBA. Dicho Seminario fue organizado por el Programa de Investi-
gaciones Económicas sobre Tecnología, Trabajo y Empleo (PIETTE) del CONICET,
junto con otras instituciones académicas.

El PIETTE tiene sede en el Centro de Estudios e lnvcstigacionc Laborales (CEIL) del
CO ICET y trabaja en estrecha colaboración con el Programa acional Prioritario
de Tecnología, Trabajo y Empleo (PRONATTE) de la ccrctarfa de Ciencia y Tecno-
logía de la Nación y el Centre de Recherchcs et Documcntation sur l'Arnérique Latine
(CREDAL) URA III au C RS.
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Mi ambición durante este seminario es mostrarles cómo
esta paradoja, esa aparentemente extraña unión, es tal vez po-
sible. Por un lado, vaya intentar mostrar en detalle por qué la
competitividad, hoy más que nunca, es inevitable y es una
restricción muy fuerte. Pero, por otro lado, querría mostrar
que la noción de competitividad es muy compleja, que hay
numerosas dimensiones y factores de competividad y es cier-
tamente posible -algunos países lo han demostrado- movilizar
ciertos factores que permiten una competitividad que tengo
ganas de llamar "por lo alto". Los que conocen los trabajos de
la regulación, saben que hablamos también de una flexibi-
lidad por lo alto yuna flexibilidad por lo bajo. Creo que en
materia de competitividad también podemos hacer ese tipo de
caracterización. Y querría mostrar que aún países que comien-
zan con una herencia difícil, como la Argentina, pueden em-
barcarse en estilos de competitividad por lo alto.

Me gusta -al comenzar- decir claramente hacia dónde voy,
o, si ustedes quieren, contar de entrada el final de la película,
porque así no hay sorpresas y uno puede concentrarse sobre
los argumentos; como académicos, debemos contribuir a que
nuestra atención se concentre sobre los argumentos. Si digo
que la competitividad es una noción compleja lo digo con
conocimiento de causa y les vaya explicar por qué. Como ha
dicho Julio Neffa en su introducción, como consecuencia del
trabajo emprendido por el MITZ hace cuatro años, "Made in
America", se nos confió la redacción de un libro que se llama
"Made in France" y que está constituido por una evaluación
de la competitividad de la industria francesa. Hemos trabaja-
do con una veintena de expertos que a su vez animaban gru-
pos de trabajo, expertos sobre sectores de la economía y exper-
tos temáticos sobre aspectos más transversales de la economía.
Hemos realizado numerosas entrevistas a actores industriales,

por ejemplo jefes de empresas o responsables de agencias pú-
blicas encargadas de la innovación, el financiamiento, la mo-
dernización, etc., y a actores que representaban también a los
asalariados. A partir de este trabajo intensivo realizado a lo
largo de dos años se fue formando nuestra concepción de la
competitividad. Quiero decirles que hoy en día en Francia,
esta concepción está bastante consensuada, precisamente por-
que no es una concepción simple, sino multidimensional de
la competitividad.

Vaya referirme a este tipo de conclusiones, apoyándome
principalmente en la experiencia de los países más avanzados,
pero espero que los temas, o por lo menos parte de ellos, serán
pertinentes para un país como la Argentina. El resto servirá
como elementos de estímulo y de reflexión para el análisis
comparativo.

Las tres sesiones previstas estarán integradas, pero ten-
drán cada una un contenido específico. La primera sesión, la
de hoy, estará referida al tema "Globalización y cornpetitivi-
dad". Quiero desarrollar lo que en "Made in France" llama-
mos "el new deal industrial". La idea consiste en que el entor-
no industrial ha cambiado totalmente y que la competitividad
se vuelve un elemento clave para la supervivencia de las na-
ciones.
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2. Massachusctts lnstitut ofTechnologie

La segunda sesión estará referida al gran tema "Empresas,
trabajo y productividad". Dicho de otra manera, la visión de
hoy será más bien macro y la de mañana más bien micro. La
tercera sesión estará centrada sobre la relación entre lo micro
y lo macro y la política industrial o más precisamente, ya que
el término de política industrial está en discusión, lo que voy
a llamar "creación de la ventaja competitiva", porque con ese
nombre nadie lo va a discutir. Creo que ni siquiera los Estados
liberales pueden discutir que la constitución de ventajas
competitivas es algo deseable y digno de ser buscado. Así eli-
minamos discusiones inútiles.
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demos decir que es una tercera etapa de la internacionaliza-
ción de los mercados.

La primera etapa, que puede definirse como de
internacionalización, se extiende desde fines del siglo XIX hasta
la Primera Guerra Mundial. Los Estados nacionales poseen en
esta etapa el status de Estados soberanos, concentrando todos
los atributos de la soberanía económica, comenzando por el
primero: emisión de la moneda, definición de la tasa de cam-
bio y control de los intercambios aduaneros; en resumen, hay
soberanía económica e intercambio internacional de produc-
tos y es en ese sentido que se habla de internacionalización a
partir de Estados nación. Insisto sobre este punto porque en la
globalización, no solamente la Argentina, sino también Fran-
cia y todos los demás países del mundo, pierden elementos de
soberanía económica. Es una etapa completamente diferente.

La segunda etapa es la de la mundialización, que va desde
el final de la Segunda Guerra Mundial hasta los años setenta.
Es la época en que las firmas multinacionales comienzan a
operar sobre una verdadera base mundial, arbitrando sobre una
base plurinacional la localización de sus actividades comple-
jas, ciclos enteros de productos incluidas las dimensiones co-
merciales y financieras, utilizando las diferencias nacionales
para optimizar sus equipos de producción y maximizar su pro-
ducción. En esta etapa ya no se puede hablar de internacio-
nalización porque las firmas establecen un tejido de intercam-
bio mundial; podemos decir, por ejemplo, que el 40 % de los
intercambios mundiales son hoy día intercambios entre fir-
mas, es decir intra ramas.

La tercera etapa es la nuestra, que comienza en la década
de los ochenta con algunos atisbas hacia fines de los setenta.
Es la aceleración de la tendencia anterior pero con un cierto
número de características nuevas. Si caracterizamos los nue-
vos elementos de la globalización, se obtienen por lo menos
tres series de características, que son perfectamente originales
con respecto al período anterior. La primera y más importan-

Comenzamos ahora con el tema de hoy, "Globalización y
competitividad: el new deal industrial". Quisiera desarrollar
tres puntos. Primer punto: la globalización y su significado des-
de el punto de vista de la competitividad. Segundo punto: la
innovación y sus características en la época de la globaliza-
ción. Tercer punto: las nuevas restricciones del mercado y las
doce dimensiones de la competitividad. Ustedes ven que apun-
tar hacia doce dirnen iones de la competitividad nos da bas-
tante espacio para la discu ión. Y para concluir, algunas re-
flexiones sobre cuál es la macroeconomía apropiada para la
competitividad a partir de la experiencia francesa que, como
ustedes también verán, es bastante rica; es una experiencia de
des inflación competitiva, que tiene algo que ver con el caso
argentino.

1.1. La globalización y su significado para la
competitividad

Existen probablemente varias centenas de definiciones
de la globalización, pero tengo la pretensión de volver sobre
este tema y proponer les una, no porque considere que mis co-
legas trabajan mal, sino porque quiero darles una definición
de la globalización desde el punto de vista de su impacto sobre
la producción y la competitividad. La idea clave de la defini-
ción de la caracterización de la globalización es que ésta puede
ser entendida como una nueva fase de la internacionalización
de lo mercados, que pone en dependencia recíproca a las firmas
y a las naciones, en grados absolutamente originales e inigua-
lados en el pasado. A partir de esto, la globalización posee un
cierto número de características propias en relación al pasado
e implica re tricciones muy particulares en términos de
competitividad. Desde este punto de vista, si entramos en de-
talle y definimos a la globalización como una fase nueva, po-
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cionalmente monopolios nacionales, con empresas rentables
instaladas en ese monopolio, están en la actualidad totalmen-
te dese tabilizados. Es algo muy importante en la medida en
que se desencadenan procesos (del tipo que Stefan Heimer
denomina "intercambio de amenazas") con los antiguos
oligopolios nacionales que toman posiciones en el mercado
de otros. En la medida en que grandes empresas nacionales
que tenían la dimensión necesaria en el mercado local, ya no
la tienen, se ha desencadenado una carrera por partes y di-
mensiones del mercado. Ahora, en la época de la global iza-
ción, el mercado internacional se ha convertido en la referen-
cia de base. Por lo tanto, vamos a tener problemas considera-
bles de desestabilización, de licuación de rentas, que son
totalmente nuevos en esta época de globalización.

La primera gran característica de la globalización tiene
que ver con la desregulación. La segunda gran característica es
que al mismo tiempo que el mundo se globaliza, también se
regionaliza. ¿Por qué? Porque en la globalización, con su aper-
tura de mercados, las empresas se concentran sobre su oficio

. principal, susavoir-faire principal. Por ejemplo, en las telecornu-
nicaciones y en la informática las empresas se concentran por-
que la renta desaparece. Al mismo tiempo que se concentran
sobre su savoir-faire principal, también se concentran sobre sus
mercados principales en la medida en que, con el intercambio
de amenazas, la llegada de otros obliga a remarcar el propio
territorio. Es así como se forma la Tríada, con el bloque de
América del Norte, el europeo y el asiático. En la práctica el
impulso lo dieron los europeos al transformar el mercado co-
mún en unión económica y monetaria para aumentar la cohe-
rencia regional frente a Japón y a los EE.UU; esto ha precipi-
tado, como ustedes saben, la formación del AFTA lo que a
su vez ha llevado a los japoneses a volver a centrarse en su área
asiática. Dicho de otra manera, hay globalización, una puesta
en dependencia recíproca, pero también hay regionalización.
Para los países menos desarrollados e ta regionalización tiene

• 15.

te, la que incluso ha dado su nombre a la globalización en los
inicios, es la globalización financiera y la desregulación general
de los mercados financieros. Esta desregulación no es absoluta:
países como Japón se resisten aún, cada vez con mayores difi-
cultades y con menos fuerza; pero en la práctica, la conexión
de todas las plazas financieras y el nacimiento de intermedia-
rios privados, que utilizan medios telemáticos, han globali-
zado el mercado financiero mundial. Las plazas financieras han
sido puestas en dependencia recíproca, completa, con efectos
instantáneos e inmediatos. Ustedes lo saben bien, una peque-
ña alza en la tasa de interés de EE.UU provoca una caída muy
fuerte en la Bolsa de Buenos Aires. En Europa también lo
sabemos perfectamente; en Francia tenemos tasas de interés
extremadamente elevadas que son asesinas para el crecimien-
to económico, pero que debemos mantener para conservar la
paridad con el marco. Esto es algo totalmente nuevo y aquí
hay pérdidas de soberanía económica, en el sentido en que no
podemos decidir sobre nuestra tasa de interés teniendo en cuen-
ta los problemas de la ta a de cambio sobre el financiamiento
y refinanciamiento de la acumulación, que se deciden fuera.
Tendremos ocasión de hablar de ello más adelante. Japón en-
cuentra actualmente dificultades, la mayor de las cuales es que
con la desregulación financiera el aprovisionamiento de cré-
dito ilimitado y gratuito se ha terminado para sus empresas y
hay que tener en cuenta que fue con ese crédito ilimitado y
gratuito que los japoneses han construido esas formidables
empresas competitivas que constituyen el asombro del mun-
do. Hoy día se ha terminado: es el momento de la desregula-
ción financiera.

Otro elemento característico del período actual es, siem-
pre en el ámbito de la desregulación, la des regulación de los
grandes servicios internacionales masivos, como las telecomuni-
caciones y el transporte aéreo; en el transporte marítimo ya ha
comenzado y va a continuar con el turismo. Estamos en una
situación en la cual toda una serie de ervicios que eran tradi-
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por el momento efectos negativos, porque los países desarro-
llados intentan en primer lugar ocupar posiciones en las otras
regiones de la Tríada y la mayor parte de la inversión interna-
cional se concentra en estos países ricos. Es cierto que hay
dinero que llega a Argentina; pero para estas regiones las ten-
dencias suelen ser muy inestables. En la globalización, la in-
versión se concentra en la Tríada, que es lo contrario de lo que
sucedía en el período anterior.

La tercera gran característica de la globalización es más
cualitativa. Es el fin de la hegemonía del modelo americano de
organización de las empresas. Para decido rápidamente, el pe-
ríodo anterior, de 1945 a 1970/75, la etapa llamada de
mundialización, es una etapa en la cual la inversión de las
firmas americanas representaba aproximadamente el 60 % de
la inversión internacional. El modelo americano se expandió
a través del mundo y aún cuando no sean las firmas america-
nas las que invirtieran, las firmas locales trataron de calcar el
modelo americano; es el modelo que avanzó, montado sobre
la producción masiva, de las economías de escala, los produc-
tos estandarizados de bajo costo; es el modelo del jean y de la
coca-cola; es el modelo eficiente. Pero, en la globalización
llegan al mercado mundial nuevas culturas de empresa, nue-
vos savoir-faire y nuevos modelos organizacionales. El modelo
japonés, del que ya hablamos hace cuatro años, pero del que
sin embargo volveremos a hablar, representa un modelo total-
mente original de gestión de la producción. Mientras estuvo
restringido a sus límites nacionales o locales era una cosa; ahora
golpea y entra directamente en contacto con los otros mode-
los y los hace explotar. Aun Alemania, que tiene su modelo
formidablemente eficaz de los años '80, está hoy día apren-
diendo a utilizar el "justo a tiempo". De la misma manera,
innovaciones organizacionales e industriales locales, como por
ejemplo, los distritos industriales en Italia, es decir, formas de
empresas medianas flexibles y en red entran en contacto con
el modelo norteamericano y en algunos segmentos lo hacen
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explotar. Aparecen como má eficaces en algunos segmentos
productivos que siguen estas formas y no las del modelo ame-
ricano. Dicho de otra manera, la globalización es el aumento
de la variedad de modelos organizacionales, es el enfrenta-
miento de las culturas nacionales en materia de savoir-faire
industrial, un enfrentamiento directo, vía la desregulación, la
tasa de cambio, etc.

En este contexto, los orígenes de la competitividad son
múltiples. Algunas firmas norteamericanas de producción ma-
siva clásica continúan siendo competitivas dentro de sus seg-
mentos; los jeans, por ejemplo, continúan siendo el modelo
de referencia. Pero en la industria automotriz ya es otro el
modelo que triunfa, es el modelo japonés. En las máquinas
herramientas el modelo que se impone es el alemán o el suizo
del obrero calificado. Y en la indumentaria masiva triunfa el
modelo italiano de los distritos. Esto sirve para comenzar a
complicar un poco el asunto de la competitividad. No hay un
solo modelo, hay varios, y diferentes culturas nacionales y
savoir-faire nacionales, descubren que tienen ventajas relati-
vas que ignoraban. Agrego que en la época de la globalización
el crecimiento de los mercados no tiene una dimensión cuan-
titativa. La globalización es también la confrontación con
mercados diferenciados y variados. o se piden los mismos
automóviles en el norte de Suecia y en el sur de Gabón; así
como la concepción de la cocina en Europa y en EE.UU no es
la misma y los productos demandados no son iguales. Enton-
ces, la competitividad no es solamente bajos costos sino la
capacidad de adaptarse a demandas variadas. Se puede tener
precios absolutamente formidables, pero si no se satisfacen las
normas culturales, las normas técnicas y los hábitos de consu-
mo locales, no se tendrá éxito en ese mercado. Por cierto, los
precios siempre son importantes, pero están lejos de constituir X.
el factor decisivo de la competitividad.

Veamos un último punto para esta primera sección sobre
la competitividad. Una breve ilustración a partir del caso fran-
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cés, de "Made in France". ¿Cómo enfrentaron las empresas la
globalización? En primer lugar, se han observado dos situacio-
nes en las empresas y creo que esto puede interesarle directa-
mente a la Argentina. Las grandes firmas, ya en parte
internacional izadas, han debido modificar su dimensión, par-
ticipando de operaciones muy importantes de fusión y adqui-
sición, de compra de otras empresas y de tomas de participa-
ción financiera para poder estar pre entes en otros mercados.
Se produjo así un aumento espectacular de las inversiones
extranjeras francesas, pero especialmente en EE.UU, en el resto
de Europa y, en menor medida, en Asia. Pero esto ocurre en
las grandes empresas, que sufrieron el desafío del tamaño, el
cambio de dimensión. Para las Pymes de Europa, la globaliza-
ción no ha significado una inserción mundial, porque no te-
nían los medios para realizarla. La globalización ha significa-
do la europeización de su perspectiva, es decir, el anclaje re-
gional. Por lo tanto, hay que tener siempre presente esta idea:
la globalización es también la regionalización. Hay fuertes dis-
cusiones en Argentina sobre los problemas de inserción en el
Mercosur y la entrada al NAFTA, de manera alternativa o
coordinada. Esto es exactamente la regionalización, es exacta-
mente lo que ha pasado en Europa, y es constitutivo de la
globalización. Un punto muy importante que puede resultar
interesante para Argentina: cuando en 1986 se anunció una
nueva fase de la construcción europea para 1993, con el mer-
cado único, es decir, con la supresión de todas las barrreras
aduaneras internas en Europa, el resultado fue una muy fuerte
inversión de los japoneses y de los norteamericanos en Euro-
pa, un relanzamiento del crecimiento europeo. Dicho de otra
manera, cuando uno de los bloques de la Tríada se organiza
seriamente en lo interno, aparece como una amenaza para los
otros; invierten en el interior para no arriesgarse a quedar ex-
cluidos de lo que allí va a suceder. Pienso que este punto pue-
de ser útil para ustedes.

• 18 •
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Ahora, si miramos el aspecto más cualitativo de los
cambios y mutaciones de las firmas llamadas -es un término
que no me gusta demasiado- ganadoras, aquéllas totalmente
adaptadas a la globalización, podemos notar hacia dónde han
orientado primordialmente sus inversiones en comparación
con los lugares en que colocó sus inversiones el promedio de
las firmas. Lo que se observa es que las inversiones esenciales
fueron hechas en mejoramiento de la logística, en investigación
y desarrollo, en el mejoramiento de los servicios que se prestan
junto con los productos, el desarrollo de sucursales en el
extranjero y muy poco en economías de escala o en inversiones
tecnológicas. Esto quiere decir que los esfuerzos esenciales han
sido hechos sobre lo que podríamos llamar elementos de
competitividad no costo: calidad de los servicios, investigación
y desarrollo, mejora de la logística ... para responder a los
problemas de variedad cultural, y la diferencia en las demandas
de los diferentes países. Evidentemente el costo es importante,
pero para pretender llegar a esos otros países -solamente llegar-
es necesaria una adaptación de los productos y servicios.

Voy a terminar esta primera parte aquí. La globalización,
como ustedes ven, es tres cosas a la vez: en primer lugar, una
pérdida de elementos de soberanía económica (digo elemen-
tos de soberanía, no la pérdida total), lo que hace que sea muy
grande la dependencia recíproca, incluso para los EE.Ul.J. El
refinanciamiento del déficit americano por medio de los bo-
nos del Tesoro depende de los excedentes alemanes y japone-
ses, y también de las tasas de interés relativas, sobre todo entre
EE.UU y Alemania; ustedes recordarán quizás que la crisis
financiera de la bolsa, en 1987, fue provocada por un alza muy
pequeña de la tasa de interés alemana, vinculada a su propio
déficit del gasto público. Esto provocó un desequilibrio en la
asignación de los recursos financieros entre EE.UU y Alema-
nia y la crisis financiera y bursátil de 1987. En la globalización
caminamos sobre hielo; tal vez ustedes conocen la "teoría de
la complejidad ecológica" que dice que un aleteo de mariposa
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en la bahía de San Francisco puede provocar tomados de agua
en otras partes del mundo. La globalización no es exactamen-
te eso; el aletea de una mariposa en Wall Street no provoca la
caída de la bolsa en otra parte del mundo, pero la dependencia
respecto a décimas de variación en la tasa de interés es muy
importante.

