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Editorial

Las autoridades del Consejo han tenido la iniciativa de editar la Revista 
Proyección Económica con el objetivo de generar un medio para contribuir 
al análisis de los problemas económicos, tanto locales como internacionales, 
desde una mirada que supere lo coyuntural y se enfoque en los temas 
estructurales de mediano y largo plazo, con un encuadre profesional, 
multidisciplinario y plural.

La Argentina necesita dejar atrás una larga historia de avances y retrocesos 
que, en promedio, han significado estancamiento y niveles de pobreza 
injustifi cables, dada la dotación de capital humano y físico que poseemos.

Dicho en otras palabras, cuando se correlaciona la dotación de factores 
con la que cuenta el país con los resultados obtenidos en materia 
de crecimiento del producto per cápita y de bienestar general de la población, 
los datos resultan decepcionantes. Y ello tanto en términos absolutos 
como relativos a países con iguales o inferiores condiciones naturales 
o de capital humano. Resulta evidente, entonces, que “algo estamos 
haciendo mal”. 

(continúa en página siguiente)



Existen factores institucionales, de organización, de incentivos mal diseñados 
y de cierta priorización de los resultados fáciles de corto plazo por sobre los 
sostenibles, más costosos de lograr, de largo.

Esto último, la priorización de logros de corto plazo imposibles de sostener 
en el tiempo, se ha exacerbado en los últimos años en los cuales la Argentina, 
al contrario de otros países de la región, no aprovechó el extraordinario ciclo 
de los precios de los commodities para realizar reformas de fondo sobre las 
cuales edifi car un desarrollo sostenido. 

Como se dijo, ni siquiera el objetivo de reducción de la pobreza se ha podido 
cumplir pese a la explosión de gasto público y del uso de instrumentos su-
puestamente concentrados en benefi ciar a los sectores de menores recursos.

Es en este contexto que la presente edición, la N° 10, de nuestra revista, 
está dedicada a revisar aspectos vinculados a la productividad y la innovación 
como factores claves para salir del estancamiento mencionado.

La Argentina necesita dedicar más recursos a la inversión, pero en lo fun-
damental necesita mejorar sustancialmente la calidad con que utiliza los 
recursos disponibles tanto de capital como humanos.

El trabajo de Ariel Coremberg, plantea, cuantitativamente, la historia y la 
magnitud del desafío que enfrentamos, con énfasis en los aspectos institu-
cionales vinculados con las mejoras requeridas de productividad.

En la misma línea, y con una mirada global, Alberto J. Schuster nos propone 
un camino hacia la prosperidad sobre la base de la interacción entre Estado, 
empresas y sociedad civil, y resaltando la organización capitalista como 
vehículo insustituible de mejoras en la competitividad.

Yendo a aspectos más específi cos, Bernardo Kosacoff explora los dilemas 
de organización productiva que se nos plantean para lograr el desarrollo 
buscado.

Finalmente, Hernán Kigel, en un aspecto novedoso para nuestra revista, 
nos plantea el desafío más complejo: el de la innovación como actitud 
personal, como tarea microeconómica.

Esperamos, entonces, con estos aportes, seguir cumpliendo con nuestro 
objetivo de contribuir a la mirada más estructural y de largo plazo sobre la 
economía que se requiere en nuestro país.

Enrique Szewach
                                                             Coordinador editorial

(viene de página anterior)
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Mariana Conte Grand*

Argentina
en su laberinto.
¿Esta vez
es diferente?

* Director del Centro de Estudios de la Productividad. Coordinador de ARKLEMS+LAND Growth, Productivity and 
Competitiveness Project. Investigador del IIEP y profesor de Crecimiento Económico en la UBA.

“…Policy Makers: cycle has reached to an end. We are 
smarter. We have learnt from past mistakes”. “…Society 
convinces itself that the current boom… is built on 
sound fundamentals, structural reforms, technological 
innovation and good policy”.
(This time is different, K. Rogoff-C. Reinhart, 2009).

