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Resumen:

El presente trabajo muestra en un primer término el papel fundamental que debe jugar el Estado en el
desarrollo social y econdémico de los paises Latinoamericanos, ademas describe las experiencias de
otros paises en este sentido. La segunda parte sintetiza las experiencias de empresas que tienen
operaciones a nivel mundial, para dar un vistazo de lo que éstas consideran importante se tomen en
cuenta en un puesto gerencial.
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Abstract:

This paper shows the fundamental role of the Government in the economical and social development of
Latin American countries. It also describes the experiences of other countries in this matter. The second
part summarizes the experiences of multinational companies and their opinion on what a CEO position
should require.

Key words: Socio-economic Development, Companies, Management Strategies, Latin America.

El papel del Estado en el desarrollo

Inicio por revisar un poco la situacion Latinoamericana. Son pocos los paises que han logrado un mayor
nivel de desarrollo, entre ellos se puede decir que: Chile, Argentina, México, Uruguay, han logrado PIB
per cpita mas altos de Latinoamérica. Los demas todavia les falta mucho para que se pueda decir que
su desarrollo esta en un buen nivel. Entendiendo por desarrollo, un nivel del pais en el que se pueda
decir que el porcentaje de familias que viven en la pobreza es el minimo aceptable, el desempleo también
es minimo, la cobertura de la educacion practicamente al 100%, cobertura en salud al casi 100%, etc. Es
decir, todos aquellos indicadores que son utilizados en la medicion del desarrollo de un pais estén en los

porcentajes aceptables para considerarlo como un pais desarrollado.

Entre los paises centroamericanos, podemos decir que Costa Rica esta en mejor situacion de desarrollo

gue los otros, sin embargo, dista todavia mucho de los paises desarrollados.

En los paises Latinoamericanos, por su nivel de subdesarrollo en el que se encuentran, existen una gran
parte de la poblacion en condiciones de vida paupérrimas. Mientras ésta situacién subsista, no se puede

pretender niveles superiores de satisfaccion de necesidades, cuando hay familias que no satisfacen ni
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siquiera las necesidades béasicas de supervivencia. De acuerdo con la teoria de las necesidades de
Aldefer, citado en Valdés (2004), hay tres grupos principales de necesidades en los individuos, ellos son:
de existencia, relacién y crecimiento. SegUn esta teoria, el grupo de necesidades de existencia son
exigencias materiales basicas, y que concuerdan con las categorias de necesidades fisiol6gicas y de
seguridad propuestas por Maslow, citado en Valdés (2004), que incluyen necesidades como: alimento,
abrigo y proteccion. La satisfaccién de este tipo de necesidades es primordial para que el individuo pueda

aspirar a otros niveles superiores en la jerarquia de necesidades.

Por esta razoén, lo que tiene en comun los paises Latinoamericanos es que el Gobierno debe jugar un
papel predominante en el desarrollo econdmico y social de la Nacién. Y por las condiciones de estos

paises, es un deber del Estado entrar a resolver y mejorar las condiciones de vida para todos.

Sin embargo, el Estado, en estos nuevos tiempos de apertura y globalizacién, no puede seguir
funcionando de la misma forma que hasta entonces lo ha hecho. Se requiere encontrar estrategias que
flexibilice la labor del Estado, pero a la misma vez que haga uso eficiente de los fondos publicos. El

Estado debe modernizarse.

Es necesario que el Estado ofrezca el espacio suficiente para promover la libre competencia, y de

participar, el mismo Estado, como uno de los competidores también.

Entonces, hablar de opciones estratégicas para la gerencia Latinoamericana, necesariamente hay que

hablar del Gobierno y sus politicas y estrategias para el desarrollo de la Nacion.

Segun Vargas (2004), ha habido crecimiento per capita en los dultimos afios en los paises
Latinoamericanos, con un promedio de apenas 1.6% anual de 1990 a 1995, la mayoria son paises con
una economia basada en la agricultura, y para llegar a ser independientes econémicamente deberian

tratar de consolidar la cooperacién econémica y politica entre sus miembros.

“De acuerdo con Huddle (1997), entre 1982 y 1994 s6lo 11 de 23 paises tuvieron crecimiento per
cépita producto interno bruto. Después de 1990, el producto interno bruto per cépita fue logrado
por 16 paises, y s6lo 4 paises tuvieron crecimiento per capita de 4% o més, y promedio per capita
del producto interno bruto de solamente 1.6 por ciento anual de 1990 a 1995”. (Vargas, 2004).