En segundo lugar, la globalización quiere decir problemas
de dimensión y problemas de mercado interior y de acuerdos
regionales. Piensen que si las firmas francesas que actúan en
su mercado interno e inclusive en el europeo, consideran que
éste es ahora demasiado pequeño, el mercado argentino es de-
finitivamente demasiado pequeño, lo que quiere decir, en tér-
minos de competitividad, que hay que hacer esfuerzos tremen-
dos para expandirse. En este caso, los elementos relativos a la
dimensión son un desafío.

En tercer lugar, la competitividad significa efectos de varie-
dad y de calidad. La multiplicación de culturas y de tradicio-
nes nacionales exige concepciones de productos y equipos de
producción capaces de adaptarse a esas diferencias, por no
mencionar el hecho de que en la época de la globalización,
con la pérdida de soberanía sobre algunos elementos del inter-
cambio exterior, la cuestión de las normas técnicas o de las
normas de higiene es utilizada como un instrumento protec-
cionista. Es el caso de la carne argentina y la manera en que
ha sido eliminada de algunos mercados extranjeros, empezan-
do por los de Europa. En este caso pueden verse bien los efec-
tos de calidad; es decir, la posibilidad de superar las restric-
ciones de normas técnicas de higiene y calidad es un elemen-
to de competitividad.
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1.2. La innovación y sus características en la época de
la globalización

El primer gran cambio en la organización industrial es la
globalización. El segundo gran cambio, al que nos vamos a
referir ahora e la innovación y sus características en la época
de la globalización. Sólo vaya indicar los puntos principales
de este tema porque abunda la literatura sobre la innovación y
prefiero concentrarme en tercera sección, las doce dimensio-
nes de la competitividad.

¿Qué es lo que hay que decir acerca de la innovación? En
primer lugar, que la innovación en la actualidad es de una
amplitud excepcional, en la medida en que podemos hablar
de una nueva trayectoria tecnológica. Si ustedes lo prefieren,
en una visión schumpeteriana podríamos decir que estamos
en un nuevo ciclo de innovación pluridecenal. El núcleo es,
por cierto, la revolución microelectrónica que está en el origen
de tres procesos.

En primer lugar la constitución de sectores de producción
enteramente nuevos, que se separan de los antiguos sectores
para volverse autónomos. En particular, se trata de todo lo que
se desarrolla alrededor de las aplicaciones profesionales de la
electrónica en la producción de semiconductores y de produc-
tos terminados. Me interesa remarcar que estos sectores son
los que tienen la tasa de crecimiento relativo más fuerte en las
comparaciones intersectoriales. Esto nos permite observar que
si uno es formidablemente competitivo por los costos en sec-
tores de demanda decreciente, pero está ausente en los secto-
res de demanda creciente, entonces hay un problema de corn-
petitividad global.

En segundo lugar, la revolución microelectrónica cambia
las fronteras entre los sectores y los transforma, cambiando sus
contenidos técnicos. El caso típico es el sector de las teleco-
municaciones cuyo contenido es actualmente la electrónica,
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los centros numéricos, las fibras ópticas, etc. Otra vez, existir
económicamente es existir en la innovación tecnológica; los
precio vienen de pués.

En tercer lugar, la electrónica revitaliza a todos los secto-
res tradicionale , desde el agroalimentario con la utilización
de microprocesadores en las técnicas de control del frío, hasta
la industria textil con las cortadoras láser; pueden existir for-
mas extremadamente burdas de organización del trabajo en
talleres de contratistas informales, que sólo son competitivos
porque en alguna parte existen herramientas modernas como
las cortadoras láser. Brasil, por ejemplo, utiliza cortadoras láser
en un contexto de trabajo sobreexplotado y logra ser competi-
tivo. En todos los casos estas nuevas herramientas determinan
nuevas normas técnicas en la cadena de productos. Dicho de
otra manera, si ustedes no son capaces de satisfacer las normas
técnicas solicitadas por vuestros clientes, ustedes van a des-
aparecer de la cadena de subcontratación, cualesquiera sean
vuestros precios, porque si no se satisfacen las normas técnicas
no se despierta interés alguno. En Francia, muchos subcon-
tratistas no han sido capaces de responder a las normas técni-
cas exigida. ¿Cuál fue el resultado? Sobre 3.000 subcontra-
tistas de primer rango en la industria automotriz hoy día sólo
quedan 650; 2.350 firmas perdieron el mercado automotriz
porque no fueron capaces de satisfacer las nuevas normas téc-
nicas. Pero seamos claros, para satisfacer las normas técnicas
no es necesario reducir el costo del trabajo, ino al contrario;
hay que incorporar trabajadores calificados, formarlos y asegu-
rar una calidad de organización que permita satisfacer esas
normas. He aquí un caso en que la competitividad pasa por la
inversión y no por la reducción del costo del trabajo. Por el
contrario, toda vi sión a corto plazo sobre la reducción del cos-
to del trabajo destruye la competitividad potencial de las fir-
mas. Sobre 3.000 firmas, 2.350 han desaparecido del mercado
automotriz en Francia; no necesariamente han desaparecido
como empresas, pero de hecho ya no pueden actuar en el que
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era su mercado. Todo esto permite ver hasta qué punto la corn-
petitividad es una noción compleja.

El segundo gran cambio que aportó la innovación tecnoló-
gica es que transforma completamente el origen de los incre-
mentos de productividad. Se dice que los sistemas de autorna-
tización flexible, lo sistemas de concepción de la fabricación
asistida por computadora son formidables porque aumentan la
productividad en un 50 %, 60 %, 100 %. Los constructores de
máquinas son sobre todo los que dicen esto y, de una cierta
manera, potencialmente, es cierto, pero sólo potencialmente,
porque para obtener los beneficios potenciales de esas máqui-
nas y sobre todo de los sistemas integrados de máquinas es
necesario -voy a seguir insistiendo sobre esto- una inversión
considerable en organización y en calificación; hay que acre-
centar considerablemente las capacidades de comunicación
entre los grupos de asalariados y la capacidad de interpreta-
ción de las señales que suministran las máquinas, porque los
errores de interpretación significan inmovilizaciones del capi-
tal, destrucciones muy importantes del equipamiento. Otra
vez podemos ver que no es con trabajo mal pago, poco califi-
cado y poco formado como pueden obtenerse beneficios de
productividad.

¿Quiénes fueron los ganadores en la carrera de la compe-
titividad en los años '80? Es muy simple: Japón y Alemania,
dos países donde el costo del trabajo ha sido creciente durante
toda la década. Alemania es, a fines de la década del '80, el
país con costos laborales más elevados del mundo y el primer
exportador del mundo. Esto no quiere decir, evidentemente,
que cuanto más se paga al trabajo más competitivo se vuelve
un país, pero sí quiere decir que existe una manera de pagar
bien al trabajo y ser también altamente competitivo. En Ja-
pón pa a algo parecido: la tasa de salario real no ha dejado de
aumentar a lo largo de toda la década de los '80. Por el contra-
rio, en los EE.UU e ta tasa ha bajado y mucho; la década de
los '80 es en EE.UU la década del de arrollo masivo de la
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pobreza y por primera vez en su historia se produce una caída
en el poder de compra de la clase media, al mismo tiempo que
explota el déficit exterior.

El tercer punto a propósito de la innovación -quizás el
más importante, y del que no se ha dicho mucho- es que la
innovación funciona en redes. No sirve para nada poner dine-
ro en investigación y desarrollo simplemente para ser "snob" o
para parecer desarrollados, si no existe una cadena de comuni-
cación muy estrecha que vaya desde la investigación y desa-
rrollo hasta la comercialización. Voy a decirlo de manera con-
ceptual comenzando por lo que constituye la paradoja de la
investigación en Europa: si tomamos la cadena que va desde
la investigación hasta el producto, encontramos en primer lu-
gar los fondos dedicados a la investigación académica básica.
Si comparamos dentro de la Tríada, encontramos que los norte-
americanos gastan alrededor del 48 % de la investigación básica
del mundo, Europa gasta un 42 % y el Japón menos del
10 %. Vemos que Europa es muy fuerte en investigación bási-
ca, más aún, si uno toma en cuenta los artículos científicos
obtenidos a partir de los gastos en investigación encontramos
más o menos los mi mos porcentajes, un 48 %, un 42 % y un
10 %. Este es un criterio válido ya que se trata de revistas
científicas reconocidas; se pone el dinero y se obtiene un pro-
ducto científico. Luego el proceso sigue con la investigación
industrial, las patente , las innovaciones y el comercio exterior.

o les voy a dar todas las cifras, pero a medida que avanzamos
en esta línea aumenta la participación del Japón y desciende la
de Europa, hasta que al final Japón, con la % de investigación
básica, supera a Europa en patentes y tiene beneficios infinitos
en términos de comercio exterior con Europa.

Esto quiere decir que los japoneses tienen capacidad para
lograr -con poco dinero en investigación y desarrollo- una gran
cantidad de innovaciones de alta calidad. Y esto no es un mis-
terio: es un modelo de organización. Más exactamente, tanto
el modelo europeo como el americano son modelos
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secuenciales, es decir, que primero se invierte en investiga-
ción básica, la gente hace su trabajo y suministra publicacio-
nes. Después vienen otro que toman esaspublicaciones y miran
lo que hay en ellas preguntándose si encontrarán cosas intere-
santes y qué podrán hacer con ellas. Comienza la investiga-
ción industrial, llegan a resultados y los publican. Luego los
encargados de concepción de productos toman esos resultados
y vuelven a preguntarse qué habrá de interesante en ellos y
continúa la cadena. La información se pierde, su poder poten-
cial desaparece; estamos en universos compartimentados. Es
la división del trabajo taylorista y fordista en la concepción.
Otra vez, el taylorismo y el fordismo. Pero presente en el tra-
bajo de cuello blanco, con efectos catastróficos.

El modelo europeo es un modelo secuencial, con investiga-
ción básica, investigación aplicada y desarrollo de productos.
En este transcur o hay pérdida de información en cada etapa,
una noción de conocimiento tácito. Cuando publican un ar-
tículo, saben lo que es bueno y lo que no lo es. Ellos saben lo
que han tomado de otros colegas y saben cuáles son las verda-
deras intuiciones interesantes. Pero el que lo lee no lo sabe y
puede equivocarse totalmente acerca de lo que es interesante
y lo que no lo es. Si ustedes han leído autores que el lector no
ha leído, éste se va a equivocar completamente acerca de lo
que es interesante y original en el trabajo.Y en la investigación
ocurre algo parecido. Si no se logra la forma de aplicación del
artículo científico, el que continúa la secuencia, después va a
hacer toda una serie de malas interpretaciones.

El otro modelo es un modelo en bucle itetauoo, a partir de
una organización del siguiente tipo: se comienza en la investi-
gación básica y luego viene la investigación aplicada, pero el
equipo que hace la investigación básica está ya en una interfase
con el equipo siguiente. Esto es lo bueno, porque así saben
qué es interesante y sólo desarrollan ese aspecto. Así se logra
el vínculo fundamental entre investigación básica y marke-
ting. De este modo, con poca investigación básica pueden
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obtenerse los mejores desempeños en innovación y comercio
internacional. Esto es lo que se llama innovación
organizacional. Una vez más, la cantidad de dinero colocado
es importante, pero más importante es la manera de utilizarlo.
En este esquema existen las empresas pero también existen las
instituciones de investigación y, por lo tanto, son importantes
las interfases de comunicación entre instituciones y empresas,
así como entre empresas de servicios altamente especializadas
en servicios particulares e investigación. El problema de ges-
tión de las interfases para la competitividad tiene mucho que
ver con la calidad de las interfases y con la calidad de los inter-
cambios de información. Se repite cada vez más que vamos
hacia una economía del saber, una "knowledge economy".
Dicho así parece un poco exagerado aunque como tendencia
es una caracterización absolutamente válida. Vamos hacia una
economía en que el saber es la fuente principal de cornpetitivi-
dad, con la condición de tener una noción de saber uficien-
temente amplia, es decir, que no comprenda sólo el saber cien-
tífico sino saberes en organización, saberes en gestión de las
interfases, los saberes de los colectivos de asalariados. En este
sentido, sí, vamos hacia una economía del saber en la cual las
fuentes de la competitividad son múltiples.

1.3. Las nuevas restricciones del mercado y las doce
dimensiones de la competitividad

El tercer punto se refiere a las nuevas restricciones del
mercado y las doce dimensiones de la competitividad. Estas
nuevas restricciones pueden mirarse desde el lado de la de-
manda y desde el lado de la oferta.

Del lado de lademanda resultan esenciales elementos como
la capacidad para satisfacer normas técnicas, la capacidad para
diferenciar los productos, para adaptados a las normas culturales
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o para satisfacer las demandas particulares. de los consumido-
res. Por ejemplo, en la industria automotriz existen 100.000
variantes de los modelos básicos, y evidentemente lo más lu-
crativos son aquellos que se venden más caro, destinados a
grupos de consumidores muy precisos; estas variantes son las
que permiten pagar el resto. Fabricar los modelos de la parte
baja de la gama y no los modelos lujosos que permiten pagar el
resto, es algo suicida para la industria. Es algo imposible, aun
para los grandes constructores. La capacidad de entregar rápi-
damente los productos encargados, lo que se llama el tiempo
de puesta en el mercado, el tiempo entre la toma de la deci-
sión de producir hasta poner el producto en el mercado, es un
elemento esencial de la competitividad. En este sentido soy
totalmente claro: sí, es necesaria la flexibilidad productiva.
Sí, es necesario diferenciar, fabricar rápido, adaptarse al mer-
cado, etc., pero evidentemente esto supone una contrapartida
para los asalariados, si no el modelo no se sostiene. Los que
son competitivos -corno Japón y Alemania- pagan para con-
seguirlo y yo creo que están muy contentos de hacerla.

Si miramos desde el lado de la oferta, en la ituación en
que nos encontramos de innovación técnica continua, siem-
pre hay líneas de productos nuevos, o productos en la cadena
que evolucionan. Es entonces absolutamente indispensable
tener una capacidad de evolución para seguir las líneas de pro-
ductos que cambian, si no los riesgos de resultar excluidos del
mercado son muy fuertes. Es el caso de la televisión de alta
definición: los norteamericanos se retiraron de este mercado
ante los japoneses y coreanos en los años '70, pero detrás de la
televisión llegó toda la electrónica para el gran público, gra-
badores, etc., y también la segunda generación de televisores
de alta definición. Hoy día no hay ninguna firma norte-
americana que pueda estar presente en este mercado; ya no
saben hacer televisores en los EE.UU. Para lograr reingresar al
mercado intentaron imponer normas numéricas para la tele-
visión de alta definición partiendo de la tecnología de las com-
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putadoras. Hay varios consorcios que compiten en los EE.UU
para definir las normas, pero de todos estos consorcios, aparte
de los europeos Thompson y Phillips, no hay ni uno de ellos
que sepa fabricar televisores. Este es un ejemplo extremo, para
mostrar que esto de perder líneas de productos es algo que
puede pasarle a cualquiera, aun a los EE.Ul.I. Entonces, cada
uno en su nivel, debe velar para asegurarse permanecer en el
futuro en la línea de productos en la que hoy está presente.
Esto requiere inversiones y estar vigilante respecto de lo tec-
nológico y organizacional; es la organización del saber de la
que ya hemos hablado.

Las doce dimensiones de la competitividad

A partir de toda la serie de elementos que hemos recogido
en ocasión de elaborar "Made in France", hemos diseñado un
cuadro (ver cuadro) con lo que llamamos las doce dimensiones
de la competitividad. Me parece muy importante decir que este
enfoque ha recibido una acogida muy favorable especialmente
en las empresas porque les dio una visión de la complejidad y de
cómo separar la complejidad en preguntas abordables.

He aquí las grandes líneas del cuadro. Distinguiremos por
un lado lo que llamamos la competitividad costo y por Otro los
elementos de lo que llamamos la competitividad no costo. Este
cuadro está concebido para enfocar tanto la parte
microeconómica como la macroeconómica.

Elementos de competitividad costo: en la columna trabajo,
los elementos de competitividad costo son: el costo del trabajo,
es decir, los salarios, y el costo de los salarios indirectos. Esto
constituye el primer bloque, que sobre todo en términos de
comparación internacional, está compenetrado por la produc-
tividad del trabajo. Quien tiene altos costos salariales, pero
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se las modifica haciéndolas evolucionar para evitar la obsoles-
cencia técnica. Entonces, respecto de la tasa de utilización,
tiempo de uso y más generalmente productividad del capital
hay muchas razones, pero la esencial es la lógica de alimen-
tación, de distribución de las máquinas, los tiempos de deten-
ción, etc., que hacen que la productividad suba o baje.

¿De qué depende el precios de los insumos? En principio
de las políticas de compra de las empresas o de la nación, de la
capacidad de comprar bien, en el momento apropiado, etc.
En las empresas las relaciones de asociación con los proveedo-
res, es decir los acuerdos de largo plazo, con apoyo recíproco,
etc., permiten bajar los precios y asegurar el aprovisionamien-
to a largo plazo. Por ejemplo: Renault ha concebido su último
vehículo, el Twingo, de una manera totalmente revoluciona-
ria, a la japonesa, con un grupo de proyecto donde estaban
representados desde el principio todas las diferentes divisio-
nes que intervienen en la producción vehículo y los principa-
les subcontratista . El costo de los insumos era demasiado ele-
vado, por lo que se solicitó a los subcontratistas bajado. Pero
para una gran cantidad de productos, lo subcontratistas dije-
ron que les resultaba imposible fabricarlos a precio más bajo
en esas condiciones. Podrían bajar un 1 ó 2 % los precios si les
permitían hacerlos de otra manera. La nueva propuesta fue
que Renault permitiera una reformulación de los procesos de
producción requiridos a los subcontratistas, lo cual bajaría los
precios, respetando las características impuestas por la casa
matriz. Renault aceptó la propuesta, aunque estableciendo que
iba a controlar que los productos mantuvieran todas las
características requeridas. De este modo, los subcontratistas
rediseñaron las piezas y los moldes, y en promedio, gracias a
ese método, el costo de los insumos disminuyó un 16 %. No sé
si ustedes se dan cuenta: i16 % sobre el 70 % del valor global
del vehículo], ya que los insumos constituyen el 70 % del va-
lor de un vehículo. Esto es lo que permitió seguir con el pro-
yecto. Sin ese 16 % no se hubiera tomado la decisión de lan-

una muy alta productividad, no tiene tanto problema como
quienes tienen muy bajo costo pero también muy baja pro-
ductividad. Si ustedes van a Chad a fabricar automóviles, puede
parecer interesante porque el costo del trabajo es allí muy bajo,
pero la productividad que se va a lograr no será precisamente
formidable, lo que sí es efectivamente un problema. E to es lo
que podríamos llamar la competitividad salarial.

