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Presentacion

Venezuela vive momentos dificiles. Desde finales de la década de los setenta y principios de
los ochenta el pais ha transitado, casi sin interrupcién, por un periodo de confusion,
incertidumbre y politicas erradas o inconclusas que nos han mantenido en un estado de crisis
ininterrumpida. Muchas son las explicaciones o diagnésticos que los mas calificados voceros
han ofrecido sobre la naturaleza del problema; muchas las ofertas de solucion, unas probadas
otras no, a la infinidad de conflictos enfrentados. Lamentablemente, los resultados han sido
magros. Quince afios después del "viernes negro" todavia no logramos detener el proceso que
ha conducido al bolivar a un nivel ciento cincuenta veces menor al que poseia cuando
comenzaron nuestros problemas.

Una voz. de amplia trayectoria y prestigio en las esferas internacionales, y venezolana para mas
detalle, viene afirmando casi desde el mismo instante que se desataron nuestras calamidades...
que ellas obedecen a razones mucho mas profundas y, mas importante todavia, mucho mas
universales que lo que los venezolanos hemos sido capaces de comprender hasta ahora.

Carlota Pérez, investigadora venezolana, ha desarrollado una explicacién teérica sobre el origen
de la actual crisis mundial, de la cual Venezuela no escapa. Su propuesta, acogida con interés
en numerosos circulos internacionales, ofrece una visibn poderosa de las transformaciones
economicas, sociales y politicas que el mundo ha experimentado durante los Ultimos doscientos
afos y, especialmente, desde mediados de los afios setenta. Mas Util aun, su trabajo ofrece
criterios muy interesantes para el disefio de acciones que los permitan enfrentar, con alguna
posibilidad de éxito, las incertidumbres del presente y las exigencias del futuro. Carlota Pérez
presenta, con claridad y precision, lo que algunos han intuido, y lo que otros, quizas, han
sugerido sobre algun aspecto puntual del problema. Nadie ha podido, sin embargo, elaborar y
estructurar un razonamiento tan histéricamente coherente, econdmicamente interesante,
socialmente estimulante y politicamente impostergable. Carlota Pérez nos ofrece en su trabajo
una mirada al futuro que ya llegd, inspirada y sustentada en una comprensién vasta y profunda
del pasado.

Para la Asociacion Civil Eureka es un honor y una gran satisfaccion ofrecer al pais una parte del
pensamiento y el mensaje de esta destacada investigadora venezolano. Desde Diestra posicion
de promotores de la innovatividad como herramienta fundamental de la modernizacion y el
cambio permanente, es particularmente interesante contribuir a la difusion de un mensaje de
cambio social profundo que se origina en la comprension de las potencialidades del cambio
tecnolégico. El documento presentado a continuacion es el texto de una conferencia dictada por
Carlota Pérez en el marco del V Saldn de las Innovaciones, Eureka '97 realizado en el Museo de
la Cultura de Valencia en Noviembre de 1997.

Aunque el texto fue concebido y escrito para una audiencia constituida, fundamentalmente, por

empresarios estamos seguros de que el mismo puede ser de gran utilidad para todo venezolano,

independientemente de su ambito de accién, comprometido con la construccién de una nueva
sociedad.

Simon A. Parisca

Director General

Asociacion Civil Eureka



El mundo empresarial latinoamericano comprende cada vez con mayor claridad la profundidad
del cambio de paradigma que viene transformando las condiciones de la competencia en los
mercados mundiales y, por ende, indicando la direccion del cambio necesario en su propio
comportamiento y en su modelo organizativo. En contraste, la magnitud de los cambios sociales
e institucionales que deberdn acompafiar la modernizacion productiva, apenas comienza a
vislumbrarse. Sin embargo, el que se efectlien esos cambios complementarios en el contexto
es indispensable para que el éxito sostenido de cada empresa sea posible y para que sus frutos
se transformen en palancas perdurables de desarrollo de todo el conjunto social.

En esta charla voy a compartir con Uds. una interpretacion del actual periodo que ubica la
turbulencia del presente en el devenir historico, encuentra en el pasado las claves para superar
la incertidumbre y en la naturaleza del cambio tecnolégico una fuente de criterios para identificar
los futuros viables y abordar su construccion.

REVOLUCION TECNOLOGICA:
DOS VERTIENTES COMPLENTARIAS
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En las Ultimas décadas el aparato productivo mundial ha venido siendo sacudido por una doble
revolucion tecnoldgica.

A partir de los arios setenta, con la explosion de creatividad de "Silicon Valley", la
microelectrénica, la informatica y las telecomunicaciones digitales comenzaron a transformar un
terreno tras otro del mundo de los negocios y un campo tras otro de la vida cotidiana. La que al
principio parecia ser tina tecnologia méas, aunque muy importante, termind siendo reconocida
como el nucleo de una vasta revolucion tecnolégica cuyo impacto universal es doble. Por una
parte, estd el conjunto de industrias y sistemas tecnoldgicos nuevos, cuyo espectacular
crecimiento se ha convertido en el principal motor de la economia mundial en estos tiempos de
inestabilidad y turbulencia. Por la otra, estd la capacidad de estas nuevas techologias para
modificar productos, equipos y procesos y para redefinir los modos de operacion e interaccion en
todos los terrenos: desde las finanzas, el comercio y la produccion, hasta los medios y los modos
de comunicar y educar, de dirigir y gobernar.

Mas tarde, en los afios ochenta, cuando el mundo estaba adn tratando de asimilar y comprender
las Oportunidades y amenazar que traia la cibernética comenzé a difundirse otra ola de cambio;
la transformacion de las préacticas gerenciales. Partiendo de los que inicialmente fue el "modelo
japones" de organizacion, se fueron adoptando sus principios basicos y adaptandolos en mil



formas en cada pais y en cada industria, hasta conformar un nuevo modelo organizativo
universal, cuyas variantes se difunden por el mundo en boca de millares de "gurues" y en los
hojas de los innumerables libros sobre el tema vendidos en los aeropuertos.