“La historia se repite dos veces, la primera como tragedia, 
la segunda como farsa” Karl Marx.
(El 18 brumario de Luis Bonaparte. Karl Marx)

Pero en Argentina varias veces como tragicomedia…

Ariel Coremberg * 



9

Proyección Económ
ica | O

ctubre 2017



10

Pr
oy

ec
ci

ón
 E

co
nó

m
ic

a 
| O

ct
ub

re
 2

01
7

La etapa inaugurada a partir del nuevo gobierno que 
asumió en diciembre 2015 abre nuevas oportunidades 
para nuestro país. El aprovechamiento de las mismas 
dependerá del grado de éxito de la resolución de las 
inconsistencias macroeconómicas heredadas sin afectar 
la sostenibilidad social. 

Nuestro país necesita enfrentar defi nitivamente un 
viejo dilema, no resuelto por décadas, que resulta clave 
para su crecimiento futuro: un sistema económico que 
permita incentivar la competitividad y el crecimiento, 
al mismo tiempo que acrecentar y sostener los sala-
rios reales en el tiempo sin recurrir a devaluaciones 
abruptas que atentan contra su poder adquisitivo y la 
distribución del ingreso. 

Para sostener el crecimiento de la economía argentina 
se plantea la decisión estratégica de reorientar el 
perfi l del crecimiento hacia la inversión y las expor-
taciones, pero sin descuidar las fuentes de empleo e 
innovación productiva. 

El desafío es magno si se toma en cuenta que desde 
1913 a la fecha Argentina no logró crecer en forma 
continua por más de 7 años seguidos, en tanto que 
su PBI per cápita creció a mitad del ritmo que lo hizo 
Australia, por ejemplo. En efecto, de acuerdo a esti-
maciones del Centro de Estudios de la Productividad 
con datos de la base ARKLEMS+LAND, Argentina fue el 
país que menor crecimiento de PBI y productividad tuvo 
en la región durante el pasado boom de commodities. 
Ello refl eja la incapacidad de la sociedad argentina 
de generar acuerdos y sostener decisiones estratégicas 
por más de una generación. 

El tipo de cambio multilateral real ajustado por pro-
ductividad ARKLEMS demuestra un atraso cambiario 
peor que en los mejores años de la Convertibilidad, 
con los consecuentes impactos en la producción in-
dustrial y de las economías regionales. 

El défi cit fi scal escala a casi 7% del PBI, si se inclu-
yen la cada vez más abultada cuenta de intereses 
de la deuda pública. La deuda pública total (interna 
y externa) ha escalado a niveles magnos, siendo sus 
principales tenedores los futuros jubilados, bancos e 
inversores argentinos, y con una creciente dolarización 
en su denominación. Esta tendencia, debe recono-
cerse, se origina en la administración Kirchner, que 
logró cambiar el origen pero no el stock de deuda 
pública, ya que la deuda externa se reemplazó con 
mayor emisión monetaria pagada con caída del salario 

real e ingentes emisiones de deuda interna absorbida 
por el Fondo de Garantía Sustentable –es decir, por 
los futuros jubilados–, herencia que deberá resolver 
la actual administración. 

Estos fenómenos han sido repetidos por la Argentina 
varias veces en su historia económica reciente, su-
perando la cita de Karl Marx mencionada al principio. 
Los períodos de estabilidad macroeconómica parecen 
hiatos en medio de un proceso histórico continuo de 
inestabilidad, alta infl ación, crecimiento exiguo del 
PBI y difi cultades para generar una moneda que per-
mita incentivar el ahorro doméstico y, de esta manera, 
fi nanciar la inversión y mejorar la productividad y 
competitividad genuina en forma sostenible.

A continuación, citaremos evidencia no habitual que 
se vincula directamente con los problemas económicos 
que nuestro país no resuelve defi nitivamente. 

Inestabilidad de la gestión de la 
Política Económica
La inestabilidad política y económica da por resultado 
el desaprovechamiento del potencial que presenta 
la Argentina para su pleno desarrollo económico y 
social. Pero no solo el autoritarismo en general y los 
golpes militares en particular han sido causa y con-
secuencia de la inestabilidad. Un rasgo impresionante 
de esta inestabilidad ha sido la elevada frecuencia de 

Argentina fue el país de 
menor crecimiento de PBI 
y productividad en la región 
durante el pasado boom de 
commodities. Ello refl eja la 
incapacidad de la sociedad 
de generar acuerdos y soste-
ner decisiones estratégicas 
por más de una generación.
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cambios de presidente, ministros y presidentes del 
Banco Central, inédito en el mundo.