“La mayor parte de las naciones latinoamericanas y del Caribe permanecen basadas
primeramente en la agricultura, materias primas y recursos naturales, llegando a ser la fuente de
los principales bienes, mientras que al mismo tiempo, una relacion mas dependiente de las
decisiones econdmicas se ha desarrollado con la economia de Norteamérica.” (Vargas, 2004).

“...si a las naciones de la region les gustaria obtener un alto grado de independencia econémica,
tendrian que desarrollar una mayor cooperacién econémica y politica entre los mismos miembros.
Involucramiento en acuerdos de cooperacion y libre comercio entre los paises de Latinoamérica y
el Caribe y entre otras naciones del mundo, si estratégicamente estdn disefiados e
implementados, podrian ofrecer una alternativa para el desarrollo y crecimiento econémico sin el
desplazamiento de los sectores productivos locales”. (Vargas, 2004).



Esto es un dato interesante, puesto que indica que es necesaria la cooperacion y libre comercio entre los
paises Latinoamericanos y el Caribe primero y entre éstas y el resto del mundo. Esta cooperacion y libre
comercio ha sido trabajado desde los afios 80’s, y ha sido un proceso de negociaciones arduas y dificiles,

y todavia se sigue trabajando en ello.

De acuerdo a Gitli (2004), es importante aprender de las economias asiaticas, puesto que el desarrollo de

estos paises fueron impulsados por el Estado.

“Se debe poner especial atencion a los logros de las economias asiaticas, ya que las politicas que
impulsaron estos desarrollos estuvieron orientadas por una intervencion estatal “pragmética y
selectiva” que se tradujo en un acelerado ritmo de acumulacién de capital, de avance tecnolégico,
de cambio estructural y, por ende, en un crecimiento econdmico mas acelerado que el permitido
por sistema de laissez-faire.” (Gitli, 2004, 3).

La experiencia de otros paises y el papel del Estado

Se podria dejar al Estado la tarea de definir y ejecutar estrategias que permitan una mayor y equitativa
distribucion de los recursos. Con s6lo este objetivo ya seria un gran logro, puesto que la distribucién
equitativa es parte primordial del desarrollo de una sociedad. Pero esto se cumpliria, si todos los
ciudadanos lograran un ingreso digno. El Estado puede lograr esto con un aparato Estatal pequefio, pero
que dicte politicas que comprometan a las grandes empresas transnacionales con las micro, pequefias y
medianas empresas del pais, es decir, el Estado debe promover estrategias que facilite la cooperacion
inter empresarial, particularmente entre las grandes empresas con las pequefias y medianas, por

ejemplo.

En el caso de Costa Rica, para cada problema se ha creado una Institucién, y el aparato Estatal ha
llegado a ser demasiado grande, con caracteristicas algunas de empresa, pero con una gran traba que
no permite agilizar sus procedimientos para competir libre de ataduras con empresas grandes y
transnacionales. Esto Ultimo es resultado de la burocracia existente.

Es importante aqui mencionar experiencias exitosas de otros paises. Por ejemplo Japén y China, como

han logrado su desarrollo?

El Sudeste Asiético ha privilegiado la educacién basica (primaria y secundaria) sobre la universitaria, y
esto ha tenido un impacto mas progresivo sobre la redistribucién del ingreso. Los casos de éxito
asiaticos se han caracterizado por incentivos globales que favorecen a las industrias exportadoras sobre
las industrias de sustitucion de importaciones, un ambiente macroeconémico estable, un sector publico

pequefio, y niveles bajos de proteccién comparados con su contraparte latinoamericana.



Las siguientes citas, muestra el corazén de la estrategia que ha utilizado el este asidtico para su
desarrollo econémico y social, y pueden ser experiencias que los paises Latinoamericanos deberian

evaluar para sus propios Gobiernos:

“El Estado ha desempefiado una parte activa en el contexto del este asiatico; y la politica industrial
estratégica, disefiada para seleccionar e impulsar las industrias en relacién con el futuro potencial
de crecimiento de las exportaciones, ha sido un rasgo central del paquete de la politica”(UNED,
2004, 5).