La fusion de estas dos grandes vertientes de transformacion define una nueva frontera de 6ptima
practica, constituye un nuevo patrén tecnoldgico, articula el nuevo paradigma. Lo que su
aplicacion brinda, en un producto tras otro, una rama tras otra y una industria tras otra, es un
salto cuantico en productividad potencial.

Para rendir esos frutos, el nuevo Paradigma revoluciona todos los terrenos de la practica
empresarial, tecnolbgica y organizativa, cotidiana y estratégica.

El antes exitoso modelo de produccion en masa para la fabricacion continua de altos voliumenes
de unidades idénticas, inmortalizado por Charles Chaplin, esta siendo reemplazado por un
sistema de produccion flexible de una gama de productos cambiantes, capaz de adaptarse a las
variaciones de la demanda en cantidades y calidades. El perseguir economias de escala
solamente es ahora menos rentable que lograr economias de especializacion y de gama.

La légica optimizadora de taylorismo, la que adopt6 el lema del "one best way" y convirtio la
creacion de rutinas en su meta fundamental, estd siendo abandonada a favor de un sistema
dindmico de mejora continua, que no reconoce limites a la innovacion y adopta el cambio técnico
constante como principal rutina.

En su estructura, la empresa moderna ya no es una pirdmide jerarquica y compartimentada por
funciones sino una red flexible y descentarlizada con una direccion estratégica y alta autonomia
en cada nodo.

Los empleados y trabajadores dejan de ser vistos como un costo para considerarse como capital
humano, socios técnicos en la innovacién y en la generacion de riqueza. Las relaciones
laborales van evolucionando de la confrontacion y la desconfianza hacia la cooperacion y el
consenso. Y otro tanto ocurre en las relaciones con proveedores y clientes.
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La asimilacion de cambios de tal profundidad y envergadura no puede ser menos que lenta,
desigual y dificil. Los gerentes y empresarios que conocieron el éxito practicando el viejo modelo
lo viven como un verdadero desgarramiento. Algunos lo han calificado de aprender a "prosperar
en el caos" o a "pensar al revés". En efecto, se trata de un drastico cambio de paradigma que
afecta hasta tal punto los criterios de decision en el mundo de los negocios, tanto en lo
estratégico como en lo cotidiano, que equivale a la adopcién de un "nuevo sentido comun”.

Esta fenomenal sacudida que estremece al mundo productivo exige cambios complementarios en
el contexto socio-politico, mundial. nacional y local que dista mucho de estarse produciendo en la
amplitud y magnitud requeridas.
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En el mundo globalizado la competitividad es estructural. De nada le vale a la empresa adoptar el
mas moderno estilo gerencial y empefiarse en la calidad total y en la mejora continua de sus
productos y procesos; de nada le vale establecer alianzas internacionales y posicionarse en
nichos mundiales, si el entorno social e institucional del pais donde opera no contribuye a elevar
su competitividad o, peor aun, le resulta una piedra al cuello, Cuando una empresa sale a
competir al mercado mundial, compiten con ella, para bien o para mal, todos sus proveedores, la
infraestructura fisica y las capacidades tecnolégicas del pais y de la regién donde opera el
contexto legal, el marco politico, la calidad del capital humano y todas las otras condicionantes
del comportamiento de quienes participan de una u otra forma en cualquier punto que lleva el
producto final a su destino.

Esto es particularmente cierto cuando la empresa se desplaza de los segmentos mas vulnerables
del mercado, donde se compite esencialmente en base a precios, hacia los segmentos con
mayor valor, mayor margen de ganancia y mejor futuro. Si el entorno es desfavorable, es cada
empresa la que paga el costo.

La creacion de un contexto moderno y propicio es una tarea impostergable que compete a todos.
Su construccién apenas ha comenzado.

Es cierto que la apertura a la competencia internacional y los Programas de ajuste macro-
econdémico han desmontado las estructuras que presidieron el proceso de industrializacion por
sustitucion de importaciones. Ese marco institucional antes exitoso, es ahora obsoleto y su
mantenimiento nefasto. Es cierto también que, unos mas otros menos, los gobiernos del
continente han procedido a la privatizacién de las empresas publicas y a reducir la intervenciéon
del Estado en la economia. Esos cambios basicos del contexto nacional son precisamente los
que han servido de acicate para que la empresa privada descubra por si misma las
transformaciones que han estado ocurriendo en el contexto mundial y se decida a emprender su
propia modernizacion. Ese duro y conflictivo proceso de desmontaje ha llevado también
gradualmente a superar el estéril debate entre Estado y Mercado como opciones dicotébmicas y a
empezar a plantearse las preguntas mas sustanciales relacionadas con la construccion de un
marco adecuado para alimentar un proceso de prosperidad auténtica y sustentable.



La complejidad de la transicion
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UN HURACAN DE "DESTRUCCION CREADORA"

En efecto, en el plano de lo social e institucional, ese desmantelamiento del viejo andamiaje, que
en circunstancias anteriores fue eficaz y ahora es obsoleto, constituye apenas el inicio de la
transformacion requerida. Ya Schumpeter describia las revoluciones tecnol6gicas como
"huracanes de destruccion creadora". Y cada gran revolucién tecnoldgica desata un huracan
complementario en el marco socio-institucional. La mayoria de los cambios hasta ahora
efectuados en nuestros paises podria considerarse como la ejecucién de la mitad "destruccion”
dentro del necesario proceso de rejuvenecimiento de las ideas politicas y de reinvencion de las
instituciones. La mitad "creadora" apenas se vislumbra en uno que otro terreno y en una que otra
actividad innovativa.