Si continuamos, del lado del caPital vamos a distinguir,
siempre dentro de los elemento costo, aquello que gira alre-
dedor del financiamiento del equipamiento, el capital físico.
El primer factor líquido del costo del capital es la tasa de inte-
rés, el precio al cual las empresas se alimentan en recursos
financieros. El segundo está ligado a la fiscalidad vinculada al
capital, es decir lo que existe en el mundo como incitaciones
para los desplazamientos de capital, incitaciones para colocar
a plazo o para invertir, la fiscalidad directa sobre las socieda-
des, etc. Esto constituye otro bloque que tiene que ver con la
política económica. Aquí, como en la productividad del tra-
bajo, tenemos la productividad del equipamietito. Hay dos dimen-
siones para la productividad del equipamiento: en primer lu-
gar la tasa de ocupación de los equipos que está ligada a la tasa
de desperfectos, a la confiabilidad de los equipos, etc., tam-
bién vinculada con la calidad de trabajo que se invierte alre-
dedor de los equipos. He visto cifras muy interesantes sobre
eso, pero no tanto referidas a la tasa de utilización sino al tiempo
de uso de los equipos. Se trataba de máquinas construidas para
durar, por ejemplo, 8 años. La media de tiempo de uso de las
máquinas en un conjunto de países del tercer mundo era de
0,6 ó 0,7, es decir que en un poco más de la mitad del tiempo
previsto para la duración las máquinas estaban inutilizables.
La media en los EE.UU o Europa alcanza a 0,95, porque hay
políticas de cambio programado de máquinas en los momen-
tos finales del período. Este tiempo se extiende en Japón de
1,8 a 2,7. E to ocurre porque se ocupan de las máquinas, por-
que se invierte en trabajo alrededor de ellas y además porque
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zar el nuevo modelo y ha sido un auto con gran éxito porque
es una innovación de producto muy especial.

Por último, dentro de la dimensión costo de la
competitividad e tá todo lo que gira alrededor de la' econo-
mías de energÚl ya que, por lo menos para nosotros, es un pro-
blema importante, y además, todo lo que gira alrededor de los
demás insumos que son desperdiciados durante la producción.
Las políticas llamadas de calidad total comenzaron con esto:
la eliminación de todos los consumos inútiles.

Otros elementos no costo de la competitividad son: la
capacidad para adaptarse a las normas técnicas; la capacidad de
diferenciar los productos para orientarse hacia aquéllos que son
más demandado; los tiempos de entrega, de puesta en el merca-
do; la especialización hacia los mercados de demanda crecien-
te; la eficacia de las redes y de las interfases, inclusive las políti-
cas de compra, etc. En total, se puede ir complicando el es-
quema para hacer evidentes las doce dimensiones de la com-
petitividad.

Comentarios finales
Elementos no costo

Uno de los elementos no costo de los que nunca se habla es
la tasa de margen de las empresas; depende de los casos, pero mu-
chas veces la tasa del margen surge de la política de la empresa.

El primer punto de los elementos de competitividad no
costo tiene que ver con las capacidades instaladas que permiten
evitar el racionamiento en caso de aumento de la demanda,
por ejemplo, en la crisis de los años '70 y comienzos de los '80,
los constructores en Francia disminuyeron fuertemente la ca-
pacidad instalada para bajar lo que se llama el "punto muer-
to". El "punto muerto" es la cantidad de productos a partir de
la cual la empresa comienza a obtener beneficios. Por ejem-
plo, en la industria automotriz, para los grupos franceses el
punto muerto estaba alrededor de 1.800.000 vehículos y lo
hicieron bajar a 1.300.000. Cuando la demanda oscila alrede-
dor de 1.400.000 ó 1.450.000 esto es magnífico, pero cuando
la demanda sube a 1.600.000 ó 1.700.000 no se puede llegar a
esa producción y son las empresas extranjeras las que ven-
den ... Ganan partes del mercado interno y no es fácil recupe-
rarlas en el futuro. Entonces, son políticas extremadamente
riesgosas a mediano plazo.

1. Hay una manera de conducir el debate que no es posi-
ble ni aceptable y que consiste en admitir que la cornpetitivi-
dad es igual a la competitividad costo y luego definir a la
competitividad costo como competitividad salarial. La con-
clusión es que la competitividad es igual a la disminución del
costo de los salarios. Esta es una discusión errada porque hay
por lo menos 12 elementos en la competitividad. Dicho de
otra manera, no es aceptable reducir la competitividad a lo
que podríamo llamar competitividad salarial y de costos salaria-
les, porque si eso fuera cierto, ¡no comprendo en absoluto por
qué Gabón, Chad y otros no son lo países más competitivos
del mundo! Porque son los campeones del mundo en mano de
obra gratuita. Por lo tanto hay que tomar en consideración
otros elementos. Para decir lo mismo con más calma: es un
peligro que debe ser evitado.

2. Un segundo peligro que debe evitarse es negar la im-
portancia de la competitividad co to. En muchos ca os, entre
competidores, el costo importa.

3. Tercer punto, tal vez lo más importante de todo: no
existe competencia entre competitividad costo y no costo;
por el contrario, la mayoría de los elementos de cornpetitivi-
dad no costo tienen efectos favorables sobre la cornpetitivi-
dad costo. Esto quiere decir que la búsqueda de elementos de
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competitividad no costo apunta a un conjunto de factores
de competitividad costo. Es en este sentido que si se explo-
tan los elementos no costo de la competitividad, con vistas a
bajar inclusive los costos, la estrategia puede pasar por el
mantenimiento e inclusive el aumento de la sumas reserva-
das a los salarios y a la formación. Este es el modelo japonés
y el alemán.

La discusión es compleja pero podemos resumirla di-
ciendo: sí, es necesaria la competitividad en un contexto
de globalización, pero tengamos de la cornpetitividad una
noción suficientemente compleja que se corresponda con
la de la globalización. Dicho de otra manera, y esto no es
un juego de palabras, en la época de la globalización hay
que apuntar hacia la competitividad global, que es la que
tiene en cuenta todas esas dimensiones. En el núcleo de la
competitividad global está la competitividad calidad que
resume el conjunto de objetivos.

Quiero decir antes de terminar, que este modelo de la
competirividad-calidad es la orientación central de libro "Made
in France". E te libro fue hecho a pedido del Ministerio de
Industria y Comercio Exterior, después de un cambio de go-
bierno, pero nosotros habíamos concebido este libro para apun-
tar hacia un público amplio, esclarecido y de tomadores de
decisión en las empresas. Desde la publicación del libro, yo
mismo y los otros expertos que trabajaron bajo nuestra direc-
ción, recibimo permanentemente pedidos de las empresas para
discutir estos elementos de la estrategia de competitividad ca-
lidad y reflexionar acerca de cómo desarrollados. Este era exac-
tamente nuestro objetivo, una acción cultural a mediano pla-
zo dirigida hacia los tomadores de decisiones. Acerca de esta
estrategia de competitividad calidad espero que este debate
pueda ser útil aquí en Argentina, porque sé bien que ustedes
enfrentan directamente este tipo de cuestiones y me resultaría
gratificante pensar que puedo aportar algunos elementos de
complej idad y seriedad al debate.

Usted dijo que en el proceso de globalización en Europa las grandes
empresas adoptaron una estrategia global y las pequeñas una estra-
tegia regional. Si pensamos en países del tamaño de Argentina y en
grupos empresarios como los nuestros parecería que sólo sería posi-
ble una estrategia regional. Me gustaría un comentario.

Yo no creo para nada que en el caso de la Argentina se
deba apuntar solamente a una estrategia regional. La industria
agroalimentaria del trigo y la carne, ete., es claramente una indus-
tria de competitividad internacional. Por lo poco que conozco
de la Argentina, en la siderurgia, Techint tiene un nicho de
innovación tecnológica que le permite ocupar un lugar en la
competitividad mundial. Estoy totalmente convencido de la
necesidad de acciones coordinadas entre los conductores de países
medianos con un objetivo que sería en principio regional; pero
si la región mañana se vuelve ... el NAFTA, en ese caso: ¡es el
mundo! Entonces, con estrategias en principio regionales se
puede apuntar a lo mundial. Por otro lado, para muchas empre-
sas medianas que estaban instalada en un mercado que fue du-
rante mucho tiempo fuertemente protegido -creo que esto ha
cambiado mucho- apuntar hacia un mercado regional como el
Mercosur por ejemplo, o más allá, e un muy buen aprendizaje
de la globalización. Hay una cosa que no he dicho y es que la
globalización, en el caso de las empresas francesas por ejemplo,
se hace por umbrales. Se aprenden primero un cierto número
de cosas en uno o dos mercados hacia los que se apunta y cuan-
do se ha aprendido eso uno apunta a otros mercados y aprende
otras cosas. Entonces, la articulación entre lo regional y lo glo-
bal no es e tricta, es flexible.

En su exposiciot: usted no tocó el tema de los llamados Tigres Asiá-
ticos, que no responderían ni al modelo japonés ni al alemán ...

En primer lugar, en los Tigres o los que tambi~nllamamos
los NICS (New Industrial Countries) hay que distinguir dos
grupos: los que on países y los que son zonas francas. Hong
Kong no es un Tigre, es una zona franca y una base de expor-
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tación de las multinacionales. Singapur es intermedio. Taiwan
y Carea del Sur son países. Eso es interesante. Si miramos sus
experiencias, es mucho más espectacular la de Carea. Pode-
mos descubrir ciertamente que al principio la explotación de
un trabajo barato es un elemento constitutivo del modelo; no
hay dudas sobre ello y tampoco que fue implernentado por
una dictadura, por lo que no tuvo interferencias durante mu-
cho tiempo. Pero descubrimos también que esa dictadura mi-
litar, como la del Brasil, era profundamente industrialista,
intervenía continuamente para asignar el ahorro nacional hacia
la inversión industrial, y tomaba el ahorro de las compañías y
lo dirigía hacia el desarrollo industrial. No fue una dictadura
que le dijo a las multinacionales: enriquézcanse y váyanse; se
controlaron todas las fuentes de beneficio y de ahorro hacia la
inversión industrial y adicionalmente se invirtió masivamen-
te en educación, se crearon universidades, escuelas técnicas
superiores, llamaron expertos internacionales para las escue-
las de ingenieros. Es una mezcla de varias cosas, pero la parte
importante es que a partir del fin de la década de los '80 el
modelo de trabajo con bajo costo está a punto de explotar. Ha
habido ya grandes aumentos de salarios yeso continúa. Lo que
sucede es que partieron de un punto tan bajo que en relación
a los países industrial izados tienen todavía una ventaja
comparativa, pero en relación a muchos otros países ya no
tienen más una ventaja respecto del costo del trabajo. La ven-
taja es una relación costo/calidad sobre el producto. Yo nunca
he dicho que la competitividad precio no tenga importancia,
pero digo que para construir la competitividad europea se par-
tió de lo que se tenía. Si se tenía ventaja en los costos del
trabajo había que explotada, pero hay que tener presente que
esa ventaja en co to de trabajo va a de aparecer más o menos
rápido -siempre hay alguien más pobre que uno ... sobre todo
más pobre que la Argentina, si se mira del lado de Asia, por
ejemplo. Para mantener una ventaja competitiva partiendo
de las ventajas en costo del trabajo, hay que enriquecerla para

construir una ventaja de competitividad calidad durable que
los proteja de la competencia obre el costo en trabajo. Es el
modelo coreano; a pesar de los aumentos en el costo del traba-
jo, están protegidos por temas como la calidad, las redes inter-
nacionales, la gran especialización en los productos, etc. Pero
ellos lo saben bien, porque justamente tienen toda la miseria
del mundo detrás de ellos. Es imposible tener costos en traba-
jo más baratos que los de China.
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•

E sta segunda sesión está centrada en los problemas que en-
frentan las empresas en la organización y el trabajo. Evi-

dentemente toda la reflexión que vaya proponer está cen-
trada en el tipo de empresa, de trabajo y de organización
requeridos por las nuevas normas de la competitividad y laglobalización.

Algunos preliminares para indicar cómo están organiza-
das estas reflexiones. En lo que se refiere al método, partiré de
las nuevas restricciones tal como se expresan ante las empre-
sas; voy a trazar un panorama de las herramientas disponibles
en tanto que SOportesorganizacionales, con el método llama-
do de "hechos estilizados", método a menudo utilizado en
macroeconomía pero que aplicaré en la microeconomía. Para
mostrar diferentes modelos en gestación, modelos de empre-
sas que podemos llamar POstfordistas, globales en el sentido
que definí en la conferencia anterior. Para terminar, vaya
proponer tres escenarios de evolución del modelo de organiza-
ción del trabajo. Ninguno de esos escenarios es precisamente
alegre y rosado pero el porvenir de la globalización tampoco lo
es. Ustedes conocen in duda la expresión de Gramsci: Hay
que Oponer al pesimismo de la inteligencia el OjJtimismo de la volun-
tad. Y por lo tanto voy a tratar de indicar escenarios positivosposibles.
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Los determinantes del cambio actual

Como ustedes suponen, no es por casualidad que asisti-
mos a las mutaciones organizacionales que se producen en el
trabajo, ya que, todo está cambiando: las tecnologías, el mo-
delo de organización del trabajo, la estructura de las firmas la
estrategia de construcción de las ventajas relativas, todo. E~is-
ten determinantes estructurales, de largo plazo, que explican
esas mutaciones. Brevemente, porque no es el centro de la
exposición de hoy, mencionaré por lo menos dos series de
determinantes estructurales de largo plazo que están en el ori-
gen de estas mutaciones.

La primera serie de determinantes tiene que ver con lo
~ue podemos llamar el agotamiento de la trayectoria fordista clá-
Sica de obtención de incrementos de productividad. Por lo
menos durante 30 años la mecánica de la organización del
tr~bajo de tipo taylorista y fordista hizo maravillas en algunos
paIses aventajados, por lo menos en lo que se refiere a la ob-
te~ción de incrementos de productividad, porque en lo que se
r~{¡ere al reparto de esos incrementos el resultado no fue pre-
cI~ament~ una maravilla. Pero se tenía un sistema de produc-
clan .maslva, mercaderías con costos en disminución, que
~mpllaron el círculo de Con umidores, al mismo tiempo que el
SIstema de ProdUCCiónmasiva permitía una cierta transferen_
cia de los incrementos en la productividad hacia los salarios
Teníam?s entonces un círculo virtuoso: producción y consu~
mo maSIVOS,un círculo virtuoso relativo, pero eficaz de todas
n:ane~as. El núcleo de esa trayectoria -Io que explicaba su efi-
clencl~_ e~~ una mezcla de hiperdivisión del trabajo y de
mecanlzaclOn; esta trayectoria era muy eficaz para los produc-
tos estandanzados. Hoy día, al menos en los países centrales
-porque a pesar de todo esta distinción todavía tiene sentido-
ya no hay más posibilidades de incrementos de productividad
por ese lado. La parcelización del trabajo llega a límites que
han llevado a un rechazo social, al mismo tiempo que se ha
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vuelto consumidora de tiempos muertos, los que a su vez ge-
neran despilfarros múltiples. Era necesario, entonces, encon-
trar nuevas fuentes de incrementos de Productividad. No se
trata de un asunto simple; revoluciones tecnológicas y organi-
zacionales capaces de cambiar el origen de los incrementos de
Productividad -no de asegurar la progresión sobre una trayec-
toria existente- sólo se producen dos o tres veces por siglo, y
estamos en un período de ese tipo. Este es el primer determi-
nante del cambio.

El segundo gran determinante estructural del cambio que
ya presenté en la conferencia anterior, es el cambio de los conte-
nidos de la competitividad, en el cual los elementos de calidad y
diferenciación, los elementos que permiten una entrega veloz
de los productos y la adaptación a círculos particulares de con-
sumidores, se han vuelto los elementos claves de la competiti-
vidad. y esto no puede obtenerse con las técnicas de organiza-
ción fordista y taylorista clásicas. Las formas de competencia
fordistas Son formas clásicas de competencia oligopólica. Con
la diferenciación, hay que ser capaz de sostener la competen-
cia oligopólica, es decir, las grandes series, los bajos costos,
pero además hay que sostener formas de competencia
monopólica en el sentido de Chamberlin. Lo que Chamber-
lin llama competencia monopólica son formas de competen-
cia oligopólica con diferenciación. Se trata de las grandes se-
ries pero con diferenciación. Para hacer frente a estos univer-
sos ¿con qué herramientas contarno ?O, dicho de otra mane-
ra, ¿qué es lo que la historia ha Producido como nuevas herra-
mientas utilizables a nivel microeconómico, en este estadio
de evolución de las cosas? Esto puede aún cambiar, pero hoy
en día se ve más o menos claro.

El tercer gran punto es el nuevo soporte de incrementos de
productividad; es lo que llamo el modelo 3 x 3, porque las herra-
mientas nuevas de que se dispone se desarrollan sobre, tres
ejes. Un eje de tecnología propiamente dicha, un eje de modelos
de organización del trabajo y un eje de estructura de las firmas. y
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de hecho tenemos tres olas diferentes de innovación: en la
tecnología, en la organización y en la estructura de las firmas.
Cada una es autónoma, pero al mismo tiempo estas tres olas
convergen en el mismo período. En francés decimos irónica-
mente que vivimos ¡en una época formidable!

Hay que comprender el contenido de esta época formi-
dable, pero al mismo tiempo es peligrosa porque si no se Con-
sigue el dominio de cada ola de innovación y la articulación
entre ellas podemos asistir a cambios espectaculares de lugar
en la jerarquía. Por ejemplo, es muy significativo que los gran-
des héroes de la década fordista, General Motors e IBM, son
también quienes tuvieron las caídas más espectaculares hacia
fines de los años '80 y a comienzo de los '90. Estaban tan
formidablemente bien adaptados a la Producción masiva y a
los antiguos soportes de la Producción y de los incrementos de
productividad, que Son los que tuvieron más dificultades para
asumir y dominar el cambio y, en mi opinión, aún no lo han
logrado. Esta situación crea una ruptura en la posición com-
petitiva de las firmas pero, a la inversa (y ésta es una buena
noticia a pesar de todo), crea posibilidades de entrada inédi-
tas, porque los recién llegados tienen menos rutinas negativas
y son capaces de inscribirse directamente en el estado del arte.
Esta es la razón por la cual, en particular en los sectores nue-
vos, hay muchos recién llegados. Si u tedes toman los 10 pri-
meros productores en informática hoy día, van a enconnn¡ 4
ó 5 japoneses: Fujitsu, NEC, Hitachi, To hiba, etc., también

coreanos: Samsung, y taiwaneses que no están lejos. Compa-
rada esta lista con los 10 primeros al comienzo de los '60, ha-
bía 8 norteamericanos, de los que no quedan ahora más que 2
ó 3. Esto es algo muy serio.
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Los contenidos del cambio

Entremos ahora, brevemente pero de manera un poco más
técnica, en el tema de los contenidos. En el eje de las tecnolo-
gías, concentrándonos sobre los aspectos microeconómico.s de
la empresa, podemos considerar una primera ola desde corruen-
lOS de siglo hasta después de la primera guerra mundial, con
una transición durante los años '60 y '70 y luego los años '80.
De este modo, podemos distinguir 3 fases. Hoy estamos e:,id~~-
temente en la tercera. La primera etapa fue la de la mecamzaclOn
rígida que resultó muy importante pero muy simple: se ~rat~ ~e
la sustitución capital/trabajo, cuyas condiciones de aplicación
son muy limitadas. Es necesario que el trabajo esté mu~ divi-
dido y que fuera muy repetitivo para obtener fuertes incre-
mentos de productividad. Desde el momento en que el trab~-
jo era un poco complejo y no repetitivo no se podía autornati-
zar. En los años '60 y '70 se produce la llegada de las computa-
doras a las fábricas, no todavía para servir directamente a la
automatización, sino como sistema de recolección y análisis
de información y de preparación para las decisiones; en parti-
cular, es el caso en las industrias de proceso continuo.