“...la politica industrial estratégica ha sido parte de un paquete mas amplio que ha incluido una
politica de tecnologia especifica que dio la prioridad a la transferencia de tecnologia mediante la
compra de licencias en lugar de la confianza indiscriminada en las empresas multinacionales y la
inversion directa extranjera, la politica de competencia disefiada para lograr el grado 6ptimo de
competencia en el mercado doméstico restringiendo publicamente la entrada excesiva a una
industria particular, una fuerte inversion en capital humano e infraestructura fisica” (UNED, 2004,
6).

“Lo que parece importar es la mezcla de competencia y cooperacion, con exposicién a una intensa
competencia acompafiada de esfuerzos por construir la infraestructura institucional doméstica para
establecer la cooperacion y el consenso requerido para el éxito industrial”.(UNED, 2004, 9).

En el caso de Japdn, el aparato Estatal se encarga de dictar politicas, disefiar estrategias y ejecutar las
acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos. El Estado establece las condiciones para que
las empresas se instalen, es mediador para que se logren nexos sélidos entre las empresas extranjeras y
las empresas nacionales. Utilizan el sistema de subcontratacion que amarran, casi de por vida, a las

empresas grandes con las micro y pequefias empresas.

“La economia japonesa ha logrado estructurar su sistema de produccién sobre una base intensa
de contratos de subcontratacién basados en mayor medida en la lealtad hacia el subcontratante”
(Tacsan, 2004, 28).

Las empresas nacionales tienen politicas de distribucion de ingresos basados en calidad, rendimiento y
competencia. Distribuyen ingresos no sélo a sus accionistas, sino que también a los trabajadores. En este

sentido, si a la empresa le va bien, también a los trabajadores les van bien.

El caso de China, parecido al de Japdn, con la diferencia de que China es un pais de tipo socialista, ha

combinado en los Gltimos afios, lo bueno del socialismo con lo bueno del capitalismo.

“El pais ha desarrollado un poderosa combinacion que incluye una fuerza laboral disciplinada y de
bajo costo, un gran plantel de trabajadores técnicos, incentivos fiscales y de otros tipos para atraer
inversiones y una infraestructura suficiente para apoyar operaciones eficientes de manufactura y
de exportaciones”. (Lieberthal y Lieberthal, 2003, 58).

En este sentido, China ha sabido aprovechar la apertura comercial y la inversion extranjera, basado en

una gran inversion en la Educacion, Infraestructura y politica fiscal.



Un concepto interesante de resaltar en China es el de red, el cual agrupa empresas privadas u
organizaciones de emprendedores (y sus familiares) que operan como una sola unidad oficial, donde
cada empresa se dedica a fabricar componentes de un producto final. La especializacion baja los precios
de fabricacion, lo que ha permitido que los productos de algunas de estas redes se hayan apoderado de

gran porcentaje del mercado mundial.

“Estas redes tienen muy pocos sistemas burocraticos y gastos generales minimos, lo que las
convierte en productoras muy flexibles y de bajo costo. Prosperan en mercados que exigen
respuestas rapidas a los cambios de la demanda” (Zeng y Williamson, 2003, 86).

Para que estas redes funcionen adecuadamente es necesario que el gobierno local estimule el proceso
“...mediante incentivos, licencias y aprobaciones que fomenten la especializacion y eliminen rivalidades

internas” (Zeng y Williamson, 2003, 86).

Por otro lado, paises Europeos como Austria y Suecia han logrado un grado alto de competitividad en el
mercado mundial y han logrado combinar este éxito industrial con grados inusuales de igualdad en el

ingreso y la democracia, a través del corporativismo democratico.

“El rasgo principal del corporativismo democréatico es el pacto tripartito entre el estado y las
principales asociaciones de empresas privadas y trabajadores respecto de las méas importantes
politicas, tales como politica industrial y politica de ingresos. El proceso de negociacion
institucionalizado facilita un alto grado de acuerdo general y colaboracion para elaborar las
opciones estratégicas claves, requeridas para construir una economia externamente
competitiva”.(UNED, 2004, 8)

Experiencias como la de estos paises deben ser aprovechadas por los Estados de los paises

Latinoamericanos, con el fin de aprender de estas culturas la forma de como ellos han enfrentado su

situacion y le estan ganando partido al subdesarrollo. No se trata de copiar sus estrategias, pero al

menos, analizar cuéles de ellas se pueden aplicar y adaptarlas al contexto y cultura Latinoamericano.