Sin embargo, la historia ensefia que al culminar estos procesos de transicion, el elemento que
determina quienes van a ser los ganadores y los perdedores es la adecuacion de las instituciones
del pais al nuevo contexto y la capacidad de la sociedad para acompafiar al aparato productivo
en el salto al futuro.

¢ Qué hay que hacer entonces? ¢De donde surgen los criterios que permiten disefiar un marco
socio-institucional consono con la nueva dindmica tecnolégica y econémica?

iDel nuevo paradigmal
Aunque a algunos les puede parecer extrafio, la mejor guia para orientar los cambios en el

contexto, la mejor fuente de criterios para la reforma institucional, es el mismo paradigma que
estéa transformando la empresa.
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Asi ha sido histéricamente, como veremos mas adelante. Lo que un paradigma brinda es un
conjunto coherente de principios que constituyen la forma més avanzada, eficaz y eficiente de
organizacion e interrelacion que posee la humanidad en un periodo dado.

Desde el punto de vista de las organizaciones "usuarias", los objetivos que se persiguen pueden
ser -y tienen que seguir siendo- profundamente distintos, aunque los métodos, las estructuras y
las formas organizativas parezcan idénticos.

Si yo les muestro el organigrama de la préxima pagina, ¢Creen Uds.
gue puedan distinguir de qué organizacion se trata?

- i
[] [11]

¢Serd una gran empresa industrial o un hospital? ¢El gobierno francés o la vieja Unién
Soviética? ¢Una compafiia eléctrica o una universidad? ¢ Un ministerio, el gobierno central o una
gobernacién? ¢Un banco o un museo? ¢Una compafiia pesquera o una rama del ejército? ¢Un
gran partido politico o un sindicato? No es posible saberlo.

Esta era simplemente la piramide jerarquica compartimentada por funciones que representaba
hasta hace muy poco la mejor manera de estructurar a un grupo humano para realizar de manera
eficaz una tarea compleja.

Esa forma de organizarse para lograr eficiencias de escala en base a una jerarquia técnico-
gerencial profesionalizada se fue desarrollando desde comienzos de siglo, combinando los
principios de la optimizacion burocratica (palabra que, en sus inicios, significaba lo contrario que
ahora) con las practicas operativas de Taylor y Ford y las ideas corporativas de Sloan y DuPont.



Esa forma se convirtié en la organizacion "moderna"” del periodo moldeado por el potencial de la
produccion en masa; en su tiempo fue una organizacion claramente superior a la existente, y por
ello se difundié por el mundo entero después de la 11 Guerra Mundial. Ese modelo esta siendo
declarado obsoleto en la practica por una organizacién superiorisima en efectividad, eficacia,

productividad y adaptabilidad: La organizaciébn en red, apoyada en el potencial de la
intercomunicacion digitalizada es capaz de manejar tareas mucho mas complejas y estructuras
mucho mas vastas, al mismo tiempo que conserva una enorme flexibilidad en cada nodo y gran
capacidad adaptativa en cada punto de contacto con el medio exterior.

Pero para comprender como y por qué se dan cambios de esa naturaleza en el patron
organizativo de toda una sociedad, hace falta comprender como se difunden las revoluciones
tecnoldgicas y como ocurren las transiciones.

Lo que estamos viviendo actualmente es la transicion de un patrén tecnoldgico a otro,. de un
paradigma a otro, de un modo de crecimiento a otro. Esta no es la primera vez que el mundo
atraviesa una transicion de esta naturaleza. Desde la revolucion Industrial en Inglaterra, ha
habido cuatro grandes periodos de auge y prosperidad de veinte o veinticinco afios cada uno,
precedidos de un largo periodo de dos o tres décadas de turbulencia e inestabilidad como el
actual.
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Detras de cada gran auge hay una revolucion tecnolagica

Detras de cada gran auge se encuentra una revolucién tecnolégica. El periodo de inestabilidad
gue precede y prepara el auge es el despliegue inicial de ese conjunto de nuevas tecnologias,
cuya difusion temprana ocurre de modo explosivo y espectacular mientras el viejo aparato
productivo, moldeado por la revolucién tecnolégica anterior ha agotado sus posibilidades de
aumentar la productividad y las ganancias y se hunde en el estancamiento.

La prosperidad inglesa a partir de la llamada "Revolucion Industrial* se bas6é en un salto
tecnoldgico en la industria textilera del algodén y en la difusion de esos principios de
mecanizacion y de organizacion fabril a otras industrias. El llamado "boom" Victoriano a
mediados de siglo se nutri6 de las inmensas posibilidades de ampliacién de mercados abiertas
por las redes ferrocarrileras y las escalas mucho mayores sustentadas por la maquina de vapor.



Detras de la "Belle Epoque” se encuentran el poder estructural del acero, desde entonces barato,
y las oportunidades abiertas por la electricidad y por la quimica moderna. El "boom" keynesiano
de la post-guerra resulté de las infinitas posibilidades de aplicacion de la producciéon en masa y el
petroleo barato, empezando por los automoviles y electrodomésticos, pasando por el armamento
y la petroquimica y llegando a aplicar esos principios a practicamente todos los sectores
productivos. La revolucion informatica esta llamada a moldear las oportunidades que se
desplegaran en un proximo periodo de prosperidad.

Lo que cada revolucién tecnolégica brinda es la posibilidad de un salto cuantico en productividad
potencial para todas las actividades, nuevas o viejas. Por eso su difusidn es inevitable a la larga,
aungue enfrente una enorme resistencia inicial. Pero el proceso es prolongado y complejo
porgue los ritmos de respuesta en el terreno social e institucional son mucho més lentos que en
el plano tecnolégico y econdmico.

Periodo de Epocas de
DESACOPLAMIENTO biinHlca £

inestabilidad
Perindode bien Epocas de
ACOPLAMIENTO  prosperidad

De hecho, la causa de fondo de estos periodos de inestabilidad es precisamente el
desacoplamiento entre la esfera técnico econémica y el marco social e institucional.