La década de los '80 es el período de la automatización
flexible o programable, que aún sigue, cuya particularidad es que
se adicionan los beneficios brindados por la primera y segunda
fase; esto quiere decir que se puede a la vez automatizar ope~a-
ciones e informatizar el proceso de conducción de las operacio-
nes. Tenemos entonces herramientas infinitamente más po-
derosas, capaces de adaptarse a modos operativos diferentes, a
productos distintos, sin reprogramación. Potencialmente traen
con igo fuertes incrementos de productivid.a?, pero pr:sentan
algunos límites: son muy caras, la confiabílidad en terrnmos
de producción real es muy difícil y sobre todo exigen ~ran
cantidad de tareas impredecibles, porque hay que seguir el
movimiento de las máquinas y anticipar los desperfectos. y~
comenzamos a hablar de trabajo con la tecnología, pero e
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tipo de tcabajo 'equ«ido paca la eficacia de esta teenologia,
no es de ninguna manera el que teníamos en la época de la
mecanización. Es un trabajo impredecible en Cuanto al mo-
mento en que hay que ejecutar las tareas y en Cuanto a la
natucaba de 1", tateas a ejeeu,", Además, es neeesado que
los tcabajado,es de estas instalaciones acepten senti"" 'espon.
sables de lo que sucede; si no lo aceptan, si se limitan estdeta.
mente a lo que se les pide hacer, no son útiles. Es necesaria
una calidad de trabajo completamente distinta, una cierta
"implicación" de los asaladados que deben sent",e ,esponsa.
bles de lo que OCurre.

Si tomamo, el segunda eje ,-,¡erida al modelo de "'-ganizadón,
lo desrneable es que tenemos la misma pedod;,ación y "es
eseuel", sob" o'gani'aeión del "abajo. Cm,espondiente can
la meeani,.eión tenemos la escuela taylmista y fmdista, basa.
das en el tcabajo pateelado, "petitivo, can estudios de tiem.
pos Y movimientos; todo esto es bien conocido. Dos cosas son
imponantes aqur. en pdm" lugat que es", fmm", de división
del tcabajo son pe,feetamente eoh"ente con la meean;'a.
eión dgida. Cuanto más se pateel;,a, más se puede automati.
zar; entonces los dos niveles se complementan. Esta es la má-
quina fOmista, la existencia de eoh«eneias dinámic", im".
nas construidas en el sistema, que se autorreproducen a sí mis-
mas. El p'im« punto imponante es que la fo'ma de o'gan;'a.
eión del "abajo es eoh"cnte can el maquinismo. El segundo
es la gran debilidad de esta fo'ma de o'gani'aeión del "abajo;
e, que el concepto de pmduetividad impUcito es Unconcepto
extremadamente burdo. La idea es que la Productividad máxi-
ma de una instalación depende de la pwduetividad del ob"m
individual en Su puesto. Entonces la '<gla del juego, desde el
punto de vista de la, emp'"as, es m""imi,., el gasto de t",ba.
jo individual en cada puesto. EVidentemente, esto da luga, a
fonoas de explotación muy b'utales, que histó'icamente fue.
ron eficaces, pero que hoy dia 'esu/tan muy débiles po'que
olvidan toda visión si témiea de la o'gani'aeión. Se puede
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ero no hay sólo puntos; hay proce-maximizar en cada punto, p actividade y concen-
lact t e puntos, tareas y 'd

sos y re actones en r 1 ar de optimizar las activi a-
trando todo sobre las tareas, en u

h
g f" cia Todos los enfo-

' de muc a e IClen .
des y los procesos, se prer d ivid d piensan en términos de
ques modernos de la pro

l
uctlvbl ~o japonés habla como unTi ' h' Oh o e gran rUJ ,

proceso. ate In, t rnbién está el proceso, y no1 D' h y tareas pero a ,
orácu o. Ice: a ,', d' 1de la escuela nortearnen-'Es s la cntica ra ica
mucho mas. ta e " 1 procesos y no las tarea, no se' no optirruza os 1
cana, porque SIu, de la escuela japonesa y ahace para nada lo mismo: se trata

competitividad japonesa. 1 _ '60 y '70.
1 'oca de os anos ,La segunda etapa Ocurre en a ep to de productividad a

ibi que ese concep
se comienza a perci Ir 1 sto es demasiado estre-b individua en su pue
partir del o rero mI, Es la escuela sueca que a1 id de los sistemas, , d 1
cho y surge a I ea 1 " nica de organizacion ed ' scue a SOclütec ,
veces se enornma e scuela consiste en que se trabaje no
trabajo. El aporte de esta e _ grupos reintroduciendo el1 . o en pequenos
individua mente sin , t ma y las relaciones en-

1 po ya es un SISe , , 'sistema, porque e gru, plejo En la practica,
- un sIstema com .

tre pequenos grupos es " la vez incrementos de pro-
' l' 1 ntes permiten a 1

los equipos po iva e " , formal a lo largo de pro-d h. cooperaclon mrl ,
ductivida porque ay f 1 ariedad y la diferencla-' b" en rentar a v ,
ceso y permite tam ien oductos alternativos.

s de montar pr 1ción, porque son capace , ta coherencia con a
d t' ene una cier

E ta segun a etapa I d producción porque para' " de los procesos e
informatlzaclon h " de los grupos tenemos una1 fl id la co esion
asegurar a UI ez y . "de piezas se hace por1 " La allmentaclon
revolución ogistica. to requiere el uso de uncarros guiados electrónica mente y es

savo;,-fai" informátíco. • basada

1 cuela japonesa que estaLa tercera etapa es a es 1 ente intraducible, es. " El prtmero, tota m
sobre dos prmcrpios. h'do-ka que consiste en una
lo que los japoneses llaman e ¡b r base de grupos

' , cebida so re a de
organizaclOn con '. la calidad en los puestosmultifuncionales que adminístran
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t~abajo. Es la reintegración de la función de calidad en la pro-
pia fabricación, lo que apunta precisamente a eliminar los con-
troles de calidad. Como dicen los japonese , hacer las cosas
bien desde el primer intento. Para Iograrlo es necesario contar
con los medios, los obreros calificados que comprenden e! pro-
ceso, y los tiempo para producir bien de entrada. Es decir, la
posibilidad de detener la línea de montaje; darles el tiempo
que sea necesario para asegurar la calidad. El otro principio es
eljusto a tiempo. La presentación sumaria del justo a tiempo que
consiste en decir que se trata de producir sin srocks, resulta
errónea. En primer lugar, porque en las empresas japonesas
hay st?cks, mucho menores que en otras partes, pero los hay y
ademas porque es un contrasentido acerca de la significación
del justo a tiempo. No significa producir sin stocks sino progra-
rr:ar la producción a partir de lo que se ha vendido; no produ-
cir para vender, sino vender y luego producir. Esto Supone pro-
tocolos de organización muy complejos. Justamente, cuando
se Supone que sólo se trata de producir sin stocks, no se hacen
los cambios organizacionales necesarios, y evidentemente, el
Sistema resulta deficiente. Lo importante en la época de la
globalización es cambiar la forma de organización del trabajo.
Un país con Producción fordista no puede enfrentar la varie-
dad, porque está obligado a producir en serie cada variedad
reprogramando todo para cada nueva serie, con tiempos mu;
unportann-, de interrupción de las máquinas y además per-
diendo los beneficios de las grandes series; si se produce cada
~ariedad u~a por una, naturalmente se producen series peque-
nas. Hoy día, en la industria automotriz, para cada modelo
básico hay 100.000 variantes diferentes. Evidentemente cada
variante es Producida en pequeñas cantidades. Se puede ver lo
que significaría organizar la Producción en serie para cada una
de las 100.000 variantes; ¡no se utilizaría toda la capacidad en
cada caso! Entonces, si con el método de justo a tiem/Jo se pro-
duce .10 que se ha vendido, se utiliza la totalidad de la capaci-
dad S 111 parar y los grupos multivalentes, multifuncionales, son
capaces de adaptarse a todas las demandas. He aquí por qué no
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se puede hacer e! justo a tiempo sin grupos multifuncionales.
No comprendo cómo hacen las decenas de obras sobre el Justo
a tiempo, que jamás hablan del chido-ka ni de los grupos
multifuncionales.

Agregaré unas palabras sobre un libro muy difundido de!
MIT Las máquinas que cambiaron el mundo, que está lleno de
simplezas, de las cuales, la más grave es sotener que el modelo
japonés es formidable porque permite consumir "la mitad de
todo"; la mitad de los equipos, la mitad de los msumos, la
mitad del tiempo necesario para concebir un producto, y ésta
es la definición de la producción "magra". Es muy grave esta
afirmación, porque si una cosa es segura, es que para llegar a
consumir menos en insumos, lo que se verifica en e! modelo
japonés, es necesario gastar 3 ó 4 veces más en f?rmación,. ~n
organización, en comunicación, en logística de implantación
de las máquinas, ete. Entonces, decir que lo formidable es con-
sumir la mitad de todo es un sin sentido grave. Por el contra-
rio, hay que ver que para lograr el modelo japonés y la eficacia
japonesa hay que comenzar por pagar; pagar a los asalariados,
asegurar la multifuncionalidad, pagar la organización y la for-
mación. Después se empieza a discutir y es por eso que lo que
dice este libro es grave, económica y socialmente. El libro
fue hecho para vender el modelo japonés a los sindicatos
norteamericanos, lo que explica -según creo- la manera en
que está escrito.

El tercer gran cambio es la estructura de las firmas. Diga-
mos rápidamente que de la primera guerra mundial a los años
'60 se produjo la expansión de las firmas gigantes, completa-
mente integradas, en búsqueda de las economías de escala. La
forma caricaturesca es Ford, que no sólo fabricaba todas las
piezas de sus automóviles sino que llegó a comprar bosques y
COntratar leñadores y carpinteros para hacer las piezas en ~a-
dera de sus automóviles. Compró compañías de ferrocarrIl y

h l oncesionarios. Esbarcos para transportar sus autos asta os e ,
1 . da Que resporidfala visión de una empresa tota mente integra .
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a u~ motiv~ ~reciso. Aquéllos que han hecho un poco de
teona econorruca conocen los trabajos de Coase sobre el ori-
gen de la. firma, donde se afirma que contrariamente a lo que
suele decirse, el mercado es caro y es peligroso. Es caro, porque
para funcionar eficazmente en el mercado hay que realizar gas-
tos p.ara r~colectar información. Comprar una buena máqui-
na, sin dejarse robar, implica un estudio de mercado, experi-
mentar la máquina, etc. Por lo tanto el mercado es costoso
contrariamente a la mitología que dice que el mercado es for-
~idable. En segundo lugar, el mercado es peligroso, porque en
ciertos .momentos se corre el riesgo de no encontrar lo que
uno quiere o necesita, o de topar con empresas proveedoras
que .pueden encontrarse en una situación de monopolio im-
poniendo precios astronómico, productos de mala calidad
etc. La conclusión de Coase es que por eso existen las firmas:
EXIsten porque prefieren internalizar y fabricar ellas mismas
aquello que necesitan en lugar de tomar el riesgo de pa ar por
el mercado. Ford es Coase a la décima potencia. No quiere
saber nada con el mercado excepto, por cierto, vender sus au-
tos e integra todo. Este es el modelo dominante. En una forma
un poco menos caricaturesca -para los que conocen a
~handler-, es el nacimiento de la firma M, multidivisional
integrada y jerárquica. El modelo tipo para Alfred Chandler'
que es un historiador de las firmas, es General Motors, la fa-
mosa empresa que entró en decadencia cuando cambió el
modelo, lo que no sucedió por casualidad.

. ~oy día las firmas se han vuelto a centrar sobre su saber
principal, externalizando numerosas actividades. Pero el
problema es que el mercado sigue siendo caro y peligroso' esto
~o ha cambiado y por lo tanto hay una contradicción pa~a las
firmas de hoy, que consiste en cómo estar centrado sobre un
saber principal y externalizar y subcontratar todo el resto sin
quedar en una situación de vulnerabilidad. Dicho de otra
~anera, con términos un poco más técnicos, cómo benefí-
ciarse de las ventaja de la integración estando des integrados.

• 48 •

- - - ---

Los DESAFfos DE LA <"'OMPETITIVIDAD

Esto no es muy fácil; aquí otra vez los japoneses llevan la de-
lantera. Desde fines de los años '60, las grandes empresas japo-
nesas fabrican el 25 % de su valor agregado internamente y el
75 % está descentralizado, pero cuanto más se descentralizan
más frágiles y vulnerables se vuelven. La manera de hacer frente
a esta fragilidad y vulnerabilidad está en la calidad de las rela-
ciones con los proveedores y subcontratistas. Son relaciones
de confianza, de largo plazo, construidas sobre ventajas recí-
procas. Las grandes empresas tienen necesidad de garantizar la
calidad de sus subcontratistas porque es su propia calidad la
que está en juego. El año pasado hice un nuevo viaje a Japón
en un período de recesión bastante duro, en fin, había 1 % a
2 % de desempleo, pero para el Japón era duro. Hay motivos
coyunturales y estructurales. Pensé qué pasaría con ellos, por-
que en occidente cuando hay crisis los primero que sufren
son los subcontratistas. Me encontré con gente de Toyota que
tiene un sistema piramidal de subcontratistas (primer
subcontratista, segundo, tercero, etc.) y orgullosamente, como
un europeo que se respeta, les dije: ¿Y qué pasa ahora con su
decimocuarto nivel de subcontratistas?, ¿están muertos, como
ocurre entre nosotros durante la recesión? o, no están muer-
tos porque hemos reunido a los primeros subcontratistas y a
los grandes proveedores, a la gente poderosa y les hemos di-
cho: nosotros somos fuertes, ustedes también y vamos a resis-
tir eguramente a la crisis, pero el decimocuarto subcontratista
no está seguro para nada. Entonces, nosotros vamos a hacer
esfuerzos, vamos a reducir nuestros márgenes de beneficio, pero
vamos a dejar a nuestro decimocuarto contratista su margen
de beneficio habitual, porque lo necesitamos, porque después
de la crisis, en el momento de la recuperación, tendremos ne-
ce idad de todo el mundo y si rompemos nuestra red de
subcontratistas, rompemos nuestra competitividad. Podemos
pensar que esto no es cierto y que me contaron historias; por
mi parte creo que sí es cierto porque toda su competitividad
está construida sobre ejemplos de este tipo y no pueden
permitirse romper su red. Hay un cambio completo de forma
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con el pasaje de la integración a la desintegración, pero con-
servando a través de la desintegración calidades de comunica-
ción comparables a las de la integración. 18M, precisamente,
no consigue hacer esto. Ha anunciado ya 3 ó 4 planes Contra-
dictorios. Un primer anuncio pretendía separar las divisiones
en centros autónomos de beneficio; luego se propusieron cen-
tros de beneficio pero no centros autónomos, etc; no consi-
guen resolver esa relación.

Para concluir sobre este punto, tenemos las tres olas de
innovación: en tecnología, en organización y en estructura de
las firmas. Hay que dominar estas tres olas, en cada nivel y
además la coherencia entre ellas lo que resulta extremadamente
difícil. El núcleo de la coherencia es una nueva calidad de
trabajo" y una nueva calidad de relaciones humanas en la em-
presa y en la red de empresas. Cuando hablo de nueva calidad
de trabajo y de relaciones no me refiero a que las personas
sean amables; estoy hablando de protocolos organizacionales
complejos, que Suponen formación, códigos, rutinas. Los au~
tores evolucionistas -la corriente de la teoría evolucionista-
Nelson y Winter, De Vittis, etc., dicen que el núcleo de la
competitividad de una firma es su competencia organizacional
(organizational capabilities). La competencia organizacional
es la capacidad para establecer buena rutinas en las relaciones
de trabajo, que permiten enfrentar las condiciones cambian-
tes e inciertas del entorno. Evidentemente, esto no es la mitad
de los gastos en recursos humano; insisto con esto, porque es
algo verdaderamente grave.

1. Hay una disipación relativa de! trabajo directo que es
el trabajo de operación sobre las máquinas con vistas a
entregar un bien material. lncontestablemente, este tra-
bajo directo disminuye.

2. Disminuye de manera más veloz cuando no es calificado.

3. Existe un crecimiento del trabajo indirecto, el trabajo
de ajuste de las máquinas, e! de control de calidad, el de
supervisión general, etc. Además hay un acercamiento y
una interpenetración de! trabajo directo e indirecto. En
muchos casos ya no hay más con qué constituir puestos
de trabajo con tareas de trabajo directo. Para que el asala-
riado esté ocupado en condiciones más o menos norma-
les hay que mezclar tareas directas e indirectas y además,
como la naturaleza del trabajo es imprevisible, se comien-
za en trabajo directo y se termina en indirecto, o a la
inversa. Es por esto que la dimensión de polivalencia es
fundamental.

4. Existe un aumento de tareas de gestión en el taller,
incluido el cálculo económico. Esto es bastante claro en
las industrias de proceso continuo. Por ejemplo, en la si-
derurgia ellaminador debe optimizar e! momento de puesta
en marcha de las máquinas para economizar energía, ma-
terias primas, etc. Hacen entonces cálculo económico
implícito y a veces explícito. En los talleres que trabajan
en justo a tiempo, la optimización de la carga de trabajo de
los puestos tiene que ver con formas implícitas de gestión
económica en el interior de los talleres y esto es una gran
novedad.

El tipo de asalariado que comienza a dibujarse, como
tendencia, es completamente nuevo, no está asignado a tareas
específicas, es polivalente, toma en con ideración elementos
de costo económico en su trabajo y de una manera o de otra
debe considerarse responsable de lo que ocurre. Esto es com-
pletamente no taylorista, porque en la época de Taylor se de-

Los efectos de estos cambios sobre la calidad del
trabajo

En primer lugar quisiera indicar los efectos tendenciales
sobre la fuerza de trabajo. Se pueden distinguir cuatro
tendencias:
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cía: alguien pien a y otra persona hace la tarea; era la total
división entre lo manual y lo intelectual y para los que hayan
leído a Taylor está el famoso episodio con el obrero Srnith, del
cual Taylor decía que era perfecto porque se parecía a un chim-
pancé y pensaba como un chimpancé. Era el trabajador soña-
do. Taylor dice esto porque su istema consistía en vaciar el
taller de inteligencia obrera en un contexto de enfrentamien-
to de cla es muy duro, con sindicatos de oficio. Pero la histo-
ria toma una especie de revancha porque ahora es necesario
hacer volver la inteligencia a los talleres; es una de las condi-
ciones de la competitividad. Esto sucede por un lado un poco
inesperado que es e! de la competitividad, pero yo creo que es
mejor así, Nos toca a nosotros actuar y aparece una nueva
oportunidad vinculada a las tendencias en curso de reconsti-
tuir e! trabajo inteligente en las fábricas.

Un último punto antes de comenzar con los escenarios:
¿cuáles son los efectos de esta nueva di visión del trabajo sobre la
tipología de las nuevas figuras obreras, según que el acento esté
puesto sobre talo cual herramienta ?Se trata otra vezdel modelo
3 x 3, tres series de tecnología y tres modelos de organización:
primera fase, empresas gigantes; la segunda fase, la de "lo pe-
queño es hermoso" (esto se escuchaba en los años '60 y '70), y
la tercera fase: ¿cómo se une lo pequeño y lo grande?