Desde el año 1900 hasta el presente, Argentina tuvo:

• 100 ministros de Economía de la Nación

• 59 presidentes del BCRA

• 42 presidentes de la Nación

Resulta conocida la anécdota de la visita a nuestro 
país del presidente del Banco Central de Suecia, quien 
se maravillaba con los numerosos retratos de los 
presidentes del Banco Central colgados en nuestro 
Banco Central: “…así que ustedes tienen un banco 
central tan antiguo como el nuestro…”. El Banco Central 

de Suecia es reconocido como el Banco Central más 
antiguo del mundo, fundado en el año 1668, mientras 
que nuestro BCRA fue fundado por Raúl Prebisch en 
el año 1935. 

La duración promedio de un ministro de economía en 
días de gestión también refl eja la persistencia de la 
inestabilidad. Como demuestra el siguiente gráfi co, 
tanto Irigoyen (de 503 a 680 días) como las prime-
ras presidencias de Perón (de 560 a 693) lograron 
aumentar la duración promedio de la gestión del mi-
nistro de economía en más de 130 días. Sin embargo, 
desde el año 1955 la duración promedio de gestión 
de un ministro de economía, que había alcanzado 1,9 
años promedio, bajó continuamente hasta alcanzar 
los 483 días (1,3 años).

GRÁFICO 1. DURACIÓN PROMEDIO DEL MINISTRO DE 
ECONOMÍA (Promedio histórico acumulado)
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Más aun, cuando se superpone la frecuencia de los 
cambios de las gestiones de los diversos ministros 
de economía con las grandes crisis económicas, 
defi nidas como infl ación aguda e hiperinfl aciones y 

Fuente: Centro de Estudios de la Productividad.

bruscas caídas del PBI, la asociación es clara. Alta 
infl ación y recesión dan por resultado un aumento en 
la cantidad de ministros por año.
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Los años 1945, 1962, 1975, 1976, 1989, 2001 y 2002 
se corresponden con grandes crisis económicas 
inflacionarias o recesivas que coinciden casi exac-
tamente con importantes cambios políticos. 

Así, en el año 1945, en que se realiza la gran movilización 
popular del 17 de octubre con Juan Domingo Perón 
preso, se suceden 4 ministros de economía en la pre-
sidencia de facto del General Edelmiro Farrel con una 
importante aceleración infl acionaria del 0 al 20% y 
una clara desaceleración del crecimiento. 

Durante la presidencia de facto-interina de José María 
Guido se suceden 6 ministros de economía con una 
infl ación en ascenso del 30% anual y caída del PBI.

En los años 1975 y 1976 se suceden 4 ministros de 
economía cada uno, con una infl ación anual del 183% 
y 444% respectivamente, en medio de la sucesión del 
“rodrigazo” hasta desembocar en el desgraciado golpe 
militar de 1976.

En la recuperada democracia post-1983, con los térmi-
nos de intercambio más bajos de la historia argentina 
y con un banco central vacío de reservas heredado 
de la dictadura militar, el fracaso del Plan Austral y el 
Primavera desembocan en un proceso hiperinfl acio-
nario que hace pasar la infl ación del 100% en el año 
1986 a 3.080% anual en 1989 y a 2.314% ya en plena 
presidencia de Carlos Menem. En total 6 ministros en 
el año 1989, transición entre la presidencia de Raúl 
Alfonsín y Carlos Menem.

Más recientemente tuvimos la mayor crisis económica 
de la historia argentina en términos de caída del PBI 
y desempleo, mayor que la primera guerra mundial, la 
depresión del 30 o la década perdida de 1980. Fue la 
que generó 6 ministros de economía en el año 2001 y 
3 recambios en el año 2002.

La presidencia de Néstor y Cristina Kirchner tuvo 8 re-
cambios de ministros de economía: Roberto Lavagna, 
Felisa Miceli, Miguel Peirano, Martín Losteau, Carlos 
Fernández, Amado Boudou, Hernán Lorenzino y Axel 
Kicillof. Curiosamente, los 7 ministros posteriores a 
Lavagna se concentran desde el año 2006, luego del 
cual fi nalizan las tasas chinas de crecimiento, se ace-
lera la infl ación alcanzando los dos dígitos por primera 
vez y se interviene el INDEC. 