Las épocas de turbulencia y crecimiento desigual, como la actual, resultan de las dificultades que
encuentra a cada paso un aparato productivo en transformacién cada vez mas acelerada,
tratando de desplegar su potencial rodeado de un marco socio-institucional plagado de inercia y
resistencia al cambio.

Los periodos de prosperidad, vividos por los paises desarrollados del momento como "edades de
oro" y tiempos de "vacas gordas", se suceden al darse un buen acoplamiento entre ambas
esferas.

La alternancia de dos o tres décadas de inestabilidad, con posibles recesiones, depresiones y
hasta derrumbes financieros, y dos o tres décadas de crecimiento relativamente armdnico, se
debe entonces a los procesos de irrupcion, asimilaciéon y agotamiento de revoluciones
tecnoldgicas sucesivas.

El proceso de transicibn de un paradigma a otro desarrolla las tensiones que empujan al
reacoplamiento.

Cada revolucion tecnologica trae consigo un inmenso potencial de generacion de riqueza. El
éxito en el manejo de ese potencial depende de la capacidad de los individuos y de la sociedad



en su conjunto para poner ese potencial al servicio de las metas. Son mudltiples y en diversos
planos los cambios complementarios que conducen a su verdadero aprovechamiento.

SECUENCIA Y RETROALIMENTACION DEL PROCESO DE TRANSICION

<< D
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Cada transicion envuelve tres grandes transformaciones sucesivas en un proceso de
realimentacion mutua:

+ Primero, un cambio tecnolégico, en el sentido duro, nuevos procesos, Nuevos equipos,
nuevos materiales, fuentes de energia, modos de transporte, etc., modernizando el aparato
productivo.

+ Luego, un cambio organizativo y gerencial, transformando la empresa y sus relaciones.

+ Finalmente, un cambio socio-institucional, abarcando no soélo los modos de intervencion del
Estado en la economia sino también modificaciones sustanciales en el campo educativo,
politico, ideolégico y cultural, en general, tanto en el plano nacional como en el internacional.

Las nuevas instituciones van desde lo mas amplio en el terreno de las actitudes hasta
mecanismos concretos de facilitacién. Los ferrocarriles del "boom Victoriano", por ejemplo,
requerian de la sociedad por Acciones para poder reunir los montos de inversiéon requeridos. La
industria eléctrica y la industria quimica de base cientifica, a comienzos de siglo, necesitaban de
un sistema de educacién técnica superior que les preparara el personal profesional adecuado.
La universalizacion del automévil como medio de transporte necesitd la linea de ensamblaje y la
Organizacion Cientifica del Trabajo para producirlo a bajo costo y los sistemas de crédito al
consumo para su venta masiva. La sociedad de la informacién depende del desarrollo del capital
humano y de las actitudes innovativas para su pleno despliegue.

Esto significa que podemos definir el periodo actual como la transicién de un paradigma a otro en
el terreno productivo y la constriccidon de un nuevo marco en el plano social e institucional.

Un cambio de tal complejidad es, en realidad, un cambio cultural. De alli lo doloroso, lo
prolongado, lo dificil de la transformacién; de alli la intensidad de la resistencia por parte de
individuos y organizaciones.
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Un periodo de cambio gradual, profunda y dificll en las organizaciones y las
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En el terreno de los negocios, hay Presiones irresistibles que vencen a la larga. Por muy reacio
gue pueda ser un empresario 0 un gerente, la superioridad de quienes aprovechan el nuevo
paradigma se impone en la competencia, amenaza la sobrevivencia de los rezagados y los
impulsa a emprender el camino de la modernizacion.

El peligro de desaparicion, que acicatea a la empresa, no amenaza a las estructuras de gobierno,
a los partidos politicos, a los sindicatos o0 a las asociaciones empresariales. Las transformaciones
en el nivel politico e institucional obedecen a presiones y juegos de intereses de otra indole y los
ritmos y resultados de las batallas entre las fuerzas del cambio y las fuerzas de la inercia son
impredecibles.

¢ Qué impulsa el cambio entonces, en ese terreno?

iLa presion de las tendencias centrifugas!

En efecto. lo que generalmente ocurre es que la inercia politica y social aumenta las tensiones
resultantes de la propagacién desigual de los cambios en el terreno econémico y son estas

tensiones y desigualdades, inaceptables e insustentables, las que terminan ejerciendo una
presion efectiva sobre el liderazgo de cada pais.
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En efecto, los periodos de transicidon se caracterizan por crecientes tendencias centrifugas que
separan cada vez mas a los exitosos de los declinantes y a los ricos de los pobres sean estos
industrias, regiones, paises, personas, empresas 0 instituciones. Las graves consecuencias
sociales de estas tendencias, con su secuela de resentimiento y violencia, ponen en peligro los
logros de los que navegan la cresta de la ola y cuestionan la legitimidad del liderazgo politico
actuante.

Es entonces cuando se empieza a Producir una intensa blsqueda de soluciones idéneas y a
darse su propagacion, de pais a pais, por imitacion del éxito.

Es por eso que hay que distinguir entre las estructuras inestables de la transicién y las
sustentables que hay que construir para llegar al futuro aprovechando plenamente el enorme
potencial de generacién de riqueza implicito en el nuevo paradigma.