Vamos entonces a los efectos sobre las figuras obreras nue-
vas. En primer lugar miramos de! lado de! desastre, es decir, las
nuevas tecnologías y soportes de organización que se utilizan
para endurecer las formas clásicas de dominación sobre el tra-
bajo. Esto es posible y lo van a ver enseguida porque se puede
utilizar la tecnología como forma de control social sobre el
trabajo. El justo a tiempo puede transformarse en un infierno;
es lo que los sindicatos americanos llaman la "gestión por el
stress". De la misma manera la ubcontratación puede ser muy
dura e imponer precios imposibles. En e te caso vemos apare-
cer tres figuras nuevas. La primera figura es el obrero marginado
que es e! que se ubica en las partes periféricas de la fábrica, no
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se le explica nada sobre nada y se lo inserta en función de las
necesidades y cuando ya no se lo necesita se lo deja de lado.
Esto existe. La segunda figura es un poco especial, es lo que yo
llamo e! obrero sensor, es decir que está frente a una pantalla,
porque hacen falta pantallas en la automatización, pero no
comprende gran cosa porque nadie le ha explicado; sólo sabe
que cuando ciertas señales aparecen tiene que ir a buscar un
supervisor; dicho de otra manera, reemplaza al sensor eléctri-
co y realiza una vigilancia. Algo un poco mejor es lo que po-
dría llamarse el obrero banalizado, rutinizado. La diferencia con
el anterior es que cuando ve la señal sabe también qué hay que
hacer; por ejemplo, ante talo cual luz que se prende sabe qué
debe hacer en la computadora, no sabe bien por qué, no se lo
han explicado, pero sabe cómo actuar.

Estas figuras totalmente negativas han sido provocadas
por un cierto tipo de uso de todo lo que acabamos de ver. Por
el contrario, si todo lo que acabamos de ver, especialmente en
la fase 3, se utiliza de manera inteligente, de acuerdo a la ten-
dencia, tendremos figuras positivas. Pero este no es siempre e!
caso, hay mucha gente que trabaja en contra de la tendencia,
porque no la ve, o porque son muy caros los costos de forma-
ción, por ejemplo.

Veamos entonces las 3 figuras positivas. La primera es la
de! obrero fabricante, cuya característica es su polivalencia para
un conjunto de tareas en e! taller. Es e! que mezcla el trabajo
directo e indirecto a nivel de un conjunto de máquinas y
evidentemente tiene un savoir-faire; entiende lo que hace por-
que se lo han explicado y progresa manipulando conjuntos
cada vez más complejos. Después tenemos e! obrero tecnólogo,
que no sólo hace lo anterior, sino que además tiene una capa-
cidad para el mantenimiento y diagnóstico de las máquinas, y
eventualmente, una capacidad de mejora de las máquinas, por
mejorías simples pero que pueden ser muy importantes (lo que
los japoneses llaman "mejoría continua"). Finalmente el últi-
mo tipo de obrero es e! que llamamos obrero administrador o
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gestionario, que tiene una capacidad técnica pero es también el
que realiza las tareas de optimización económica. De esta ma-
nera se sube en cantidad y en calidad. Se puede ver que el
modelo 3 x 3 termina en 2 x 3. Está por un lado el grupo
marginado, sensor, rutinizado, y del otro el grupo fabricante,
tecnólogo, gestionario. Estos son lo dos extremos. En la prác-
tica, por cierto, tenemos mezclas de todo esto pero lo que cuenta
es la tendencia general del cambio. ¿Nos estamos orientando
hacia el aumento de calidad, formación y organización o utili-
zamos los nuevos instrumentos para revitalizar las formas anti-
guas de obtención de la productividad? Según las combina-
ciones a las cuales se procede podemos esbozar tres escenarios,
de organización.

asalariados en la producción. Soy absolutamente formal acerca
de este punto. Ningún modelo de futuro que busque
productividad y calidad puede tener éxito si no existe un medio
de lograr la asunción de responsabilidad por parte de los
asalariados. La etapa taylorista en la cual se pide a los asalariados
no pensar y sólo hacer gestos, está definitivamente terminada.
Hay muchos que todavía no lo saben, especialmente entre los
empresarios, pero más les vale aprenderlo y así ganarán tiempo.

Tercer pilar: el núcleo del escenario es cómo se obtienen y
cómo se distribuyen los incrementos de productividad, por-
que fundamentalmente, en un nivel abstracto, es un lugar de
creación y reparto de excedente.

·Por qué elijo estos criterios en mis escenarios? Porque
L , U 'son válidos tanto en micro como en macroeconornta. n re-

gimen de acumulación, en macroeconomía, es fundamental-
mente un modo de obtención y de reparto de incrementos de
productividad. Aquí vaya concentrarme en la microeconomía,
pero esta microeconomía de la que les hablo constituye los
microfundamentos del nuevo régimen de acumulación.

Vamos a ver cómo podemos esbozar los escenarios a par-
tir de estos tres pilares. Los he construido con el método de los
hechos estilizados, refiriéndome a situaciones reales, pero
evidentemente, de manera estilizada. Voy a explicar enton-
ce , qué tipo de situación real tenía en vista en cada caso.

Los diferentes escenarios de evolución de los modelos
de organización

La construcción de escenarios es un ejercicio muy parti-
cular. En este caso vaya dar el esqueleto de los escenarios,
pero lo importante es determinar sobre qué bases están cons-
truidos, cuáles son sus pilares.

El primer pilar. mi planteo es que cualquiera sea el modelo
de futuro que tenga alguna chance de existir debe ser capaz de
obtener al mismo tiempo Productividad y calidad y no sola-
mente productividad o solamente calidad, porque si conside-
ramos a la calidad en un eritido estrecho e tamos frente a
productos de lujo, y ése no es un escenario general. El escena-
rio general es Productividad y calidad al mismo tiempo. El
concepto de calidad incluye aquí el concepto de variedad y de
diferenciación.

Para el segundo pilarparto del principio de que cualquiera
sea el modelo de futuro -rnicntras que algún porvenir exista-,
en ese futuro debe lograrse alguna forma de implicación de los

Primer escenario: la implicación impuesta

El primer e ccnario es el de la implicación impu~sta. Los
tres escenarios giran alrededor de distintas formas de implica-
ción de los asalariados. Este escenario consi te en utilizar los
nuevos instrumentos para consolidar el antiguo modo de con-

. bié enanotrol social sobre el trabajo. Lo denomino tam ten esc
de taylorización asistida por computadora, de la misma mane-
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ra que se habla de fabricación asistida por computadora, en el
sentido de que e! paradigma taylorista de la división del traba-
jo que había entrado en crisis es revitalizado a través de los
nuevos instrumentos. Este es el escenario más oscuro, pero
como solemos decir: "lo peor no es nunca lo menos probable".
Sigamos entonces, aunque más no sea para identificar los con-
tornos e intentar prever el porvenir. En este escenario se favo-
rece mucho más la tecnología que la organización. Dicho de
otra manera, es un escenario en que a partir de las nuevas
tecnologías se revitalizan las formas antiguas; aunque también
aquí se aprenden cosas del modelo japonés el esquema del
análisis para los tres escenarios será el mismo, dividido en tres
puntos. Primer punto: ¿cómo se obtiene la productividad y la
calidad? El segundo punto es ¿qué hacemos con ella, cómo se
reparte? y en tercer lugar, fortaleza y debilidades de! escenario.
Vaya utilizar el mismo esquema para los tres escenarios.

1. El núcleo de este primer escenario es que la Productivi-
dad y la calidad se obtienen por el uso masivo de las nue-
vas tecnologías. Se introducen automatismos en todos los
puntos de la instalación que resultan sensibles para la pro-
ductividad del conjunto, con el objetivo principal de no
depender del trabajo humano y por lo tanto de formas de
resistencia obrera eventual. La Fiar, en la década de los
'70, después de las grandes olas del otoño caliente, utilizó
claramente este modelo de taylorización asistida por com-
putadora. Cuando visité la Fiar a comienzos de los años
'80, estuve con el responsable de la gestión de la produc-
ción que definía e! modelo de automatización adoptado
como un modelo en piel de leopardo. Es decir, un modelo
de automatización por manchas, como la piel delleopar-
do; en todos los puntos de insubordinación ponían
autómatas y e! ritmo y la regulación del conjunto se ha-
cían informáticamente. La Fiar ha gastado fortunas en
mon truos tecnológicos, como "e! digitrón" que es real-
mente como ]urasic Park en la etapa nuclear. Este

"digitrón" tenía por objeto quitar el control del ritmo de
trabajo de las manos de los obreros. He aquí por qué lla-
mo a este si tema "taylorización asi tida por computado-
ra". En este modelo se pueden emplear perfectamente
métodos japoneses del tipo círculos de calidad. Sólo que
se los uti liza como técnicas de control social cercano, por-
que en un pequeño grupo de 8 a 10 personas, animado
por un capataz, se sabe todo lo que la dirección de perso-
nal quiere saber. Es como en las películas de Woody Allen:
¿qué es lo que usted quiere saber y no se animaba a pre-
guntar? En los círculos de calidad se lo llega a saber. Per-
mite una selección muy dura, una normalización de los
comportamientos. Pero no porque existan círculos de ca-
lidad en una empresa se puede decir que ésta tiene una
orientación moderna. Esto no quiere decir nada; lo que
tiene importancia es qué se hace en los círculos de cali-
dad. Se puede hablar del perfeccionamiento de las má-
quinas, de formación, de calificación, de comunicación
interna. ¿O acaso es un medio de control social de los
trabajadores? Uno no puede decirlo antes de conocer lo
que sucede en el interior de los círculos. El modelo es la
conjunción de un endurecimiento de la automatización
con un control social cercano.

También pueden utilizarse en este modelo formas de! jus-
to a tiempo ysucede con ellas algo parecido porque e!justo
a tiempo puede aplicarse de maneras muy diversas. La for-
mula aplicada aquí es justamente la de producción sin
stocks, es decir, la fórmula errada de! justo a tiempo. Esto
quiere decir que se fuerza a los subcontratistas a proveer
justo a tiempo, se ejerce una presión terrible obre ellos, se
les exige fabricar y entregar en plazos imposibles, mien-
tras que en e! interior de la fábrica no se han preparado
las co as como para poder trabajar también allí en justo a
tiempo. De esto resulta que los asalariados trabajan con
una ten ión extrema, entre la tecnología, el control en
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los círculos de calidad y la llegada de piezas en justo a
tiempo cuando ellos no están preparados para eso. El resul-
tado es lo que los sindicalistas nOrteamericanos llaman la
"administración por el stress". Yo he visitado fábricas en
los EE. UU; no hubiera querido estar en el lugar de la
gente que trabajaba en ellas.

2. ¿Cuál es en este modelo la POlítica respecto de la mano
de obra y el destino de los incrementos de productividad?
Como ya he dicho, en todos los escenarios es necesaria la
implicación del personal, sólo que en este caso la impli-
cación es impuesta a través del control social cercano. El
modelo interno es fundamentalmente un modelo de
dualización. De todas maneras es necesario un esqueleto
de personas técnicas competentes y respon ables. Este es-
queleto, pequeño, recibe mucha formación profesional,
tiene una carrera salarial y profesiortal. La empresa, se
ocupa de ellos. Una vez que este esqueleto está disponible
es posible continuar Con el resto, aplicando una política
de mano de obra poco calificada y escasamente pagada.
Es el modelo de los obreros sensores, rutinizados, bajo el
control de este encuadramiento técnico. Esta dualización
en el interior de la empresa es la base de la dualización
más global de la economía. Las políticas de salario termi-
nan Con los acuerdos colectivos. Los salarios se vuelven
individualizados, diferentes de empresa a empresa y fuerte-
mente diferenciados dentro de cada empresa, porque se
paga bien al esqueleto técnico pero la tendencia es a una
presión hacia abajo. Este es el modelo de la flexibilidad
externa, modelo en el cual todos los ajustes provocados
por las variaciones del mercado, las variaciones
estacionales, erc., son sOportados por lo asalariado. Los
contenidos técnicos de este modelo consisten en romper
los horarios semanales de trabajo y anualizarlos para ha-
cer SOportar también el ajuste de los horarios de trabajo al
colectivo de asalariados. En términos de salario, consiste
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en disminuir el salario garantizado y eventualmente com-
pensado por un si tema de primas, si la empresa tiene
trabajo y obtiene beneficios. Es un modelo que tIene to-
davía mucho éxito.

3. La eficacia de este modelo re ide en el hecho de que es
relativamente útil a corto plazo y en todo lo que se refiere
a la competitividad salarial. Por el contrario -y éstos son
sus límites-, este modelo mina desde el interior la
competitividad de largo plazo, por la simple razón de que
no se la puede construir sobre trabajo descalificado, mal
pagado y precarizado. Es necesario construir colectivos de
savoir-faire a largo plazo, éste es el núcleo de la
competitividad estructural. Este modelo no hace eso, por
cierto, es un modelo de urgencia; hay un pequeño grupo
que funciona solucionando todos los desperfectos.y todo
el modelo impide la constitución de un savon-fane
acumulativo.

Más profundamente aún, la contradicción de este mode-
lo es que pone a los asalariados en competencia, por las
primas, por el mantenimiento de los puestos de trabajo,
etc., mientras que fa tendencia es, por el contrario, favore-
cer la cooperación. Entonces, es un modelo socavado desde
el interior pero que puede dar la ilusión de una eficacia, y
que en el corto plazo puede efectivamente ser eficaz. Vuel:
va al caso de Fiar. Gracias a este tipo de modelo, logro
restablecer su Productividad en la década de los '80 de
una manera espectacular, y de una cierta manera, tam-
bién se restableció financieramente. Pero en la década de
los '90 es una empresa dependiente de su mercado inter-
no. Tiene alguna inserción en Argentina, algo en Brasil y
eso es casi todo. Un poco en los países del Este, donde se
trata de instalaciones muy viejas. Por lo tanto su merc~el~

. p' h plotado la Fiat:interno es muy Importante. ¿ or que a ex
1 . ara poner enPor la calidad del producto y por e tiempo P el

d ha explota oel mercado los nuevos pro uctos, o sea
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respecto de las nuevas dimensiones de la competitividad.
Los modelos Fiat de lo bajo de la gama continúan siendo
relativamente baratos respecto de otros modelos europeos,
pero en las comparaciones de costo/calidad los consumido-
res eligen otros modelos. La competitividad costo contra
los otros elementos de la competitividad ha conducido a
una crisis mayor de Fiar hoy día. Este es un debate abierto
en Italia. La crisis del modelo Fiar es el fracaso de Fiar en
la calidad, en la concepción y en los plazos de aparición
en el mercado.

Segundo escenario: la implicación incitada

Este es el escenario japonés, al que yo llamo de implica-
ción incitada. La fuerza de este modelo es que se trata de una
implicación incitada a largo plazo. La Productividad y la cali-
dad se obtienen extrayendo un beneficio sistemático de las
formas más modernas de evolución de los instrumentos es
decir, la combinación de los tres niveles. Se puede hacer una
representación simple de la eficacia del modelo japonés y de
la implicación incitada o estimulada (prefiero incitada porque
tiene una cierta relación con la teoría de las incitaciones).
Tenemos un círculo virtuoso postfordista, de la misma manera
que existía un círculo virtuoso fordista que hoy en día está
muerto. Podemos representar este círculo virtuoso japonés a
partir de cuatro elementos.

En primer lugar empezamos con inversiones extremada-
mente fuertes en recursos humanos para calificar a la gente, es
lo que un sociólogo japonés llama algunas veces el "blanqueo
de los trabajadores de cuello azul" (tiene que ver con la dife-
rencia entre trabajadores de cuello azul y cuello blanco; se
trata a los de cuello azul como a los de cuello blanco). Esta
inversión en recursos humanos permite obtener trabajadores
multifuncionales, polivalentes, y cuando se dispone de este
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tipo de trabajadores se puede instituir el chido-ka y el justo a
tiempo, es decir, todas las innovaciones organizacionales a las
que nos referimos más arriba. Pero para poder llegar aquí re-
sulta condición necesaria haber hecho antes todas las inver-
siones en recursos humanos y formación y entonces es el caso
de la gallina de los huevos de oro, porque esto garantiza cali-
dad, variedad y diferenciación y evidentemente de esto se ob-
tienen beneficios elevados, salarios en crecimiento continuo
y una renovación de las inversiones en recursos humanos, en
multifuncionalidad, etc.

Veamos ahora las tensiones internas de este sistema que
está sostenido por dos cosas: por un lado, formas de salario
basadas en el tiempo pasado en la empresa, vinculadas por
cierto a la calificación, pero sobre todo al tiempo pasado den-
tro de la empresa a la antigüedad; todo asalariado tiene una
carrera salarial que progresa sin detenerse y que está garantiza-
da. Por otro lado, está basado en carreras profesionales inter-
nas garantizada. Para decirlo de una manera más conceptual,
el verdadero secreto del modelo japonés es que al mismo tiem-
po que hay innovaciones organizacionales, chido-ka, justo a tiem-
po, etc., hay también, y éste es el verdadero secreto, una polí-
tica de constitución de un mercado de trabajo interno y de
carreras profesionales para la gran mayoría de trabajadores. Todo
esto es muy lógico y muy coherente. Como las empresas in-
vierten enormes sumas en formación, no quieren perder a sus
asalariados porque se quedarían sin los beneficios de su inver-
sión. Entonces, para incitar/os a quedarse, los salarios crecen
con el tiempo pasado en la empresa, de manera que cuanto
más antigüedad se tiene más se ve tentado el asalariado a per-
manecer en la empresa, porque la carrera salarial se vuelve
significativa y el trabajador sabe que va a continuar aumenta-
do su ingreso. El otro elemento de coherencia del sistema, y
por eso es un sistema dinámico, es que el tiempo pasado en la
empresa se paga porque es calificación suplementaria: se apren-
de sin cesar. En inglés se dice "learning organizaríon", porque
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son organizacione de autoaprendizaje permanente. Los patro-
nes japoneses no les regalan nada a sus asalariados. Es por su
propio interés que establecen carrera salariales, de otra mane-
ra pierden su inversión en formación. He aquí una lógica vir-
tuosa cerrada y que se autorreproduce.

Veamos ahora las fuerzas y los límites del modelo. En 1991,
cuando escribía Pensar al revés, acerca del modelo japonés,
tenía la impresión de que formulaba una hipótesis un poco
arrie gada acerca de su espectacularidad, pero ahora estoy com-
pletamente tranquilo sobre la eficacia y la velocidad con la
que el modelo se desarrolla. Ya no es más una hipótesis.