El reciente cambio de ministro de economía de la 
actual gestión ratifi ca esta medición de la duración 
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promedio de la gestión de la cartera, como también 
su partición en varios ministerios que difi cultan la 
coordinación de la política económica en una gestión 
que asume luego de un largo período de anormalidad 
administrativa y republicana. 

Párrafo aparte, además de contabilizar los 12 ceros 
anulados en nuestra moneda como consecuencia de 
la infl ación histórica desde comienzos del siglo XX 
a la actualidad, merece la cantidad y frecuencia de 
episodios de defaults, punciones de depósitos, corra-
litos y corridas bancarias que superan la decena en 
un siglo. Es decir una crisis estructural por década, 

mientras que en países desarrollados la frecuencia 
no llega a 1 por siglo. 

Capital Humano
Argentina es el único país en América Latina que 
tiene 5 ganadores del Premio Nobel, y sin embargo 
colectivamente presenta continuas difi cultades para 
aprovechar la calidad de su capital humano y el espí-
ritu emprendedor que sin duda presentan su juventud 
y su clase media.

• CARLOS SAAVEDRA LAMAS (1937): Paz (Guerra Bolivia - Paraguay, Pacto antibélico) 

• BERNARDO HOUSSAY (1947): Fisiología y Medicina (las hormonas pituitarias en la regulación de la cantidad de azúcar en sangre)

• LUIS F. LELOIR (1970): Química (los nucleótidos de azúcar y el rol que cumplen en la fabricación de los hidratos de carbono)

• ADOLFO PÉREZ ESQUIVEL (1980): Paz (SERPAJ – defensa de los Derechos Humanos en Iberoamérica)

• CÉSAR MILSTEIN (1990): Medicina (anticuerpos y su rol para el tratamiento del cáncer y otras enfermedades)

5 PREMIOS NOBEL

Se ha señalado que uno de los rasgos que han carac-
terizado la inestabilidad de nuestro país durante el 
siglo XX han sido los golpes militares. Sin embargo, 
todos los premios Nobel han tenido problemas con 
los gobiernos de turno (civiles y militares). 

• El partido conservador y Agustín P. Justo, del cual 
era su ministro de relaciones exteriores, boicotearon 
la carrera política de Saavedra Lamas, casi seguro 
candidato a presidente. 

• Al regreso de recibir el premio Nobel en el año 1947, 
Bernardo Houssay, fundador del CONICET, no fue 
recibido por el gobierno, y fi nalmente se tuvo que ir 
de la Universidad para regresar posteriormente en el 
año 1955.

• Hacia 1943 Luis Federico Leloir tuvo que dejar el 
país, dado que Houssay, con quien trabajó en con-
junto, fue expulsado de la Facultad de Medicina por 
fi rmar una carta pública en oposición al régimen nazi 
de Alemania y al apoyo del gobierno militar coman-
dado por Pedro Pablo Ramírez, que también integró y 
apoyó Juan D. Perón.

• Adolfo Pérez Esquivel, premio Nobel de la paz en 
1980, trabajó clandestinamente desde el principio del 
nefasto golpe militar de 1976 a favor de los derechos 
humanos de los detenidos-desaparecidos.

• Cesar Milstein, premio Nobel 1990, se exilió en 
Inglaterra presionado por la persecución del gobier-
no cívico militar de José M. Guido. Dicha política 
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de persecución, que tuvo su momento emblemático 
luego con la noche de los bastones largos durante la 
dictadura de Juan C. Onganía, se sostiene sin inte-
rrupción hasta 1983. Cabe destacar la política repre-
siva en las universidades durante la gestión del pero-
nismo durante 1973-1975, cuya continuidad y nivel de 
represión cúlmine llega luego con la dictadura militar.

Durante la administración Kirchner se fortalecieron 
algunos aspectos de la política educativa y científi ca, 
por ejemplo: 

• Objetivo de mantener 6% PBI en Gasto Educativo

• Resurrección de la educación técnica y carreras 
ingenieriles 

• Creación del Ministerio de Ciencia y Técnica

• Ampliación de la carrera de investigador del CONICET

Sin embargo, el capital humano a nivel del conjunto 
de la población se está perdiendo: 

• Caída en la Calidad Educativa (PISA). Retiro de 
Argentina de las pruebas ofi ciales

• Continuos Problemas de Implementación de la 
Política Educativa

• Caída en los salarios reales de los docentes y conti-
nua confl ictividad laboral

• Durante la gestión Kirchner: presión oficial para 
bajar artifi cialmente el índice de repitencia.