Ni la euforia desigual y desordenada de los afios veinte, ni la depresién de los treinta, ni la guerra
de los cuarenta, reflejaban los sistemas que presidieron el crecimiento sostenido y el desarrollo
social continuado de las décadas de la post-guerra. ¢(Cémo concebir una sociedad de pleno
empleo en medio de la depresion? ¢CoOmo imaginar sindicatos oficializados pacificos en un
mundo de violentos enfrentamientos huelgarios? ¢ Quién podia creer en el fin del mundo colonia],
cuando se libraba una guerra para formar nuevos imperios? No era facil. Sin embargo, alli
estabais desde antes todos los elementos, todos los principios necesarios para guiar la
innovacién socio-institucional en esas direcciones. Ya se estaban experimentando muchas de
las innovaciones que luego se generalizarian, pero aun no se habian configurado en modelos
socio-politicos estables. He aqui una lista incompleta de las innovaciones sociales e
institucionales que facilitaron el auge de la post-guerra. Algunas ya tenian una larga historia en
uno u otro pais. Lo significativo es su adopcién generalizada, en un pais tras otro y en el terreno
internacional, estableciendo las reglas de juego comunes que favorecieron y regularon el



ascenso econdmico desencadenado a partir de 1947. Aunque todas nos resultan ahora muy
familiares - y algunas hasta anticuadas - todas fueron revolucionarias en su momento y sus
proponentes recibidos con rechazo o incredulidad.

INNOVACIONES SOCIO-INSTITUCIONALES PARA DESENCADENAR EL ASCENSO
ECONOMICO DE LA POSGUERRA

Nivel nacional

Intervencion estatal masiva en la economia (Keynes)
Manipulacién de la demanda

Creciente sistema de crédito al consumidor
Suministro de estadisticas nacionales

Sindicatos institucionalizados

Reduccién de jornada, semana y afio de trabajo
Seguro de desempleo y pensiones de jubilacion
Impuestos sobre la renta

Servicios publicos y gastos del Estado

L 2R R 2N 2R 2R R S 2R 4

Nivel Internacional

Papel hegeménico de los EE.UU

Bretton Woods

Fondo Monetario Internacional

GATT

Plan Marshall

Organizacién de las Naciones Unidas
Gradual disolucién de los imperios coloniales
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Hoy, en cambio la gran mayoria de esas instituciones, cuya efectividad fue aceptada hasta los
afios setenta, esta siendo cuestionada. Muchas ya han sido modificadas mas o menos
radicalmente.

Desencadenar un nuevo ascenso economico mundial requerird un conjunto de innovaciones de
magnitud equivalente aunque de naturaleza distinta. El proceso de cambios se ha venido
produciendo nacional, local e intemacionalmente con diferentes visiones y orientaciones.
Algunas de las propuestas, como las del programa "Tecnologia-Economia" de la OCDE
reconocen de manera explicita su conexion con la naturaleza de la revolucion tecnoldgica actual.

Pero, ¢estamos acaso propugnando una forma de determinismo tecnolégico? No realmente.
Estamos diciendo, si, que una vez que la sociedad tiene a su alcance un nuevo potencial de
generacién de rigueza, con unas caracteristicas especificas, las formas de moldear ese potencial
y de manejarlo para el logro de unos objetivos dados, tienen que ser consonas con el caracter de
las tecnologias disponibles

De hecho, al hacer la lista anterior de instituciones no mencionamos la "Guerra Fria", cuyo
impacto fue enorme sobre la proporcion de la rigueza social dedicada a la produccion en masa
de armamentos. Tampoco nos referimos a la existencia del sistema Soviético. En la practica, las
formas de acoplamiento de lo socio-institucional con el paradigma tecnoldgico anterior fueron
varias y profundamente distintas. Podemos reconocer al menos cuatro modos de crecimiento
diferentes, la democracia keynesiana, el socialismo soviético, el fascismo y el estatismo
desarrollista del Tercer Mundo, cada uno con infinitas variantes.



El paradigma de la produccién en mansa
MULTIPLES MODOS DE ACOPLAMIENTO

1l

Democracia Keynesiana
Socialismo Sovético
Nazi-fascismo

"Estatismo Desarrollista” en el
Tercer Mundo

CADA UNO CON INFINITAS VARIATES

Uds. se preguntaran: ¢Como podemos decir entonces que los principios del paradigma que se
esta difundiendo sirven de guia para la creatividad institucional? Después de todo, si el espectro
de lo viable es tan amplio que puede incluir sistemas tan diversos, el paradigma no parece ser de
mayor utilidad.

La cuestién es que, a un cierto nivel de abstraccion, todos esos sistemas tienen importantes
rasgos comunes, provenientes del hecho de compartir el mismo paradigma de produccién en
masa como logica orientadora de la actividad generadora de riqueza en la esfera productiva.

RASGOS COMUNES DE LOS MODELOS POLITICOS
EN EL PERIODO DE PRODUCCION EN MASA

Estado centrlizador con intervencién econémica

+ Modelo redistributivo de justicia social
"homogeneidad" en base al Estado-Nacién (atenuacion de
diferencias de nacionalidad, religién, idioma, etc.)
Representacion piramidal mediante elecciones.

+ Partidos y gremios de masas.

Separacion de direccion politica y dereccion técnico-ejecutiva

*

Todos tenian alguna forma de Estado nacional centralizador con intervencién econdémica, un
modelo redistributivo de justicia social, una tendencia a atenuar las diferencias de nacionalidad,
religion o idioma para crear un espacio "homogéneo" en el Estado-Naciéon; en cada uno se
legitimaba, mediante elecciones de algun tipo, la representacién piramidal de la poblacién del
territorio; en todos existian partidos y gremios de masas, con bases relativamente inactivas y
procesos de decision centralizados y verticales y, por ultimo, cada uno a su manera, ponia en
manos de una direccion de caracter politico las decisiones estratégicas, y delegaba su ejecucion
en estructuras burocraticas. técnico-administrativas, con cierto grado de estabilidad vy
consideradas mas o menos "neutrales".

Hasta hace poco, estas otras muchas similitudes nos resultaban invisibles en contraste con las
obvias diferencias. También nos resultaba invisible el parecido entre estas estructuras y las de
las grandes empresas. Soélo ahora que estamos aprendiendo otra ldgica, otros principios
organizativos, se nos hace facil distinguir lo comun y lo distinto. Eso es. parte del cambio de
paradigma.