Los límites: en primer lugar es un modelo extremadamen-
te sofisticado, extremadamente exigente, para todo el mundo.
Evidentemente para los asalariados, pero también lo es para
los ejecutivos y los dirigentes de la empresa, porque todo debe
estar perfectamente ajustado; los desvíos son muy posibles y si
se producen se cae muy rápido en el modelo de la "gestión por
el stres ''. El punto de pa o entre el modelo que camina bien
en beneficio de la colectividad empresa y el modelo en que se
vuelve una pesadilla es muy fino. Entonces, es tanto más frá-
gil cuanto que en este modelo muy pocas cosas son negocia-
das, y en mi opinión éste es su punto má dedicado. Casi todo
está implícito, son convenciones no escritas, es una actitud
general de una parte y de la otra; hay una especie de relación
de confianza recíproca en el sentido de que los asalariados sa-
ben que si les piden esfuerzos habrá una recompensa. Por ejem-
plo, cuando Toyota se instaló en EE.UU en una "joint-venture"
con General Motors, con una administración japonesa, los
sindicatos americanos fueron extremadamente reticentes. Es
el mismo sindicato que había escrito el texto sobre el modelo
japonés denominándolo administración por el stress. Hubo
negociaciones con el sindicato, en particular sobre el proble-
ma del empleo. Los japone es se comprometieron a no poner
a nadie n "desempleo técnico" salvo si la demanda disminuía
en más del 20 %. En este caso se verían obligados a poner a la
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gente en "desempleo técnico" con el compromiso de volver a
llamar a los desernpleados cuando la demanda aumentara. Los
sindicatos aceptaron esto porque en la legislación norte-
americana existen regulaciones similares. Ocurrió que el mo-
delo fabricado en esta fábrica durante un buen tiempo no tuvo
éxito y la demanda, en un momento de recesión, cayó en má
de un 30 %. Sin embargo, la administración japonesa no puso
a nadie en desempleo técnico. Llamaron a la gente y le dije-
ron que en ese momento tenían derecho a hacerlo, pero que
no lo iban a hacer. El modelo de automóvil no ha tenido éxi-
to, pero vamos a trabajar en la formación, la calificación, la
mejora de las máquinas y de los procedimientos y vamos a
mantener al personal el 100 % del tiempo. El resultado fue
que comenzó a construirse con los sindicalistas americanos
-no acostumbrados a esto- una cierta relación de confianza.
En este caso la confianza es una construcción social. Es el
resultado de pruebas y de una verificación del comportamien-
to en las pruebas, porque las empresas no pueden exigir la
adhesión de los asalariados si no existen pruebas que la justifi-
quen. En todos los casos, como ustedes ven, el punto débil de
este modelo es que hay una especie de buena voluntad implí-
cita. Para nosotros en Europa, donde existe una tradición con-
tractual (y no creo que en Argentina sea muy diferente), no se
puede implantar este modelo bajo formas implícitas. Hay que
ser capaz de negociado y contractualizarlo formalmente.

Tercer escenario: la implicación negociada

Llegamos así al tercer modelo, el de mi preferencia. No es
el más probable pero hay fuertes argumentos a su favor. Es el
modelo de la implicación negociada y conttnctualizede. La refe-
rencia es el modelo alemán. La Alemania de los años '80 ha
sido espectacular. Luego de la caída del muro de Berlín y des-

d Iecti era parte delpués de comprar al canta o, en e ecrrvo, una terc
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territorio (a un marco del este por un marco del oeste), tiene
algunas dificultades, pero cualquier otro las hubiera tenido aún
mayores. Entonces, la Alemania de los años '80, que es lo que
tengo presente al describir este tercer escenario, es una buena
paradoja, porque tiene los costos en trabajo más elevados del
mundo, la duración de tiempo de trabajo más corta del mun-
do (la competitividad costo en Alemania no es importante),
pero con todo eso, es el primer exportador del mundo. Hay
algún pequeño milagro en alguna parte. Los milagros, para
nosotros economistas, siempre tienen una explicación y la
explicación es el modelo de la doble calidad, que es la versión
alemana del círculo virtuoso japonés. La idea una vez más es
la del modelo japonés, pero transformado. Lo que es parecido
es que se invierte fuertemente en la calidad del trabajo y en
organización.

Implicación negociada (modelo alemán)

En la práctica con i te en el sistema de la formación dual,
con la implementación de equipos de trabajo calificados con
pocas jerarquías. Por otro lado, esta calidad del trabajo y de las
organizaciones, hace posible una alta calidad de los productos
que, a su vez, permiten una imagen de calidad. Esta imagen
permite obtener rentas de calidad que a su vez logran
contrapartidas salariales muy elevadas. Aquí la implicación
negociada está en el origen de la competitividad calidad que
paga los salarios más elevados, con la duración del trabajo más
Corta del mundo en el país que es el primer exportador mundial.
Es una cosa sobre la que evidentemente hay que reflexionar.
Quiero decir que contrariamente al modelo japonés, en
Alemania todo está negociado. La práctica de la negociación
colectiva, redoblada por la práctica de la negociación rn las
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empresas, soluciona de antemano todos los problemas y todo
lo que no fue arreglado de antemano se soluciona en los
consejos de empresa. Así como el modelo japonés se caracteriza
por lo implícito, el modelo alemán se caracteriza por la
negociación.

Los límites del modelo son de varias clases. El primer lí-
mite es que se trata de un modelo productor de bienes y servi-
cios de alta calidad en lo alto de la gama. Los alemanes expor-
tan pocos productos en lo bajo de la gama; en la industria
automotriz existen BMW, Mercedes, etc., en lo alto de la gama,
pero hay Volkswagen en lo bajo de la gama que aunq.ue son
más caros que los modelos competidores se venden bien. Es
un modelo de alta calidad para productos medios de lo alto de
la gama.

Segundo límite: este modelo supone un sindicalismo fuer-
te, porque, por ejemplo, la disminución del tiempo de trabajo
semanal a 36 horas y media no fue un regalo de los empresa-
rios. Se logró después de huelgas muy duras y de intensas bata-
llas; fue algo arrancado a los empresarios.

Tercer límite: el modelo de organización con el german-
meister (el maestro), los equipos, ete., es más bien un modelo
sociotécnico de la segunda época, es decir, un fordismo en lo
alto de la gama, antes que un modelo de la globalización. Y
puedo decirles que hoy día los alemanes están reflexionando
muy seriamente acerca de introducir formas del modelo japonés
pero, por cierto, dentro de su propia tradición, con formas
negociadas. He sido invitado varias veces a Alemania para
discutir sobre esto: qué es lo que nosotros europeos, podemos
hacer con el modelo japonés. En todo caso, uno de los límites
del modelo alemán es estar basado en la escuela sociotécnica,
es decir la generación anterior de técnicas de organización.

, , (a d [. iento Existe unPero tiene ante SI una via e perreccronarru .
, . di , . vas para explotar.límite, pero un límite marruco, con reser
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Comentarios finales

l. Podemos imaginar muchas formas híbridas, simplemen-
te para decir que no hay un futuro único. Hay varias posibili-
dades y evidentemente, teniendo en cuenta las especificida-
des nacionales (Japón y Alemania, por ejemplo) se llega fi-
nalmente a formas muy particulares; pero las direcciones ge-
nerales, tanto negativas como positivas están en mi opinión
totalmente claras. Es un poco nuestra responsabilidad tratar
de ejercer peso en dirección de las formas positivas, cada uno
en su ámbito de influencia. Pero es cierto que tener una vi-
sión de la tendencia puede ayudar a evitar cometer errores.

2. La segunda conclusión está referida al papel del Esta-
do. Claramente una gran parte de los cambios en curso están
en manos de las empresas, pero en los países donde e! sindica-
lismo es débil o en vías de debilitamiento rápido (hay lugares
así) existe una responsabilidad especial del Estado para orien-
tar en la buena dirección. El Estado puede facilitar la llegada
del nuevo modelo desempeñando un papel en tres direccio-
nes. En primer lugar, en cuanto al problema de la formación,
sólo vaya dar un ejemplo: en 1971 se aprobó en Francia una
ley (fue una de las consecuencias de mayo del '68) por la cual
las empresas estaban obligadas a dedicar un 1 % de la masa
salarial para la formación y además el monto que se generaba
estaba cogestionado con los representantes del personal. Las
empresas protestaron: así los costos salariales, pérdida de corn-
petitividad, ete. Pero progresivamente se fueron dando cuen-
ta que ese 1 % de la masa salarial invertido en formación tenía
efectos. ex~remadamente benéficos en su productividad y
competitivídad. El resultado fue que las empresas más compe-
titivas y más expuestas a la competencia hoy día gastan, por su
propia voluntad, del 6 al 10 % de u masa salarial en forma-
ción, mientras que la ley no las obliga a gastar más que un 1,2
%. U tedes ven entonces cómo e! Estado puede en' un co-
mienzo golpear sobre la mesa, imponer algo y después se des-
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cubre su importancia y se va mucho más allá de las recomen-
daciones legales.

En segundo lugar, la ayuda a la modernización organiza-
ciona!. En todos los países existe una tradición de ayudar a la
modernización técnica, con créditos especiales para equipa-
mientas, ete. Hay que hacer lo mismo con las empresas que
desean modernizar su organización. La modernización
organizacional en sí misma es fuente de productividad y si está
bien hecha es también una fuente de mejora de la calidad de
vida en e! trabajo.

En tercer lugar, el Estado debe actuar sobre la estructura
de las relaciones profesionales; ¿cuál es el nivel de negocia-
ción, la empresa, la rama? Sólo un punto es importante aquí.
De la misma manera en que hay que calificar a los trabajado-
res hay que ayudarios para que constituyan una competencia
sobre los problemas de organización, de tecnología, ete. En
Francia hay una ley que hace que los comités de empresa pue-
dan recurrir a expertos para obtener asesoramiento en organi-
zación cuando se introducen cambios. Para decirlo en pocas
palabras, no puede existir verdadera modernización sin mo-
dernización socia!' Creo que nuestra tarea como intelectuales
es lograr hacer penetrar esta idea.

Acerca del desempleo

Evidentemente es un tema muy importante; sería necesario
otro Seminario sobre el tema. Pero les voy a dar mi opinión de
todas maneras. En el desempleo actual se mezclan muchos fac-
tores. Sin ninguna duda, hay un factor tL_nológico ya que las
nuevas tccnolozfas son mucho menos consumidoras de ern-

b d .pleo, ya hemos conocido eso en la historia, sin pro ucir p~r
ello desempleo, porque la tasa de crecimiento de la econorrua
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creaba empleos suplementarios que compensaban el número
de trabajadores por fábrica. Por el momento el ciclo de des-
trucción de empleos por las nuevas tecnologías es más fuerte
que el ciclo de creación de empleos. No soy totalmente pesi-
mista, porque esto puede cambiar, es decir, que puede haber
ciclos de creación de empleos que equilibren la destrucción y
aún superar/a. Pero en mi opinión es una transición larga y
esta tensión, este agravamiento del empleo va a durar aún
varios años, porque independientemente de los factores tec-
nológicos hay problemas macroeconómicos de regulación de
la demanda en los países y también problemas de regulación
internacional. Cuando Argentina tiene una tasa de cambio
de 1 peso= 1 dólar es difícil crear empleos para el mercado
interior o inclusive para la exportación. Está claro que la tasa
de cambio 1 peso= 1 dólar obedece a otras razones, como la
inflación, pero se ve que por el momento (y espero que sea
algo provisorio), esta macroeconomía no es favorable para el
empleo, aún cuando tenga una razón de ser. Hablo del caso
argentino, pero podría decir lo mismo en Francia, donde estoy
en favor de una depreciación del franco y de una caída en la
tasa de interés. No coloco mi orgullo nacional en el nivel del
franco en relación al marco. En los niveles actuales de las
tasas de interés, la macroeconomía asesina empleos. Hay que
cambiar esto.

Después hay un tercer nivel que es el de la regulación
internacional. Hemos heredado instituciones internacionales
que están adaptadas al antiguo sistema económico. Para decir-
lo claramente, es necesario que el FMl acepte poner a disposi-
ción un nuevo fondo de derechos especiales de giro (de crédi-
tos) para relanzar la acumulación a un nivel plurinacional.
No soy el único en decir esto. Robert Solow, premio Nobel,
del MIT, dice lo mismo.

Resumo mi respuesta a la pregunta: Sí, los problemas de
desempleo van a continuar siendo muy serios durante varios
años y pueden aún empeorar. Pero hay varias formas posibles
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de desbloquear este problema, en la macroeconomía, en la
concertación alrededor del financiamiento internacional, etc.
Las opiniones más esclarecidas están cada vez más convenci-
das de que es en ese nivel donde hay que trabajar. Entonces,
yo soy muy pesimista a corto plazo; a mediano plazo tenemos
algunos instrumentos.
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111.POLlTICA INDUSTRIAL, MODELOS DE
ORGANIZACION EMPRESARIA y

COMPETITIVIDAD

No se debe tener complejos respecto a la política industrial.
Aun cuando no se la mencione explícitamente, la mayoría

de los países industrializados han desarrollado algún modo.
Para no enfrentar directamente a la ideología contraria vamos
a hablar de creación de ventajas competitivas, ésta esuna expresión
más neutra pero significa lo mismo. A veces resulta útil hacer
falsas concesiones de este tipo. Veremos en primer lugar un
conjunto de conceptos y definiciones, y luego ciertos elementos
macroeconómicos estructurales que son permisivos para la
política industrial, porque hay ciertas disposiciones de la
macroeconomía que prácticamente la impiden y en esos casos
es necesario ser capaces de romper el cerco. Después vamos a
ver algunos casos e instrumentos de política industrial, antes
de terminar con la globalización y la política industrial.

l. Conceptos y definiciones

En primer lugar, analicemos algunos conceptos y defini-
ciones básicas en cuanto al contenido de la competitividad,
ya que las ventajas comparativas dependen de la competitivi-
dad. En cuanto al contenido de ella, es necesario distinguir las
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dimensiones precio y no precio de la competitividad y ver que
en la dimensión precio, los costos salariales no son más que
una parte. De una manera general, en macroeconomía se cal-
cula que el conjunto de los costos laborales de la industria
representan hoy día alrededor de un 30 a 35 %, lo que quiere
decir que un 65 % de los costos no Son trabajo y sobre ellos
también se pueden hacer economías.

La competitividad

Quiero pasar a la definición de competitividadporque en
ella las cosas tampoco son muy simples. Vamos a definir la
competitividad progresivamente.

1. En primer lugar, intuitivamente la competitividad se
refiere a desempefios exteriores, es decir, a partes relativas
de mercado en poder de las firmas de una nación en un
contexto internacional, mundial, regional. También
intuitivamente, se dice que la competitividad se acrecienta
si esas partes del mercado aumentan en relación a los com-
petidores. La competitividad es siempre una noción rela-
tiva, no absoluta. Esta definición intuitiva no es falsa pero
es muy parcial y hay que completada con otros elemen-
tos. El primero, muy importante, consiste en que no es
suficiente examinar la evolución de las partes de merca-
dos exteriores en poder de las firmas nacionales, sino que
también hay que mirar cómo evolucionan las partes del
tnercado interno respecto de las firmas nacionales. Pode-
mos tener, en tendencia, comportamientos exportadores
espectaculare pero que se acompañan de pérdidas de con-
trol del mercado interno aún más espectaculares, y en ese
caso, la competitividad global ciertamente no ha tenido
éxito. Es necesario, entonc s, empezar a complicar esta
noción intuitiva de competitividad introduciendo la no-
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ción de competitividad interna de las firmas nacionales y
locales.

2. En segundo lugar¿cómo evaluar la competitÍvidad! -corno
economi ta que tiende a cuantificar-, que se debe medir
en valor y no en volumen, porque los efectos de deprecia-
ción por ejemplo de la tasa de cambio, pueden brindar en
volumen, desempeños diferentes de los resultados en va-
lor. Evidentemente, como estamos en un mundo de com-
petidores internacionales, hay que referirse a un patrón
internacional de cambio. Esta es otra precisión.

3. En tercer lugar, la noción de competitividad debe eva-
luarse, por lo menos, en el mediano plazo. Las variaciones
anuales pueden estar provocadas por toda suerte de elemen-
tos que no tienen nada que ver con el estado real de la com-
petitividad de la economía; por ejemplo, hoy día en Francia,
tenemos por primera vez en nuestra historia reciente, bene-
ficioscomerciales espectaculares en el intercambio manufac-
turero: 87 mil millones de francos, es decir, unos 13 a 14 mil
millones de dólares. Aparentemente, esto quiere decir que
la competitividad de la economía francesa se ha incrernen-
tado mucho. En realidad, este beneficio se explica en lo esen-
cial por una caída drástica de las importaciones ligada a dos
cosas: una, la recesión y el crecimiento negativo y otra, la
suspensión de la inversión en bienes de capital, que Francia
importa. Para los economistas, la suspensión de la inversión
en bienes de capital es una mala señal para la prosecusión
del crecimiento. Este es un elemento que explica de empe-
ños coyunturales pero puede haber muchos otros; por eso la
competitividad debe apreciarse a mediano plazo, entre 5 y
10 años, recién ahí se comienza a ver claro.

4. El cuarto punto es el más importante. En el supuesto
de que una economía sea capaz, en forma duradera, de
obtener saldos exteriores po itivos (lo que, de acuerdo con

. . J competí-lo que he dicho hasta ahora, sería un cnteno e _
. . a -ompanantivídad), debe verse si esos saldos POSItiVOS se e
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de desequilibrios en el crecimiento interno, de una espe-
cialización limitada a algunos bienes muy precisos. En re-
sumen, si las capacidade exportadoras no alimentan de
manera equilibrada el crecimiento interno, no se puede
decir que la economía es competitiva. Digo que una econo-
mía es competitiva -la definición e muy precisa- cuando es
capaz, a través de sus exportaciones, de pagar las importaciones
necesarias para su crecimiento, crecimiento que debe estar
acompañado de un aumento en el nivel de vida. Dicho de
otra manera, una economía puede decirse competitiva si, a
través de su equilibrio externo, alimenta el desarrollo de su
biene tar interno. Por eso, Japón es una economía compe-
titiva ya que a través de su desempeño externo asegura el
crecimiento interno y el aumento continuo del nivel de
vida interno. Alemania es también una economía compe-
titiva, pero con este criterio numerosos países que en apa-
riencia tienen comportamientos exportadores espectaculares
no son necesariamente competitivos. Hay que de embara-
zarse de la visión eurocentrista o americanocentrista de la
competitividad. En el centro llamamos competitivos a to-
dos los países del tercer o segundo mundo, exportadores de
productos industriales, que toman partes de mercado en los
países centrales. Es una definición muy restrictiva y se debe
considerar una definición más amplia. Los europeos llama-
mos competitivos a los que vienen a molestarnos, a los que
vienen a jugar en el patio de los grandes.

Las ventajas competitivas

Una vez definiJa con mayor precisión la competitividad,
debemos volver sobre la noción de ventaja competitiva. Se pue-
den distinguir dos grandes series de ventajas competitivas: es-
táticas y dinámicas.
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Las ventajas estáticas son aquéllas sobre las cuales insiste
más la teoría neoclá ica; en el límite, son las únicas que reco-
noce, salvo en el período más reciente en que ha descubierto
el principio de las ventajas dinámicas. En lo esencial, las ven-
tajas estáticas son de dos naturalezas. Se trata de la dotación
relativa de factores y de los diferenciales de Productividad en
un momento dado. La idea de diferenciales de Productividad
no es una idea neoclásica, es más bien de Ricardo. Lo intere-
sante de estos diferenciales de Productividad es que permiten
comprender la existencia de países con alto costo en trabajo y
perfectamente competitivos si tienen alta Productividad. Es
el caso de Alemania, de Suecia y otros. La visión de las venta-
jas estéticas conduce a recomendaciones en términos de
especialización en los recursos en los cuales uno está relativa-
mente mejor dotado. Por ejemplo, Argentina debe producir
carne, Chad arena, los lapones focas ...

Afortunadamente hay otros conceptos de la ventaja com-
petitiva, como la noción de ventajas dinámicas, que corresponde
a la idea de que son ventajas socialmente construidas que se
aprecian a partir de la calidad del trabajo incorporado en el
producto. Según sean las particularidades o las calidades del
trabajo incorporado en el producto se crean ventajas competiti-
vas. Todos los grandes éxitos de los último 30 años, empezan-
do por Japón y Corea, han sido construidos contra la visión
neoclásica, liberal y tradicional.