Cualquier reforma que se quiera hacer, debe ser a través de una introduccién gradual y adaptadas a las
circunstancias locales. En el caso de Latinoamérica, donde la poblacion pobre es una mayoria, se debe,
ademas de los cambios graduales, cultivar las instituciones y programas estabilizadores como: seguridad
social, impuestos y transferencias sociales, campafia agresiva de educacion, leyes antimonopolio,
filantropias y proteccion a la propiedad. Encontrar formas para dar a la mayoria de pobres participacion

en las empresas y los mercados de capital en sus paises.

Consideraciones para el desarrollo de estrategias gerenciales.

Todas nuestras empresas, incluyendo las del Estado, deben prepararse para competir globalmente. El
mundo entero se esti volviendo global y la innovacién sera la Unica manera de ganar y mantener

espacios, mas alla del tema de las materias primas.



Las siguientes acciones podrian ser lineas de trabajo de las empresas y/o del Estado, que permitan

hacer una mejor gerencia en el nhuevo mundo globalizado:

- facilitar el acceso a todos los actores involucrados a las instancias de decision pertinentes en
caso de conflictos, y proveer y facilitar la diseminacion de la mayor cantidad de informacién

posible a los actores. El que tiene la informacion tiene el poder, como bien dice el dicho.

- Asignar un area juridicamente diferenciada a las empresas del Estado, para permitirles actuar

con efectividad en los mercados, compitiendo con empresas privadas.

- Armonizar la relacion entre el Estado como accionista y como gerente, para poder considerarlo
un agente del mercado sin vulnerar los intereses de los accionistas y los gerentes privados, y
junto con ellos, los intereses de los trabajadores, de los clientes y proveedores, de la comunidad

y del medio ambiente.

- Contribuir a minimizar la burocracia a través de minimizar el tiempo entre la toma de decisiones y

la accién correspondiente para poder hacer ajustes y obtener resultado de manera eficiente.

- Establecer mecanismos efectivos de rendicién de cuentas, en el caso del Estado, que permita

disminuir las posibilidades de corrupcion.

- Producir ajustes que permitan retribuir, motivar y entrenar al recurso humano de las empresas
con estandares que reconozcan la productividad y la calidad de forma tal que favorezca la
retencion de los mejores recursos y promover dosis muy fuertes de delegacion y autonomia.
Estamos en la era del conocimiento, donde toma mucha importancia el conocimiento, las

experiencias y capacidades de las personas.

- Balancear los beneficios contractuales con las posibilidades de negocio de la empresa,
aumentandolos en algunos casos, disminuyéndolos en otros; pero en todo caso viabilizando la
continuidad de la fuente de empleo a largo plazo. Un caso exitoso de empleo a largo plazo es el

de Japon.

- Facillitar la flexibilidad organizacional para realizar cambios profundos en sus relaciones internas
que impulsen la utilizacién de mecanismos de medicién no tradicionales. Esto permitira que las

organizaciones sean mas descentralizadas y con mayor integracion vertical.



Promover la planificacion estratégica articulable via la gerencia estratégica, de forma tal que
permita alinear las estructuras de negocio con la estrategia tecnoldgica, tanto a nivel de

operaciones y distribucién como a nivel de informacion.

Extender la conciencia ambiental, mas all4 del concepto de cumplimiento, y asociarla a la filosofia

de empresa. Para iniciar desde ya, el respeto por la naturaleza.
Flexibilizar los mecanismos de control haciéndolos méas dinamicos y orientandolos a soportar la
estrategia en un ambiente de delegacién y autonomia bajo conceptos de cultura y filosofia de

compromiso. La honestidad y la moral deben ser un requisito.

Impulsar los cambios legales pertinentes para que el sistema financiero permita el otorgamiento

de créditos mediante diversos instrumentos.

Las empresas consideren la formacién de ejecutivos globales, permitiendo que los trabajadores

vivan y trabajen en distintos paises. Esto amplia enormemente los horizontes.

Contratar personal por su motivacién, iniciativa, sensibilidad cultural y disposicion para

aprovechar las oportunidades que ofrece el mundo.

Reclutar personal a lo largo del mundo, no solo del pais origen de la empresa.

Desarrollar y capacitar el talento de las personas, desarrollar a las personas para cargos de

liderazgo.

Crear redes personales y fomentar y desarrollar el trabajo en equipo.

Conaocer la situacion politica del pais y relacionarse con sus lideres.