Propagacion de principios de eficiencia de un paradigma

Interconexion de diversos ambientes sociales
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ISOMORFISMO ORGANIZATIVO

Una de las fuentes de ese isomorfismo organizativo es la interconexion entre diversos ambientes
sociales y la interconexién entre diversos ambientes sociales y la participacion de las mismas
personas en multiples organizaciones e instituciones. La experiencia adquirida en el mundo de la
produccion con la aplicacién de formas organizativas y patrones tecnolégicos obviamente mas
eficaces que los anteriores se difunde naturalmente y con fuerza creciente hacia otras
instituciones de la sociedad. En unos casos por coherencia cognitiva y en otros por simple
entusiasmo. He aqui un pequefio ejemplo del fenémeno:

Un trabajador de una de las empresas del Grupo SIVENSA en Venezuela fue entrevistado en
television por haberse destacado como dirigente vecinal. Contaba él que después de haber
aprendido en la empresa y aplicado los métodos de analisis de los procesos productivos para la
mejora continua, la formulacién y ejecuciéon de proyectos de mejora, la organizacion de reuniones
de calidad y de "brainstorming”, se le ocurrié que ensefidndoles todo eso a los vecinos podrian
realizar un conjunto de mejoras en su zona. En efecto, lo hizo y pronto habian acondicionado
dos canchas deportivas, habian reparado unos problemas en el acueducto y muchas otras cosas,
incluyendo un proyecto de alquilarle un terreno baldio al municipio para sembrar hortalizas y
mejorar la dieta de los vecinos. Ante tal torbellino de actividades, la entrevistadora le pregunt6 si
su familia no se quejaba. Por el contrario, - le dijo - antes yo llegaba a mi casa y me sentaba y mi
mujer y mis hijos tenian que hacer lo que yo decia. Ahora, nos reunimos alrededor de la mesa,
oimos las opiniones de todos, tomamos decisiones conjuntas, vivimos contentos y agregoé - todos
participan conmigo en las actividades vecinales.

Eso es un cambio de paradigma. Eso es isomorfismo organizativo e institucional.

Ahora voy a pedirle que me acompafien en una explotacion. Vamos a examinar la logica interna
del paradigma anterior y del actual en busca de los principios esenciales que los distinguen. Esta
no es tarea facil, mucho menos en el corto espacio que nos queda. No hay mas remedio que
recurrir a grandes simplificaciones. Los invito pues a aceptar lo que sigue como el inicio de un
proceso de reflexién colectiva para comprender el significado de la transicion presente y para
orientar nuestras busquedas individuales y conjuntas.



Criterios para el cambio Institucional
LOS GRANDES EJES DEL CAMBIO DE PARADIGMA
PRODUCCION EN MASA |::> PRODUCCION FLEXIBLE
HOMOGENEIDAD |:> HETEROGENEIDAD
COMPARTIMENTACION |:'> INTEGRACION
CENTRALIZACION —> DESCENTRALIZACION
CONFRONTACION ——> CONSENSO

La transicion paradigmatico actual puede ser examinada a lo largo de cuatro grandes ejes:

homogeneidad-heterogeneidad,

compartimentacion-integracion,

centralizacién-descentralizacion
confrontacién-consenso

Veamos brevemente cada uno de ellos.
Los grandes ejes del cambio de paradigma

Transicion anterior Transicion actual

I::>I HOMOGENEIDAD I::> HETEROGENEIDAD

La tendencia a la homogeneizacion no sélo de los productos sino de patrones de consumo
completos era la dinamica fundamental de la producciéon en masa. Cuando MaoTse Tung vistio a
todos los chinos con el mismo traje azul, estaba adoptando los principios inaugurados por Ford al
decir que se podia tener un automovil de cualquier color jcon tal de que fuera negro! Esta l6gica
del potencial de generacion de riqueza de la época se tradujo socialmente en diversas formas de
igualitarismo. El ideal subyacente era la propagacion de un mismo modelo de consumo para
todos (una "clase media" masiva) o, mas realistamente, de tres patrones interrelacionados: de
lujo, medio y "popular"”

El nuevo potencial de generacién de riqueza prospera en la diversidad y el cambio constante.
Pero, no hay que confundirse: La nueva nocion de diversidad es muy compleja. No se trata de la
simple variedad. Se trata de una forma de conservar las ventajas de la homogeneidad en gran
escala, superando sus limitaciones a través de la capacidad para una infinita adaptabilidad. El
mismo computador, producido en billones de unidades segun estandares globales de
compatibilidad, le sirve a un ingeniero para sus calculos, a un novelista para escribir, a una
empresa para llevar la administracion, a un nifio para jugar y a una tejedora para controlar, segun
sus disefios, la maquina de tejer. La secuencia que va de un hardware universal, a través de un



software general, hasta un uso especifico definido por el usuario sirve de metéfora para la
estructura tipica de la "diversidad" en este paradigma.

Una posible traduccion social de esta nueva dinamica es la conformacion de multiples estilos de
vida en un mismo ambiente global. No es un azar el que estemos presenciando el resurgir de las
pequefias nacionalidades y de las religiones. El rescate de la identidad cultural se ha venido
reinsertando en el corazén de las propuestas politicas, a medida que las viejas promesas del
desarrollo "igualitario” van perdiendo credibilidad.