En Japón, al comienzo de los años '50, los productores de
automóviles (eran muy pequeñas empresas que producían cada
una algunos miles de vehículos por año) recibieron créditos y
apoyo para desarrollar la industria. El Banco Central japonés
estaba en esa época bajo un fuerte control de la administra-
ción americana, o en todo caso, bajo su influencia. En fun-
ción de las ventajas relativas y la dotación de factores existen-
tes la banca japonesa le respondió a los industriales que no era
realista planificar una industria automotriz japonesa que pu-
diera volverse competitiva, teniendo en cuenta el retraso
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respecto de la industria norteamericana. Así quedaba exclui-
da entonces la posibilidad de la industria automotriz en Ja-
pón. Afortunadamente los industriales no siguieron el conse-
jo del Banco de Japón y hoy, han logrado las empresas de me-
jor desempeño en el mundo. A la industria automotriz
corresponde alrededor del 40 % del beneficio comercial de
Japón y la mayoría del intercambio se realiza con EE.Ul.J. Esto
es construir una ventaja competitiva. Se podrían multiplicar
los ejemplos. En Corea del Sur, en el sector de semiconducto-
res, Samsung, la principal empresa coreana, ha superado hoya
la primera competidora europea.

Vamos a concluir esta primera sección con tres ob erva-
ciones:

1. La primera es que las ventajas competitivas de largo
plazo no son las que dependen de la dotación relativa de
factores, sino las que han sido construidas a partir de esa
dotación.

2. La segunda observación es que después de la revolu-
ción microelectrónica, la organizacional, etc., ya no hay
más ventajas adquiridas para siempre. Existe la posibili-
dad de desarrollar, en una cierta medida (como en el ejem-
plo de Corea que acabo de dar) los sectores de trabajo
calificado.

3. La tercera conclusión provisoria es que a partir del mo-
mento en que las verdaderas ventajas competitivas de lar-
go plazo son aquéllas que han sido socialmente construi-
das, hace falta una política industrial:

2. Macroeconomía y política industrial

Antes de tratar la política industrial en sí misma, haga-
mos algunas consideracione acerca de la macroeconomía y la
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política industrial. La primera es que en la época de la gleba-
lizacíón, las dependencias recíprocas, hay pérdidas de sobera-
nía parciales. Por parte de los Estados nacionales, esto no re-
siste ninguna discusión. Pero la globalización no significa el
fin de la acción del Estado: significa un cambio en los puntos
y los ámbitos de aplicación. Esto se asume perfectamente en
los países industrial izados.

La segunda consideración, es que hace falta un cierto nú-
mero de condiciones macroeconórnicas y estructurales míni-
mas para hacer posible la política industrial. Sin buscar intro-
ducirme directamente en la macroeconomía, mencionaré cua-
tro ámbitos donde las acciones macroeconómicas permiten la
política industrial y que surgen de las vi iones de los propios
industriales expresados en el marco de la investigación de
"Made in France". Existe una demanda individual de los in-
dustriales públicos o privados respecto de la macroeconomía
que no tiene nada que ver con la imagen que los
macroeconomi ras liberales sostienen sobre el papel del mer-
cado. Pero paradójicamente, cuando los liberales definen po-
líticas, deciden por el mercado.

Condiciones macroeconómicas para la política industrial

Los cuatro ámbitos son los siguientes:

1. Las reglas fiscales y gastos presupuestarios

Los requerimientos de una actividad industrial dinámica
son muy simples yclaros. Piden e tabilidad y predictibilidaJ
de las reglas. En el límite, cualquiera sea la tasa de irnposi-
ción y sus modalidades (seguramente se prefiere que no
sea muy alta); lo principal es que sea estable y preví ~ble,

. . d 1 resas Lo catastroflcopara permitir que se a apten as emp .
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es el cambio de reglas, en particular para las inversiones.
En cuanto a la estabilidad, consiste en gastos presu-
puestarios regulares a través de los años, porque eso tam-
bién estabiliza las anticipaciones de la demanda. En ge-
neral, se piden políticas presupuestarias contracíclicas que
aseguren la estabilidad.

2. La protección aduanera

En la Argentina, con la experiencia de la sustitución de
importaciones, se ha hecho el balance de las ventajas e
inconvenientes. Pero la cuestión es iempre actual. Pien-
so en el Mercosur, donde la existencia de una tarifa exte-
rior común, o no, es una alternativa todavía abierta y que
tendrá consecuencias muy importantes, según que se la
elija o no. En este tema no hace falta ningún dogmatismo,
pero en ningún sentido; no en el sentido de la protección
exterior pero tampoco dogmatismo de protección cero.
Hay que definir las tarifas en función de las prioridades
nacionales. Hay que estar desacomplejado en este asunto
y si yo fuera argentino, lo estaría. En lo que se refiere a la
agricultura europea (elijo a propósito este sector), hace
15 años era un sector totalmente deficitario. A través de
la aplicación de políticas tarifarias extremadamente duras
(que los argentinos conocen bien), hoy Europa es ab olu-
tamente excedentaria, y que puede mantener esa produc-
ción aún reduciendo la tarifas, lo que ya ha comenzado
con el GAIT. En los próximos años se verá que, gracias a
la calidad del trabajo incorporado en los productos, Euro-
pa se ha vuelto muy competitiva. En todos los productos
de valor agregado no tiene competencia. Es por eso que
hay que sacar e todo tipo de complejo. Europa no tuvo
muchas complicacione para construir su competitividad
en la agricultura. Por cierto que es difícil establecer al
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mismo tiempo la protección y la modernización de la acti-
vidad. Las tarifas no tienen sentido má que si se las utili-
za para aumentar la calidad interior. Y algunas formas de
tarifas externas o la ausencia de ellas impiden absoluta-
mente todo desarrollo de la industria local. o hay que
soñar. Lo importante es determinar objetivos.

3. La tasa de cambio y la tasa de interés

No vaya referirme a la Argentina, sino a Francia. En
Francia, desde 1982 hasta hoy, se ha seguido una estrate-
gia llamada desinflaCÍón competitiva. Como en ese momen-
to todos los países de Europa tenían una fuerte inflación,
del 12 al 14 % anual-lo que para Europa es alto-, la idea
era disminuir la tasa de inflación francesa más rápidamente
que la de sus competidores europeos, de manera de cons-
truir una ventaja de precio dinámica en el curso de los
años. En este aspecto, funcionó. Ahora tenemos una tasa
de inflación de alrededor del 2 %, por debajo de Alema-
nia, con una serie de logros macroeconómicos bastante
buenos, equilibrio del comercio exterior, etc., pero los as-
pectos negativos se duplicaron. Mientras disminuya la in-
flación rápidamente, en otros paí es de Europa no suce-
día lo mismo; éste era el objetivo. Nos habíamos olvida-
do de un pequeño detalle y es que si los diferenciales de
inflación prosiguen por mucho tiempo, al final la especu-
lación internacional pone los relojes en hora. Mientras
se puso en práctica una política macroeconómica muy
dura, de franco fuerte, ligado al marco para ganar un 1 %
ó 1,5 % al año respecto de los competidores, al término
del proceso se produjo una explosión del sistema moneta-
rio europeo: una devaluación de cerca del 30 % para las
monedas débiles (España, Portugal) pero también para la
. '1 I O' h de otra manera, enlibra mg esa y a corona sueca, IC o
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algunas semanas, a través de las devaluaciones, los bene-
ficios acumulados por la desinflación competitiva fueron
destruidos en más de dos o tres veces. Por otra parte, esta
política de desinflación competitiva y de franco fuerte
suponía forzosamente altas tasa de interés que se traduje-
ron en una caída drástica de la inversión, en crecimiento
cero o negativo y en un fuerte desgaste del tejido indus-
trial. Este es un ejemplo de que con una macroeconomía
como ésa es bastante difícil hacer política industrial.

4. Trabajo, salario, educación y política de ingresos

Es inútil decir que vivimos en una época formidable que
avanza hacia una economía del saber si no tenemos las
políticas de educación y formación que van por detrás.
Por lo tanto, medidas como las que establecen el 1 % de
impuesto a las empresas para la formación, Son elementos
constitutivos de una pOlítica industrial de mediano plazo.
Es la constitución y el refuerzo del stock de savoir-fáire
que, en último análisis, constituye la base de la ventaja
competitiva. El movimiento social que hemos visto en
Francia, recientemente ha estado animado por
manifestaciones de jóvenes con (ormación profesional.
El alto costo del trabajo en Francia llevó al gobierno, Con
la justificación de favorecer el empleo de los jóvenes, a
introducir un decreto-ley por el cual a los trabajadores
jóvenes con un título hasta el nivel del bachillerato más
dos años de estudios, se les pagaría por esto el 80% del
salario mínimo. Esto incluye a técnicos superiores en
electrónica, en biología y otras especialidades. En principio
pensé -erróneamente_ que la situación era tan "blanda"
que a pesar del carácter insensato de la medida todo iba él

apropiarse, pero no fue así. Hubo, y todavía hay, un
movimiento muy (uerte en contra de esta medida a partir
del siguiente razonamiento no se puede Sostener
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que e 1futuro es la economía del saber y al mismo tiempo
reducir el salario de los técnicos. Las medidas finalmente
resultaron completamente transformadas y prácticamente
todo aquel que tenga un título de cualquier naturaleza,
incluso de muy bajo nivel (correspondiente a la mitad del
secundario) escapa a esta medida.

Política industrial

Las mencionadas eran algunas herramientas macroeconó-
micas permisivas. Ahora trataremos algunas experiencias de
política industrial y algunas enseñanzas que se puedan extraer
de ellas. Este es el tercer punto. Para empezar, definamos cla-
ramente qué es la política industrial. A grandes rasgos, la po-
lítica industrial se descompone en dos series de orientaciones
y medidas.

Una primera serie de orientaciones y medidas consiste en
crear un entorno favorable para las firmas, que se refiere a todo lo
que acabamos de ver sobre macroeconomía pero que también
se refiere a aspectos más precisos. Es todo lo que tiene que ver
con lo que llamamos los bienes colectivos, es decir, las infraes-
tructuras, la educación, la investigación: todo lo que en teoría
económica llamamos externalidades positivas. Hay un acuer-
do general entre todos los economistas, inclusive los liberales,
sobre la idea de que debe haber medidas para reforzar las
externalidades positivas. Incluso la última moda neoclásica,
la teoría del crecimiento endógeno, pone el acento sobre estas )1
externalidades como base para el crecimiento a largo plazo.

La segunda serie de orientaciones de la política industrial
es algo mucho más discutible. En este ca o, la política indus-

bi J·f: d d lib rede les esienu-trial tiene por o Jeto /nO utcsr e manera e 1 e . . b 1
- 1 - I . do En principio, oscienes que espon teneemen te lana e merca .

- O' en que el mer-liberales -evidentemente- estan en contra. IC . b
. S' bargo admiren a -cado es eficiente por sí mismo, etc. In em ,
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olutamente que existe toda una serie de casos en que el mer-
cado no es eficiente: es la teoría de los fracasos del d
que f 1 bi merca o,

se re iere a os icnes colectivos y a la existencia de estruc- ~
~uras oltg~pólicas. En estos casos, admiten que puede haber
mtervenctones para modificar las asignaciones del mercado
ya que no son 'óptimas. '

En todos los casos la política industrial es la combinación
de estas dos cosas: el entorno de las firmas y la modif -Ó»
de Ías asi . I tcacion

e as astgnaciones e pontáneas del mercado. Voy a insistir
so.bre todo, respecto de las experiencias de modificación de las
aSI~naclOnes espontáneas del mercado con el objetivo de cons-
truir ventajas relativas. De hecho, cualquiera sea la ideología
~~strada por los países, la experiencia de por lo menos los ....J..

u timo 50 años -digarnos desde la postguerra-, para mantener / ~
a OCCidente (Europa y los EE.UU) muestra que todos esos paí-
~es han practicado políticas industriales. Todos, si uno entien-

e por ello la modl~lCaclón de las asignaciones espontáneas
para construir ventajas competitivas.

Modelos de política industrial

. Podemos decir que existen modelos nacionales de políti-
ca industrial, aun ~uando no se los reivindique como tales, y
permanezcan implícitos. Desarrollé una tipología para mos-
trar la diverSidad de camino seguidos.

- Modelo francés

La política industrial a la francesa es . ibl. . muy VISI e porque
es asumld~ como tal, a diferencia de la política industrial
norteamericana que se hace sin ser enunciada El d 1 f

c., '. . mo e o ran-
ces es muy Simple: consiste en la construccío-, d. e campeones
necionsles y de grandes programas tecnológicos Es 1 h1I d 1" . oquese a

ama o e colbertismo high-tech" El nú l d 1 d l. uc ea e mo e o co-
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menzó de manera sistemática, por lo menos desde los años '50
con el gaullismo. Consiste en favorecer la constitución de cam-
peones nacionales en un cierto número de sectores considera-
dos como sectores claves y donde actúan firmas nacionales
con un cierto nivel de competencia. Esto se logra a través del
reagrupamiento de los recursos, la concentración, la ayuda para
la modernización técnica, la demanda pública, la utilización
de la diplomacia -en caso de que sea necesario- para abrir mer-
cados exteriores. Esta política no es un monopolio francés:
Clinton ha condicionado el refinanciamiento de la deuda de
Arabia Saudita a la compra de aviones Boeing. El uso de la
diplomacia para obtener mercados no es una especificidad fran-
cesa. La especifidad francesa consiste en la constitución de
campeones nacionales, alrededor de los cuales se asocian fir-
mas subcontratistas que tienen un savoir-faire específico y así
construir un gran programa tecnológico.

En conjunto, este tipo de política indu trial ha funcio-
nado extremadamente bien en Francia, por ejemplo en el sec-
tor de las telecomunicaciones. Hago un paréntesis para expre-
sar que tengo una cierta vergüenza por lo que hace France
Telecom en Argentina; espero que sea provisorio. En Francia
hicieron un trabajo formidable a partir de una situación, a
comienzos del siglo, en que no existía ninguna empresa ni
ninguna patente francesa en telecomunicaciones porque todo
era norteamericano. Simplemente lo hicieron condicionando
los pedidos públicos para el equipamiento del mercado inte-
rior, estipulando la localización de las inversiones en el país,
la transferencias de savoir-faire y la cesión de patentes. En 30
años France Telecom ha construido la primera multinacional
en el mundo en telecomunicaciones Alcatel. En los servicios
de telecomunicaciones es una empresa muy eficiente, capaz
de brindar muchos servicios, a pesar de lo que han demostrado
hasta ahora en la Argentina.

Esto mismo se llevó a cabo en muchos otros ámbitos como
la aeronáutica, como lo veremos con el Airbus; la industria
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aeroespacial, con Arianne; el TGV (tren de alta velocidad);
el programa electronuclear, erc., pero hay algunos fraca os. El
mayor de este gran programa a la francesa es la informática
c~n el fracaso de Bul!. Pero se puede decir que ocho de cad;
diez programas han dado buenos resultados y que la .
. id d f compen.

ti VI a rancesa de hoy día proviene de estos grandes progra-
mas. Esta política a la francesa ya no es más practicable de la
~Isma manera. La globalización impide hasta un cierto punto
os grandes programas a la francesa y voy a dar un ejemplo

ensegu.,da. El savoir-faire del gran programa a la francesa debe
ser reciclado y modificado en esta época de globalización.

- Modelo alemán

.El segundo modelo nacional es el alemán, completamen-
te diferente del francés porque es un modelo de p lítt . d. I . o I tea m us-
~r~a a ~artIr de las regiones, de los lenders. En este caso el
e eralisrno Juega un papel importante. Si comparamos las

subvencIOnes otorgadas por el Estado . I II naciona a as empresas
e. Estado fr~ncés gasta mucho más que el Estado alemán, pero
SI en cambio se compara el total de subvenciones otorgadas,
mcluyendo el Estado y las Regiones Alemanta tá bid l. . ,es a ien por
e ante de Francia y c~ntrariamente a cualquier imagen que

~ueda. tenerse, Alemania subvenciona más a su industria que
1 rancia. No es visible porque se hace a partir de las regiones y
anders. No se trata para nada de programas a la francesa- se

trata de programas de con olidación de redes locales de firmas
en torno a las grandes empresas. Es otro modelo ot .
f<' d d . . ,'V ro savo/r-
etre, on e se utilizan otros in trumentos.

- Modelo norteamericano

Vamos a comentar algo sobre el modelo norte .. I americano
me uyendo la década Reagan. Oficialmente hubo rechazo de
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toda política industrial pero, de todas maneras, es la misma
historia por lo menos desde los años '30. Hay períodos norte-
americano de política industrial abierta, por ejemplo el pe-
ríodo de Roo evelt; el período actual de Clinton que es otra
vez un período de política abierta, llamada tecnológica y
reivindicada como tal. Pero incluso en los períodos liberales,
la gran política industrial se hizo a través de los programas milita-
res, lo que funcionó muy bien durante mucho tiempo. Se les
cuenta a los niños e incluso a los estudiantes, desgraciadamente,
que la invención de los semiconductores obedece a la creati-
vidad de pequeñas empresas de California, que comenzaron
en garages, etc. Es un poco el sueño americano: empiezan en
un garage y terminan en un rascacielos, y Silicon Valley esta-
ba lleno de garages ... ¿Cuál es la verdad? Que el Pentágono y l'-
la NASA inundaron el Silicon Valley de créditos ilimitados .
La puesta a punto de la máquina herramienta de comando
numérico así como los microprocesadores fueron encargos de
la aviación militar. En los dos casos se pidieron micropro-
cesadores miniaturizados, porque por razones de conducción
de las armas estratégicas eran necesarios a cualquier precio.
Evidentemente, a cualquier precio lo encontraron, pero como
deformación de las asignaciones del mercado es sin duda la
más importante de toda la historia de las políticas industriales
de los último 50 años. Este tipo de política tiene un límite.
Actualmente la innovación es tan rápida y tan especializada
que ya no se puede financiar lo militar y esperar que luego se
expanda a lo civil. El circuito es demasiado largo y demasiado
aleatorio. Esta es la razón por la cual está totalmente claro que
en EE.UU existe un lobby muy fuerte para la política tecnoló-
gica civil asumida como tal. Un momento clave de la campa-
ña de Clinton en 1992 fue cuando el lobby de la informática
y la alta tecnología norteamericanas, los pre identes de Apple,
Hewlett Packard, Motorola, ctc., todos de tradición republi-
cana, llamaron a votar por los demócratas para lograr una po-
lítica tecnológica. En consecuencia, hay que desacomplcjarse,
totalmente .
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La idea de que el mercado h '
de manera evidente el h hacedaJustes espontáneos niega,

' ec o e que los dconstrucciones sociales merca os son
y que como tales ' l'construcción social la as', , segun e tIpO de

' Ignaclones puede 1
diferentes, Daré do ejem los' en] ' n,ser comp etamente
que determina que despue' Pd' aP~n eXIste una regulación
d s e Cuatro anos tod 1 ' ,eben ser inspeccionado d ,os os automovI!es

s e manera muy rtg 1 lmuy costoso El res lt d urosa, o cua es
' u a o es que al t' , d

gente vende su auto porque la d'~ er,mtno e tres años la
compra de uno nuevo e 1 I erencla entre la venta y la
' , ¡rente a costo obli d dI, "JustIfica el cambio El l' ga o e a revlSlon,

' Coro arto es un (¡ di ,
mercado interno y Ul1ap 1" dI' uerte tnamlsmo del

o ttrca e as flr' ben renovar los model ' . d' _ mas japonesas asada
os ea a Cuatro anos.