• Durante la gestión Kirchner: Destrucción del INDEC, 
con la fuga de cerebros de sus principales técnicos, quie-
nes formaron capital humano en estadística y cuen-
tas nacionales del PBI en Argentina y Latinoamérica.

Escenario Internacional
Sin embargo, debe tomarse en cuenta que el esce-
nario que se avizora para la próxima década no es 
propicio. Al habitual racconto de la herencia recibida 
en términos de desequilibrio fi scal e infl ación, se 
agrega el actual escenario internacional que, de 
sostenerse por varios años, pone bajo estrés la sos-
tenibilidad de cualquier plan de desarrollo estratégico. 
La apreciación del dólar y la recomposición de las 
tasas de interés real de la Reserva Federal (FED) au-
guran que el actual escenario de estancamiento del 
precio de las commodities persistiría por el resto de 
la década. 
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El desafío
La actual gestión ha tomado el ejemplo de Australia como 
país exitoso en el desarrollo productivo y sostenible 
basado en su potencial de recursos naturales, venta-
jas que debería presentar nuestro país. Experiencia 
exitosa que debería agregarse a las de Canadá y paí-
ses escandinavos. 

Si se observa el siguiente gráfi co, efectivamente éra-
mos como Australia y Canadá a comienzos del siglo 
pasado, con un ingreso per cápita cercano a los de 
Estados Unidos, pero hoy nuestro ingreso per cápita 
es solo el 25% del correspondiente al país del norte del 
continente mientras que los de Canadá y Australia son 
el 80%. 

GRÁFICO 2. PBI PER CÁPITA (EEUU=1)

Fuente: Centro de Estudios de la Productividad, base ARKLEMS+LAND.
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Tal como señalamos anteriormente, el PBI per cápita 
argentino creció a mitad del ritmo con que lo hizo el 
de Australia en los últimos cien años. En efecto, para 
que el crecimiento se sienta “en la calle” no solo a 
corto plazo sino también mejore el nivel de vida en la 
misma generación, la Argentina necesita duplicar el 
crecimiento de su PBI per cápita a largo plazo. 

Para crecer como Australia durante décadas, la 
Argentina necesita aumentar la productividad, la 
tasa de inversión y el dinamismo de las exportacio-
nes por encima de la media histórica y sostener ese 
nivel durante varias décadas. 

De acuerdo con nuestros cálculos del Centro de 
Estudios de la Productividad (CEP), para que la 
Argentina crezca como Australia necesita invertir entre 
24 y 25% del PBI durante varias décadas. Si tomamos 
en cuenta que actualmente la tasa de inversión es 

aproximadamente 15% (3 puntos por encima del año 
2002), la magnitud del esfuerzo de inversión es 
mayúsculo. No obstante, si la reactivación dura más de 
tres años es posible llegar a un 19-20%, simplemente 
por efecto acelerador, descontando el positivo efecto 
credibilidad que se genere postelecciones de octubre. 
La clave es generar 5% adicional al 20% de tasa de 
inversión, cifra cercana a la histórica. 

Por lo tanto, para fi nanciar la inversión necesaria para 
crecer, la Argentina enfrenta mayúsculos desafíos de 
aumentar en forma permanente su ahorro interno y 
una moneda que permita sostener la capacidad 
adquisitiva de esos ahorros, logrando por fi n un mercado 
de capitales profundo y sostenible; objetivo hasta 
ahora incumplido.

Asimismo, el perfi l exportador necesario implica un 
esfuerzo magno en términos de volúmenes físicos 
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exportables, dado que el valor de las exportaciones ha 
caído en más del 40% desde el año 2011 y no se espera 
una mejora en el precio de nuestras exportaciones. 

La diversifi cación de productos y destinos exportables 
puede ser insufi ciente para cubrir las necesidades de 
divisas, por lo cual es insoslayable la generación de 
importantes ganancias de productividad del sector 
agropecuario que permitan atender el sector externo 
sin afectar los precios internos. 