Los grandes ejes del cambio de paradigma

Transicion anterior Transicion actual

COMPARTIMENTACION I::>I INTEGRACION

El segundo eje tiene que ver con la forma de incorporacién de las personas al trabajo. Los
principios tayloristas de separacion de disefio y elaboracién, de distincion entre decision y
ejecucion, tuvieron su traduccién organizativa en las estructuras piramidales, con sus
compartimientos estancos por funcion y por nivel. y su manifestacion social en la separacion
entre dirigentes activos y dirigidos pasivos, de la que hablamos anteriormente. También
significaron que para las grandes mayorias, la nocion de "calidad de vida" se referia s6lo al
tiempo fuera del trabajo. Incluso el término "recursos humanos" expresaba plenamente ese rol
supeditado, reforzado por los modelos de educacion de masas y de entrenamiento para el
trabajo. El trabajo parcelado de obreros y empleados y el comportamiento del gerente como
"hombre organizacion" era tanto la practica como el ideal de la época.

La tecnologia de la informacion abre el camino de la reinteqracion del trabajo mental y manual.
La empresa competitiva basa su capacidad en la creatividad de todo su personal. El uso del
término "capital humano" expresa el cambio de concepcién. La traduccion social de esta
tendencia, ademas de suponer profundos cambios en el sistema educativo, en contenidos y
practicas pedagdgicas, supone una fuerte tendencia hacia la auto-gestion en todos los planos.

En el nivel politico una de las expresiones de esta tendencia es la proliferacion de ONG's y de
propuestas de democracia participativa. En lo individual no es de extrafiar que esa necesidad de
reintegracion de la persona haya hecho florecer un vasto campo de negocios basados en las
diversas técnicas de "desarrollo personal.

Los grandes ejes del cambio de paradigma

Transicion anterior Transicion actual

CENTRALIZACION DESCENTRALIZACION

El tercer eje de cambio es la transiciéon de la centralizacion a la descentralizacion. Como vimos
anteriormente, la gran pirdmide jerarquica compartimentada, con canales verticales de
comunicacion y "fronteras" cerradas, es el modelo de lo que fuera la "organizacién moderna",
tanto en el mundo productivo, como en las instituciones sociales y en las politicas. De su
efectividad en el pasado no cabe duda. De su rigidez e incapacidad para adaptarse al nuevo
potencial dan fe el deterioro de las grandes "burocracias" y el desplome de los paises de
economia controlada centralmente.



El nuevo paradigma propicia y facilita la descentralizacién. De nuevo, sin embargo, no se trata
de una dispersion simple. De ninguna manera estamos en el comienzo del fin de las grandes
organizaciones en ningun plano. Por el contrario, lo que brinda este nuevo patrén tecnolégico es
la posibilidad de manejar con eficiencia y eficacia organizaciones globalizadas adin mayores que
antes. Las estructuras en red aplican el modelo de "control distribuido" de las redes de
computacién. Cuentan con una fuerte orientacion estratégica central que sirve de guia al
ejercicio de la alta autonomia delegada en cada unidad. Su alta flexibilidad se retuerza con la
comunicacion multidireccional y la intensa interaccion hacia afuera en cada punto de contacto.
Las "fronteras” de las organizaciones modernas son abiertas y cambiantes.

Esta nueva estructura descentralizada combina el poder de lo grande con la adaptabilidad de lo
pequefo. Por eso, incluso las pequefias y medianas empresas se unen en redes para elevar su
competitividad conjunta.

Este principio se ha venido traduciendo al terreno politico a través del fortalecimiento de los
gobiernos locales en paralelo con la formacién de estructuras supranacionales. El lema de los
ecologistas "Pensar globalmente y actuar localmente" bien puede ampliarse tanto a los negocios
como a la nueva politica.

Los grandes ejes del cambio de paradigma

Transicion anterior Transicion actual

CONFRONTACION CONSENSO

El ultimo eje a examinar es el que conduce de la confrontacién al consenso. La esencia de las
estructuras pirarnidales es la disciplina jerarquica, el "centralismo democratico”, las decisiones
tomadas por los de arriba y seguidas sin chistar por los de abajo. Esa estructura tiene una
tension implicita que estalla de vez en cuando en forma de conflicto y confrontacién. En
contraste la clave de la efectividad de las estructuras en red es el consenso. Las redes no
funcionan si no hay acuerdo sobre la visidn perseguida. La vieja imposicién de la autoridad o de
la decision de la mayoria no funciona: Obedecer, estando en desacuerdo, es factible, pero es
imposible ser creativo, sin estar verdaderamente compenetrado con el rumbo comun.

Esta necesidad de contar con la cooperacion voluntaria y entusiasta’ de todos ha llevado en lo
organizativo a relaciones de suma positiva, donde todos contribuyen a incrementar el "tamafio del
pastel" y luego todos se benefician. También hemos visto el establecimiento de relaciones de
largo plazo, mutuamente ventajosas, entre usuarios y proveedores a lo largo de cadenas
productivas enteras.

En el terreno de las ideas politicas, la distincién tradicional entre "izquierda" y "derecha" @se
hace cada vez mas borrosa y confusa. Las propuestas unificadoras de suma positiva, donde
todos ganan, se multiplican y, al igual que dentro de la empresa, demuestran mayor capacidad
para aumentar el bienestar colectivo que las confrontaciones.

En el plano nacional esto se traduce en la busqueda de una vision compartida entre el sector
Publico y el privado y entre todos los ciudadanos. La vieja planificacion -fuera impositiva o
indicativa- ya no funciona. El secreto del liderazgo moderno esta en abrir las compuertas de la
iniciativa individual, facilitando las condiciones del éxito, al mismo tiempo que se busca que esas
iniciativas converjan en la direccién del bien colectivo. Muchos de los paises de mayor éxito han
logrado esa convergencia mediante la creacidén paciente y deliberada de consensos alrededor de
una visiéon comun de futuro.



En el plano internacional no es un azar que conflictos tan dificiles como el de Sur Africa se hayan
resuelto o que estén en camino de superacion pacifica confrontaciones tan "insolubles" como la
Arabe-Israeli, la de Bosnia Herzegovina o la de Irlanda del Norte.