En Rusia, por Otra pan d l
ideología del mercado R e'l que, a ~ aro lo que significa la
vés de los shoks . oros ~s c,lrCultos burocráticos, a tra-

puestos en practIca l
una necesidad pero sin 1 ,,' o que es seguramente
se ha dado l a cOnstrucClOn paralela del mercado

ugar a un conJunt d f ~ '
grupos que ase uraban 1 ,~e rna las, armadas por los
ción de p d g a gestlon burocrática de la distribu_

ro uctos que Conservaro l
intercambios aunque ah b n su ugar y el control de los

ora rra ajen por '
es el resultado directo de ' " Cuenta propIa. Este

una VISIon que no COm)fe d lmercado e una <onsn ' - , 1 f n e que e
UCClonsocla yq 1, d'~

trucciones sociales asignan d d'~ ue as I erentes cans-
e I erente manera los recursos.

3. Política tecnológica y globalización

El problema es CÓmo hacer f '
lógicos en la época de la l b l' ren,te a los problemas tecno-

e g O a IzaClün.
Los comentarios realizad f'

'1' d " os se re leren a "h hesti Iza os de los grandes n dI, ec os
d ' 10 e os nacIOnales dI" ,Ustnal y aunque no sean re' 'd' d e po rtica In-

IVtn rca Os como tales no es difí-
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cil reconstituirlos, Una parte de estas orientaciones de políti-
ca industrial es aún utilizable en la época de la globalización,
aunque existen cambios, y por lo tanto hay savoir-faire que
deben ser reciclados, Antes de llegar a los problemas específicos
de la política industrial en la época de la globalización, insistiré
sobre dos orientaciones que vienen de una visión clásica de la
competitividad pero que pueden ser revitalizadas en los tiempos
modernos de la competitividad calidad, es decir, una compe-
titividad calidad que incluye una serie de dimensiones entre las
cuales están lo elementos costo pero no sólo ello,

La primera orientación revitalizable y de hecho revitalizada
por ciertas firmas y regiones, es la vieja teoría de los años '60
de la demanda representativa de Linder. En este caso, dos países
representados por rectángulos, uno metido dentro de otro, tie-
ne una cierta distribución del ingreso, con ingresos bajos y
altos, que diferencia la demanda. Si uno toma países con ni-
veles de desarrollo desigual y creciente y considera una parte
de los ingresos más altos del país más pobre, éstos corresponden
a los ingresos más bajos del país más rico.

La idea es: ¿cómo un país que tiene un nivel de desarrollo
mediano, que no está entre los más adelantados, puede partici-
par en la competitividad calidad? Puede hacerla aclimatando
técnicas y productos en capas de demanda interior que permi-
tan también la exportación para las capas de demanda interna
del país que le sigue, Finalmente se puede tener una línea de
desarrollo de la competitividad calidad que se extiende cada vez
más en cantidad porque no se basa sólo en el mercado interior
sino también en el exterior, con la condición de haber aclima-
tado localmente el producto, un producto que es representativo
de otras demandas externas, Es por esto que esta vieja teoría de
la demanda representativa de Linder puede ser perfectamente
reciclada en la época de la búsqueda de la competitividad cali-
dad. El interé consiste en que a pesar de la globalización, para
líneas de productos particulares el mercado interno conserva su

id l b d' " de la compctitividaJ.senn o y se vue ve una ase e prcparacion
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En el plano práctico ¿qué implica esto para la política
industrial? 1mplica políticas industriales que apunten a refor-
zar la calidad, y esto es algo nuevo. Estas políticas promueven
la modernización técnica, a partir de instrumentos que permi-
ten asegurar la adaptación a las nuevas normas técnicas, la
certificación desde el punto de vista de los estándares, tanto
para los equipos como para los productos, etc. Por ejemplo, el
ingreso reciente de Grecia al mercado común se realizó sin la
existencia de ningún instituto de metrología (son los institu-
tos que difunden las normas técnicas para permitir la exporta-
ción). En la Comunidad Europea, como se sabe, hay toda una
serie de normas técnicas a veces bastante sofisticadas; Son las
normas ISO 9000. Las empresas que no satisfagan esas nor-
mas, no podrán exportar nada. Es una decisión firme, aunque
se la utilice con un objetivo un poco proteccionista. Enton-
ces, en un esquema a la Linder, toda la aclimatación nacional
a las normas técnicas internacionales es una condición para la
exportación. El caso de Grecia se presenta de esperante, y he
buscado que la Comunidad comenzara a instalar institutos de
metrología. Esto es un primer paso. Luego viene toda la ayuda
para la certificación de la calidad, que Son procesos comple-
jos. Esto se ha convertido en una condición de entrada para
las exportacione , que es anterior al problema de los precios.

La segunda teoría que en mi opinión puede ser útilmente
reciclada es lo que que en Francia hemos llamado polos de
competitividad. Se busca concentrar un conjunto de recursos
alrededor de una línea de proJuctos, para valorizar las econo-
mías externas, la proximidad de las empresas entre sí, el Con-
junto de intercambios informales y la especialización organi-
zada. La puesta en práctica de estos polos se da por ejemplo en
los distritos industriales italianos, o Con los pequeños empre-
sarios de California que son pequeI'íos empresarios muy acti-
vos, que trabajan en redes, en cooperativas, in jerarquía, etc.
Los trabajos de Becattini, por ejemplo, tratan a los distritos
industriales como a un falansterio de Fourier, una especie de
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, d la pequeña industria. Sin embargo, detrás de lospara ISO e '.,
di . . dustriales hay una fuerte presencia de la Reglontstritos m .

. f aestructuras y lugares de almacenamIento,que construye m r .

. 'd'tos a las empresas busca mercados regionalesgarantIza cre I , . , l
exteriores y establece mecanismos de compensa~I?~ a as
exportaciones. La realización de polo de cOl~p~tltlvldad y
distritos industriales requieren una autoridad pública (cuando
digo pública lo hago a Propósito,. puede :ratarse de una. msta~-
cia regional) que garantice un cierto numero de condiciones.

Abordaré el último punto referido a alguna.s cu~stiones
muy recientes sobre política tecnológica y globalización,

1. Primer punto: ¿cómo hacer, en la época de_l~ glo~aliza-
ción, para desarrollar una capacidad tecnolo?lCa sin po-
der utilizar las técnicas habituales de protecciomsmo, de
grandes programas a la francesa? Las re~las en la Com~~I-
dad Europea para la compra públicas impiden contratar
desde un mercado público sólo empresas nacionales, como
sucedía anteriormente. Deben existir reglas de Il~mado ~
licitación abiertas, por lo menos, para todos los mlem~
de la comunidad y de pués de los acuerdos del GA: ,

id d . . al El enfrenta-también para la cornuru a internacion . .
. los EE UU sobre este tema fue duro -quieromiento con. . d El

remarcar esto porque aquí tal vez no les informen to 0._

Estado de Nueva York, por ejemplo, tiene una regulación
nueva por la cual los productores nacionales de acero ga-

. h 30 % ma-nan licitaciones con oferta en precios asta un. d
yores a las ofertas extranjeras. Cuando la Cornunida pro:
puso una reducción acordada de las barreras, se ~nco~tr.o

U e taba mtenenrcon la oposición de EE.U que no ac p
E d teria de contrata-con la autonomía de los sta os en ma l Es-

. stablece que eción: la constitución norteamencana e J J Nue-
' h . . al Esta o etado nacional no tiene derec o a exigir Como se

laci al respecto.va York que revise sus regu aciones
ve, esto complica las negociaciones.
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¿Cón:o actuar frente a estas nuevas condiciones? Al
trabajar en "Made in France" nos hemos planteado mucho
esta ~uestión, precisamente a propósito de la tecnología
de la l11:ormación, porque es un ámbito débil pero de gran
porvenir y el gran programa a la francesa alrededor de
Bull, lamentablemente fracasó. Las políticas alemanas
tampoco tuvieron mayor éxito. En cuanto a los ingleses,
como de costumbre, vendieron la industria que tenían aI .
os Japoneses. y sin embargo, Europa no puede estar

ausente en la Producción de tecnología de la información.
Entonces, la ingeniería que hemos imaginado, que por
CIerto encuentra bastante eco, recicla el antiguo sevoir-
faIre y los antiguos instrumentos de los grandes programas
en la constitución de grandes redes de alianzas de firmas.
DIcho de otra manera, la idea es que a falta de posibilidad
de ~onstituir un gran campeón nacional, hay que tratar
de ~ns~rtar las firmas nacionales en redes de alianzas
dl11amlcas a nivel mundial. Es muy importante esta idea
porque en la tecnología de la información existen savoir-
f~Ireextremadamente specializados que evolucionan muy
rapldamente y llegar a dominar todo esto es imposible
para los recién llegados. Por el contrario, concentrando
las competencias nacionales sobre puntos precisos
correspondientes a algo existente en la base industrial
nacional (por ejemplo, en Francia los puntos fuertes de la
electrónica on muy evidentes; Son aquellos vinculado; a
France .Telecom, porque allí hay un savoir-faire), la
est~ategla consiste en favorecer redes de alianzas a partir
de tn~trumentos que benefician a las firmas aliadas Con
las rrusmas ventajas que tienen las firmas nacionales. El
debate europeo sobre los programas tecnológicos se centra
en la pregunta: ¿hay que reservar las subvenciones
tecnológicas a las firmas europea, o a la firmas instaladas
en Europa? La respuesta fue: a las firmas insta ladas en
Europa y no a las firmas europeas de manera exclusiva.

Los DESAFíos DE LA COMPETITIVIDAD

Pero ello bajo la condición de que las firmas instaladas en
Europa, pero no europeas, e comprometan en el seno de
estas redes (no a resultados porque en tecnología de
información para la investigación los resultados son
inciertos), invirtiendo en recursos humanos técnicos,
laboratorios, fabricación de prototipo, etc. El compromiso
debe orientarse a fabricar alianzas incluyendo a las firmas
no nacionales pero instaladas localmente, bajo la
condición del compromiso de medios. La tecnología básica
del savoir-fairede los programas se reconstituye en las redes.
El ejemplo más notable de éxito en este ámbito es el caso
de la televisión de alta definición, donde a partir de una
alianza europea central, entre Thompson y Phillips, se
constituyó una gran multinacional alrededor de grupos
europeos. En otros ámbitos se debe aceptar absolutamente
que las firmas locales no van a ser dominantes por más
que formen parte de una red dinámica. Se podría continuar
con este tema pero para un país como la Argentina, en
una perspectiva de alianzas en el cono sur. Hay mucho
para hacer en este ámbito, apoyándose sobre las bases
existentes, es decir, las agroindustrias y algunos otros
sectores.

2. Un segundo punto sobre el que quiero insistir, que es
un nuevo elemento en la época de la globalización, es el
tema del atractivo relativo de los tettitotios. La globalización
pone en competencia a los territorios del mundo. Esto es
una novedad y yo creo que este tema del atractivo relati-
vo de los territorios arriesga ser en la década próxima casi
tan importante como la flexibilidad del trabajo. Quiero
dar una ilustración, siempre a partir de la comunidad euro-
pea. Antes del mercado único, es decir, antes de la libre
circulación de mercaderías, las empresas instaladas sobre
un territorio nacional para poder tener acceso a los otros
territorios debían pagar por las barrera aduaneras o mul-
tiplicar la inversiones para estar presentes desde el inte-
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rior. De manera que teníamos una cierta dispersión de las
inversiones bajo distintas formas. A partir del momento
en que existe un mercado único, desde un solo punto se
pueden inundar todos los otros puntos del mercado úni-
co; de golpe la localización se vuelve única y entonces la
competencia entre territorios y entre regiones se vuelve
feroz respecto del capital extranjero como también res-
pecto del capital nacional que puede, desde ahora, ubi-
carse aquí o en e! país de alIado. Hemos tenido en Euro-
pa algunos casos espectaculares de puesta en competencia
de los territorios, por parte de empresas que eran inversores
potenciales, para ver cuál iba a dar las mejores condiciones.
Este fenómeno no es nuevo en América Latina pero con
la globalización se va a tornar cada vez más importante.
En relación a esto hay que agregar un segundo punto que
se refiere a los países más periféricos en relación a la Tríada.
Por e! momento, lo esencial de la inversión de las multi-
nacionales, es decir e! 70 %, se hace en los países de la
Tríada, lo que acrecienta todavía más la competencia en-
tre los países que no están en el corazón de la misma.
Entonces, la de construir e! atractivo relativo de los terri-
torios es una nueva cuestión clave de la política indus-
trial en la época de la globalización.

¿Cómo hacer? Es exactamente lo mismo que en el casode
la flexibilidad. Existe una flexibilidad por lo bajo y una flexi-
bilidad por lo alto; también va a haber un atractivo por lo
bajo y uno por lo alto. La atracción por lo bajo es la atracción
por los costos salariales, por las subvenciones, etc. La expe-
riencia muestra que no hay límites si se entra en este tipo de
competencia; siempre se encuentra a alguien que ofrece mejo-
res condiciones que uno y sobre todo -y éste es e! punto más
importante-, con esta política de atractivo territorial de nin-
guna manera se atrae a las inversiones más interesantes. Por-
que si el atractivo está planteado exclusivamente en términos
de mano de obra, esto quiere decir que la importancia de la
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inversión en capital es menor para lo productos en conside-
ración. Porque si esta importancia es grande los costos de mano
de obra no son importantes y no es más que con un pequeño
razonamiento técnico que se demuestra por qué se atraen in-
dustrias de montaje, muy ligeras y volátiles que pueden pa-
searse de una atracción a otra para descremar -sacar lo mejor-
e! mercado de la competencia entre territorios. Encontramos
aquí lo mismo que para la cornpetitividad calidad. Por el con-
trario, la disponibilidad de mano de obra calificada, de redes
de infraestructura eficaces y de empresas de servicio atraen el
tipo de inversiones con alto valor agregado. Cuando observa-
mos las inversiones de las firmas japonesas, nos damos cuenta
que es ese tipo de servicios y de atractivo lo que buscan,. por-
que los modelos de producción eficientes son modelos eXlg~n-
tes, en calificación, en servicios, en funcionamiento de la in-

fraestructura. Entonces, aun cuando el esquema sea más largo,
la buena atracción es una atracción por lo alto que converge
con las necesidades de la competitividad calidad. Hay que te-
ner siempre presente este punto.

4. El papel del Estado en la época de la globalización

Quiero concluir afirmando el resultado del trabajo de
"Made in France": el nuevo papel del Estado en la época de la
globalización puede expresarse en tres palabras, que son tres
direcciones.

La primera palabra, la primera dirección es acompañar.
I . I a crear entornasPara acompañar apuntamos -cn o esencia -

favorables para la iniciativa de las firmas dinámicas. Estos son
- h . ado: estabtll-los elementos de macroeconorma que e mencion '.

d bi ean disuaslvas, etc.dad de las reglas tasas e cam la que no s d .
.' .. . dI· f medidas e tipOAcompañar la truciativa e as irmas por di

I bl las buenas me [-horizontal. Y aun cuando no sean pa pa es,
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das de la macroeconomía son muy poderosas. Producen efec-
tos, al igual que la mala macroeconomía.

Segunda gran orientación: impulsar. La idea de impulsar
consiste en que cuando la iniciativa de las firmas es demasiado
débil, para orientarse en la dirección deseada, ya que no hay
savoir-faire ni capitales, ni redes internacionales, ni espíritu de
empresa, el papel del poder público -y cuando digo público me
refiero a los distintos niveles- es un papel de impulso. Es decir,
ayudar para que se elijan ciertas orientaciones o se favorezca el
desarrollo de las buenas iniciativas. En este caso la ayuda a la
investigación y el desarrollo, al desarrollo tecnológico. Va a
tener sentido si está definida para servir de reemplazo y de
prolongación a la iniciativa de las firmas que han comenzado
a tomar un cierto camino y que tienen nece idad de ayuda.
Hay que ser modestos y determinados, constituir alianzas, ali-
mentarlas por medio del poder público. Este es el papel del
impulso.

La última orientación es el papel de anticipación. Nuestros
amigos liberales son muy amable, pero el mercado e" ciego o,
en todo caso, no ve más allá de la punta de su nariz. Para
construir estrategias de largo plazo y garantizar un mínimo de
seguridad económica es necesario ser capaz de mirar más lejos.
En esto consiste el papel de anticipación. Brevemente, hay
dos direcciones. La primera es que aun cuando el mercado no
exista se deben preparar con anticipación los mercados del
futuro. No es más complicado que esto en un cierto número
de ámbitos. Vaya dar algunos ejemplos. El mercado de la des-
nutrición, de la congestión urbana, de la polución, etc. o
hay que ser un gran adivino para anticipar que en estos ámbi-
tos habrá demandas muy importantes. No se presenta de la
misma manera en todas las regiones del mundo, pero en este
ámbito es posible una cierta anticipación.

También se debe favorecer la coalición de firmas y de fir-
mas e instituciones que permitan obtener una anticipación
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mínima. La segunda gran dirección de la anticipa~ión, .que se
vuelve cada vez más importante, es un papel de vigilancia para

'1 e en la J' erga económica llamamos la llegada deprevenir o qu
1, íbilidades Podemos dar un ejemplo simple y unoas Irreversl I . ,

, lei El imple es el del turismo para aquellos paisesmas comp ejo. SI ,
. a dotació n en playas y lugares naturales. Perrni-que tienen un , ,

tir la urbanización, no importa cómo y a cualquier precio en
estos sitios, destruye de manera irreversible el v:lor de uso de
esos bienes y elimina también los ingresos econorrucos actua-
les y las posibilidades de las generaciones futuras. Me gusta n,:u-
cho España. Hay algunos lugares en España que. hace 30 anos
eran magníficos y que en este sentido están destruidos de m~nera
irreversible. Es necesario anticipar esto. Hay que prevenir la lle-
gada de las írreversibilidades. Si nos extendemos, ~l proble~a es
el de la ecología, que es un lugar de formación de irrevcrsibilida-
des múltiples. Hay un costo que hay que asumir para no dest~lr
una cierta cantidad de recursos, emprendiendo una ex~lotaclOn
racional de esos recursos, para no pagar luego un precio mucho
más pesado en irreversibilidades. Aquí hay un papel del Esta~o
que es incuestionable y que e,ejer~e en el marco nacional. n
este ámbito existe una soberanía. Solo hay que ejercerla.

Comentarios finales

, ia d paísesHe hablado mucho a partir de la expenencia e
ind iali ados Lo hago de manera deliberada, aunque no
111 ustna IZ . , rf mente
todo sea aolicable para el ea o argentino. Lo se pe ecta ,

r la ori ue creo que esPero lo hago por dos razones: a primera es q d s
' ' la segun a eimportante que se conozca esta experrencta y d te-

f 1hecho e que usque tengo la más absoluta con lanza en e , '1d aquello
ir ad d te lo que es un edes podrán discernir a ecua amen dIe noso-

O a más profuo a, o quque lo es menos. e una maner h o cuando las
Id bemos acer, autros intentamos hacer y o que e
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cosas no sean directamente aplicables, o aplicables de manera
inmediata, es reflexionar para construir una perspectiva y for-
mar una opinión pública sobre estas cuestiones de competiti-
vídad, para que sea una opinión construida alrededor de una
noción seria y compleja de competitividad que permita una
verdadera discusión, de manera de no estar ausente en las Opor-
tunidades que puedan presentarse, gracias a una visión Con
una cierta anticipación. El hecho de tener una visión puede
favorecer la llegada de las Oportunidades.
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