El esfuerzo exportador debe hacerse por lo tanto más 
en volúmenes, sin esperar que nos benefi cien los precios, 
dado el contexto internacional. Ello significa, de 
acuerdo con nuestros cálculos del CEP, que la Argentina 
debe triplicar el crecimiento del volumen físico de las 
exportaciones. Desafío que parece mayúsculo si no 
baja la presión tributaria (vrg. gasto público social in-
fl exible a la baja), con costos laborales en máximos 
históricos, y no se incrementa notablemente el tipo 
de cambio real. 

Por lo tanto, la generación de productividad en todos 
los sectores de la economía resulta clave para ganar 
competitividad sin recurrir a devaluaciones. De acuer-
do con las series ARKLEMS+LAND, la productividad 
de todos los factores productivos en Argentina se 
encuentra estancada en niveles similares a los de 
hace dos décadas (1998) e inclusive por debajo del 
año 1974, previo al “rodrigazo”. Este nulo desempe-
ño histórico de la productividad argentina se explica 
en gran parte porque no logramos un crecimiento y 
competitividad persistentes y sostenidos más allá de 
las recuperaciones cíclicas. 

Pero el dinamismo de la productividad solo tendrá 
efectos sobre la competitividad en la medida que la 
Argentina reduzca en forma permanente su tasa de 
infl ación anual a un solo dígito. Para ello, la resolución 
permanente de los desequilibrios de las cuentas pú-
blicas es la variable fundamental que permita reducir 
apreciablemente la presión tributaria y los costos la-
borales que afectan la competitividad de la industria. 

Políticas de Desarrollo Productivo
Diversas políticas de desarrollo productivo se han 
planteado para afrontar estos ambiciosos objetivos 
mediante el incentivo a sectores de servicios basados 
en conocimiento, la sustentabilidad energética, el 
mejoramiento de la infraestructura económica y social, 
la innovación tecnológica y la generación de empleo 
de calidad.

La industria de la construcción es un sector clave para 
lograr el desarrollo económico sostenible inclusivo 
mediante un aumento importante de la inversión. El 
dinamismo de la construcción tiene impacto sobre el 
desarrollo a través de las dimensiones económica y 
social. La mejora en cantidad y calidad de la infraestruc-
tura económica –rutas, logística, transporte, energía, 
etc.– es un factor primordial de la competitividad 
sistémica de todos los sectores productivos. Asi-
mismo, es el componente principal de la inversión 
agregada y generador de empleo directo e indirecto, 
y por lo tanto sustenta el crecimiento económico. La 
reducción del défi cit de viviendas y la accesibilidad 
a los servicios básicos a nivel país –pero también a 

El dinamismo de la productividad solo tendrá efectos sobre 
la competitividad en la medida que la Argentina reduzca en 
forma permanente su tasa de infl ación anual a un solo dígito. 
Para ello, la resolución permanente de los desequilibrios de 
las cuentas públicas es la variable fundamental que permitirá 
reducir apreciablemente la presión tributaria y los costos
laborales que afectan la competitividad de la industria.
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nivel regional– tales como agua potable, energía, sa-
neamiento, implican la dimensión social del desarrollo.

Argentina presenta oportunidades de inversión en 
energías renovables, pero también en la explotación 
de recursos fósiles no convencionales como el shale 
gas. Sin embargo, de acuerdo a nuestros cálculos, si bien 
Vaca Muerta y las energías renovables son oportunidades 
de inversión rentables y necesarias para resolver posibles 
cuellos de botella futuros, no constituyen un reemplazo 
alternativo a la tradicional magnitud de exportación del 
complejo agroalimentario, necesarias para resolver 
la brecha externa. En otros términos, la riqueza debe 
generarse. Para ello, el sostenimiento de las condi-
ciones e incentivos debe ser consistente para todos 
los sectores productivos, sin esperar que un recurso, 
sector o producto particular “nos salve macroeconó-
micamente”. 

Así como Dani Rodrik afi rma que no existen recetas 
únicas para lograr el desarrollo económico, tampoco 
existen sectores y productos “mágicos”, “únicos”, 
que nos salven del esfuerzo de ganar competitividad 
y de crear empleo e innovación tecnológica relevante 
a nivel macroeconómico.