Concluida esta exploracion somera de cuatro de los principales ejes de la transicion, vale la pena
insistir en el caracter ideoldgico y politico de la escogencia del rumbo especifico. Un cambio de
paradigma es una modificacién de los medios para lograr los fines. Cambian las estructuras, los
métodos y los comportamientos eficaces pero cada individuo, cada grupo, cada nacién decide
sus objetivos y mantiene sus valores esenciales. Es como adquirir un nuevo lenguaje, cambia la
sintaxis y el vocabulario, pero las ideas a transmitir siguen siendo las del autor.

El espacio de lo viable, como vimos en el caso del paradigma anterior es sumamente amplio,
desde el modelo mas excluyente, donde unos pocos segregan al resto, hasta un modelo de
prosperidad para todos.

EL ESPECTRO DE OPCIONES EN LA TRANSICION

Mas solidaria < > Mas excluyente

EL ESPACIO
DE LO POSIBLE

El nuevo
paradigma

La heterogeneidad puede darse en forma vertical, aumentando la distancia entre los ricos y los
pobres u "horizontalmente, favoreciendo el florecimiento de multiples y diversos estilos de vida,
donde sin tener un solo rasero de medicion del bienestar (como ocurria con el viejo consumismo)
todos los ciudadanos puedan disfrutar de un nivel de satisfaccién equivalente y de bienestar
creciente. Eso probablemente pasa por el rescate y la dignificacion de las identidades culturales
dentro de cada Estado-Nacion y en todo el planeta. Y, de nuevo, el resurgir de los nacionalismos
y las religiones puede conducir a la formacion de ghettos y a violentos enfrentamientos y guerras
0 a un mundo que no sélo tolera sino que acepta y celebra la diversidad y aprende a prosperar
en ella.

La integridad del ser humano para la creatividad también supone un amplio espectro de
opciones. La capacitacion de la poblacion para la creatividad puede hacerse con segregacion o
incluyendo a todos. Esa escogencia, por supuesto, retroalimenta las opciones de especializacion
productiva de cada pais, pues éstas dependeran del perfil de su capital humano.

Igualmente, la descentralizacion puede llegar hasta . el individuo, dejando a cada uno defenderse
con sus propias fuerzas, dejando que compitan los fuertes con los débiles y llevando a una
sociedad de permanentes desigualdades. Otra alternativa es la creacion de redes intermedias
bajo multiples formas, desde gobiernos locales hasta asociaciones grupales, que construyan de
mil maneras espacios donde pueda darse la verdadera equivalencia de oportunidades para
todos.



El consenso mismo puede ser tipo "mafia", donde la participacion voluntaria en redes se
consolida en base a lealtades complices dentro de una fuerte estructura de premio y castigo;
ventajas y amenazas. El otro tipo de consenso seria el democrético, basado en la construccion
gradual de acuerdos, reconociendo la legitimidad de los intereses de corto, mediano y largo plazo
de cada uno de los individuos y grupos involucrados.

Al mundo en su conjunto y a cada pais le corresponde decidir en esta época si tenemos que
construir rejas y montar ejércitos privados para proteger a los ricos de la violencia de los pobres;
si tenemos que olvidar los ideales de justicia social o si escogernos el circulo virtuoso de la
prosperidad conjunta, con estructuras estables y sustentables, en una sociedad solidaria.

Segun esa escogencia podemos ubicar las actitudes politicas en esta simple matriz de dos por
dos:

LAS POSICIONES POLITICAS ANTE LA TRANSICION
Una matriz de ubicacion

Aferrandose Construyendo
al pasado al futuro
<+“—

Vision solidaria

Vision individualista

En cada transicion la sociedad se divide entre los que se aferran al pasado y los que intuyen el
futuro y abrazan sus oportunidades. Esta separacion no sustituye la distincion tradicional entre
quienes tienen una vision solidaria de la sociedad y quienes tienen una vision individualista. La
nueva separacion se superpone a la anterior y divide a cada grupo interiormente. De alli que
estos son también periodos de quiebra de las ideologias existentes y florecimiento de otras
nuevas, de fraccionamiento de los viejos partidos y grupos politicos, de redefiniciones de los que
guedan y de aparicidn de nuevos grupos.

El debate entre los "estatistas" y los "libre-mercadistas" es profundamente estéril porque es una
discusion sobre el pasado. Aquello lo aiioran, estos lo quieren destruir y lo destruyen. Pero
también es un debate entre el pasado y el futuro. Quienes se aferran la viejo modelo estatista en
nombre del bienestar colectivo retrasan la construccion de las estructuras modernas y en la
practica protegen a los burécratas y a los corruptos (los individualistas mirando hacia atras).

Ya afortunadamente la discusion esta superando ese "impasse". El debate se esta moviendo
hacia donde se toman las decisiones importantes, hacia las visiones de futuro, hacia las nuevas
soluciones y la seleccion entre las diversas alternativas modernas.

El caos del presente no es una imagen del mafana sino el caldo de cultivo de lo nuevo. Es
también la época cuando se decide quienes van a ser los ganadores y quienes los perdedores.
El cambio de paradigma es como un cambio de clima. Cada especie encuentra en su repertorio
los modos de sobrevivir en las nuevas condiciones. Algunas lo logran otras no. Las que se



adaptan pueden hacerlo con menor o mayor éxito que antes, quedando en peor 0 mejor posicion.
Asi ocurre con las empresas y los paises. Claro que hay posibilidades de medrar en el caos y
tener beneficios de corto plazo, pero la permanencia del éxito en el tiempo dependerd de la
calidad del marco social e institucional que se construya.

En base a la interpretacion que hemos discutido hoy, el potencial de disefio de estructuras
sustentables capaces de brindar creciente prosperidad para todos es inmenso. Todo depende de
nuestra disposicién a enfrentar el desafio. En todo caso, hoy como nunca, el futuro de cada pais
es la responsabilidad de las presentes generaciones.