Respetar a todas las personas y liberarse de estereotipos y sesgos infundados.

Promover espacios para favorecer el pensamiento creativo e innovativo de todas las etapas del

proceso de negocio y de todo el personal de la empresa.

Conocer muy bien la situacion del pais, y tener una visibn muy amplia de la situacién del
comercio, mercados y economia mundial para identificar los nichos de mercado importantes y

con posibilidades de competir.



- Evaluar la rentabilidad de los negocios via la ampliacion de la cobertura a nivel mundial a través

de compra de otras compafiias, fusiones, sociedades, joint venture, etc.

- Aprovechar al maximo las posibilidades que da las tecnologias de informacién y comunicacion.

- Ser parte de campafias o actividades de tipo filantropicas que mejoren la situacion social y

econdmica de las comunidades.

Las estrategias empresariales que se desarrollen dependen del nivel de riesgo del mercado en que se
encuentra la empresa. Ademas es necesario diagnosticar la situacion del mercado en que se encuentra o
en el que se desea incursionar. Pero de cualquier forma, todas las empresas deberian aprovechar dos

grandes areas de desarrollo de estrategias empresariales:

1- Busqueda de la ventaja en costos: Es importante que la empresa trate de optimizar la estructura
de costos. Por ejemplo: estudiar y analizar las posibilidades de trasladar sus operaciones a areas
geogréficas donde sea mas barato producir, que puede ser en otros paises donde la mano de
obra es mas barata. O por ejemplo, trasladar la produccion a lugares que se encuentre méas cerca
del mercado que satisfacen, para ahorrar los costos por transporte. En el caso de CEMEX la
empresa desarrollé6 toda una plataforma para producir su propia energia eléctrica.
Aprovechamiento al maximo de las posibilidades que da las tecnologias de informacion y

comunicacion, etc.

2- Busqueda de diferenciacién en el servicio al cliente: Ofreciendo por ejemplo, planes de crédito
para el financiamiento a los clientes, atencion personalizada eficiente, conocer las necesidades
de los consumidores Yy ofrecerles soluciones. Creacion de una marca con toda una plataforma de
capacitacion a los clientes para mantener a los clientes leales a la empresa. Apoyar actividades
filantrépicas. Ejemplos de empresas que han aprovechado las ventajas de la diferenciacion en el

servicio al cliente estan: Oracle, Hewlett Packard, COMEX.

Conclusiones

La situacién social y econdémica de los paises Latinoamericanos, hace necesaria e imprescindible la
intervencion del Estado para impulsar su desarrollo. Estos paises basan su economia principalmente de
la agricultura y recursos naturales, por lo que el Estado debe disefiar politicas y estrategias que permitan

desarrollar su potencial sin detrimento de los sectores vulnerables.

Las estrategias gerenciales para las empresas Latinoamericanas deben considerar una serie de
elementos como: el papel del Estado y el desarrollo del libre mercado; opciones de mercado basados en

ventajas del pais; desarrollo de Programas sociales como: Educacion, Salud, Trabajo; desarrollo de la



plataforma infraestructural para la comunicacion y transporte, etc.; identificacién de nichos de mercado
qgue permitan aprovechar las oportunidades y fortalezas de sus propios paises, y a la vez, la visién y

conocimiento para la identificacién de los nichos de mercado a nivel mundial.

Ademas de esto, los gerentes deben saber gerenciar. Deben promover el desarrollo del conocimiento de
su capital humano, conocer de las potencialidades existentes si se gestiona de manera adecuada el
conocimiento, conocer sobre estrategias para la innovacién y el cambio, y sobre todo, tener las destrezas

necesarias para liderar todos los procesos.

Cada vez més las economias de los paises deberan estar alineadas con los flujos globales de negocios,

y les resultaran mas dificil establecer y sostener estrategias aislacionistas.

Las empresas Latinoamericanas que deseen incursionar a nivel mundial, deben tener un lider con vision
global, con gran conocimiento de su propia empresa, con relaciones en los paises a nivel politico, y sobre
todo gran respeto por las personas y sus culturas. Debe tener claro la posiciéon en la que se encuentra su
propia empresa y hacia donde quiere ir, y transmitir esa vision a todo el personal que forma parte de su
organizacion. El lider debe tener el conocimiento y la experiencia para liderar los procesos necesarios

para alcanzar los objetivos de su empresa.
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