El presente
Nuestra opinión es que la actual es una gestión de 
transición, de cambio de régimen macroeconómico; 
por lo tanto, deben ponderarse debidamente las mag-
nitudes de la herencia recibida y realizarse una gestión 
integral y consistente de la política económica, con 
suma prudencia y sin crear falsas expectativas con 
respecto a los desafíos que tiene que asumir no ya solo 
el gobierno sino la sociedad argentina en su conjunto.

La negociación y gestión de los confl ictos distributivos 
que implica esta transición es clave no solo en tér-
minos de reputación y credibilidad sino también de 
fortaleza política del gobierno para que la sociedad 
argentina esté dispuesta a afrontar esta tarea de 
largo plazo.

Por lo tanto, el desafío que tienen la actual gestión y la 
sociedad argentina es demostrar que nuestro país ge-
nera un crecimiento robusto y sostenible, y por lo tanto 
no va a tener otra crisis dentro de diez años que elimine 
de un plumazo los eventuales logros alcanzados.
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 Argentina próspera 1

El objetivo de transformarnos en un país con una mucha 
mayor competitividad que la actual es pensar en una 
Argentina en la que se respire felicidad, progreso, 
libertad. En la que podamos palpar las bondades de 
un alto ingreso per cápita, un bajo desempleo y una 
adecuada equidad. Suena atractivo, pero a la luz de 
nuestra realidad histórica y las restricciones que nos 
presenta el panorama actual, el esfuerzo parece, y 
es, titánico. 

Asistimos desde hace décadas a niveles crecientes de 
pobreza e indigencia, inestabilidad macroeconómica, 
deterioro de la educación, carencia de representa-
ción política, baja inserción en el mundo, ausencia de 
políticas de Estado, falencias institucionales, falta de 
una concepción de nación integrada, jóvenes que no 
estudian ni trabajan, drogadicción, inseguridad, etc.

Hace demasiado tiempo ya que no logramos gene-
rar un proceso de crecimiento económico que pueda 
sostenerse en el tiempo, sin el cual no hay país que 
sea viable.

Esto no siempre fue así. Hubo un tiempo en que el 
país creció, se acercó a las potencias mundiales y 
parecía destinado a convertirse en una. La decaden-
cia comenzó a partir de los ’30. Se puede trazar una 
relación causa-efecto ante el anémico crecimiento y 
nuestra decreciente competitividad.

En los últimos cuarenta años crecimos a una tasa 
promedio del 0,6% en dólares constantes. En el mis-
mo período, Latinoamérica duplicó esa cifra y el mun-
do la cuadruplicó. En los rankings de competitividad 
confeccionados por el World Economic Forum, el IMD2 

y ABECEB, Argentina se ubica de manera recurrente 

en los tramos más bajos. En competitividad precio 
en manufacturas (otra medida de competitividad) 
nos ubicamos entre los países más caros del mundo 
como consecuencia, fundamentalmente, de nuestra 
baja productividad. 

Cuando un país detenta un buen nivel de competitivi-
dad presenta altos ingresos per cápita y, en general, 
una adecuada equidad. 

Nuestra falta de competitividad generó la mencionada 
carencia de crecimiento económico. No logramos 
manejar nuestra economía de manera adecuada: 
siempre fue dependiente del nivel de los términos del 
intercambio, generado por factores ajenos a nuestro 
control. Cuando nos favorecieron, la Argentina creció. 
Cuando la relación quedó en desventaja, el incre-
mento se redujo o, directamente, se pasó a una etapa 
de decrecimiento.

Nuestra baja competitividad se origina en inefi cien-
cias a lo largo de los diversos procesos productivos y 
se refl eja en factores como la antigüedad en las ma-
quinarias y equipos, en la tecnología que utilizamos, 
en la capacidad de la gente para el trabajo, en la in-
fraestructura, en la disponibilidad de capital y su alto 
costo, en la estructura impositiva o en la baja calidad 
de los bienes públicos provistos por el Estado, por 
mencionar solo algunos factores.

Nuestro valor agregado industrial alcanza al 20% de 
lo que genera un país con una alta competitividad. 

Es imperativo iniciar una senda de crecimiento 
sostenible en el tiempo. Es hora de romper nuestro 
paradigma de mediocridad, de producir un cambio 
en nuestras actitudes y valores, no pensando en el 

1 Este artículo está basado en el libro “Dueños del Éxito”, A. J. Schuster y S. Berensztein, EDICON, 2017.
2 International Institute for Management Development.
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costo que el propio cambio genera en los niveles po-
lítico y económico sino en el otro costo, muchísimo 
más alto y más riesgoso, consecuencia de sostener 
las cosas en su estado actual. 

La competitividad debe ser vista como un bien público. 
Una causa nacional. Su histórica falta no puede asig-
narse a ningún gobierno en particular. El proceso de 
deterioro es tan largo que la responsabilidad corres-
ponde a todos.

La necesaria transformación nos encuentra en el mar-
co de un contexto global que condiciona. En algunos 
países desarrollados surgen reacciones contra las 
implicancias de la globalización, aunque una reversión 
signifi cativa de ella y de los impactos de la tecnología 
y la innovación no parece una opción realista.

El ciclo, benefi cioso para la región, que presenciamos 
en la última década se ha mitigado. En los próximos 
años no podemos esperar “viento de cola” del frente 
externo: más allá de las medidas a ser adoptadas en 
Estados Unidos y Gran Bretaña y a la “nueva normali-
dad” global, China ya no crecerá como en el pasado, 
los países centrales lo harán casi anémicamente y a 
Brasil le tomará un tiempo salir de sus problemas. 

A pesar de ello, los países y las empresas, entre ellas 
las de nuestro país, que no se adapten a las exigencias 
de la competencia global, la tecnología y la innova-
ción serán los perdedores del futuro. Sin una mayor 
inserción en las cadenas globales de valor no existe 
posibilidad de progreso. Esto requiere fuertes inversio-
nes en la dotación de capital humano e infraestructura, 
apoyo al trabajo y un esfuerzo para lograr una mejora 

Los países y las empresas, entre ellas las de nuestro país, 
que no se adapten a las exigencias de la competencia 
global, la tecnología y la innovación serán los perdedores 
del futuro. Sin una mayor inserción en las cadenas globales 
de valor no existe posibilidad de progreso. Esto requiere 
fuertes inversiones en la dotación de capital humano e 
infraestructura, apoyo al trabajo y un esfuerzo para lograr 
una mejora de la competitividad.

de la competitividad. La combinación de globaliza-
ción y avance tecnológico, por su parte, hace que sea 
necesario educar a los ciudadanos para trabajar en 
un mundo de ideas e innovación.

Para entender y poder sugerir cursos de acción, es 
necesario comparar primero. La prosperidad y la com-
petitividad son variables relativas, esto es, cotejables 
con parámetros que se consideran superiores, desea-
bles o ideales. Si queremos alcanzar determinados 
estándares, la comparación nos permitirá determinar 
qué cosas hacemos mejor y cuáles peor. 

Existe una relación entre la virtuosidad en los factores 
de competitividad y ciertas resultantes económicas, 
de modo tal que los primeros son la causa y las se-
gundas, el efecto. Así, podemos identifi car ciertas 
variables que marcan la diferencia entre los países 
competitivos y el nuestro. El ingreso per cápita a nivel 
de PPP (menor en el nuestro que el de los países com-
petitivos) se condice con el nivel de dichas variables: 
el nivel de apertura comercial del país, expresado me-
diante las variables de exportaciones de mercaderías 
sobre el producto bruto; exportaciones de servicios 
sobre el producto; importaciones de bienes y servicios 
sobre el producto; inversión extranjera directa sobre 
el producto; inversión doméstica sobre el producto; 
formación de capital fi jo sobre el producto y tamaño 
del mercado de capitales sobre el producto.

Comparando entre la Argentina y un conjunto de los 
veinte países más competitivos de acuerdo con el 
ranking del World Economic Forum, Argentina se encuen-
tra en el lugar 104 entre los 138 países considerados. 
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extender su nivel de ahorro interno y la formación de 
capital fi jo y potenciar su pobre nivel en relación con 
el mercado de capitales. 

¿Cómo lograrlo? Ese es el gran desafío.

Qué entendemos por compe-
titividad
Un país es estructuralmente competitivo cuando ob-
tiene frente a otros una ventaja comparativa que es el 
resultado de haber creado y mantenido un ecosistema 
competitivo que genera “activos competitivos” que 
permiten a sus empresas y emprendedores competir 
globalmente, generar utilidades, inversión, empleo e 
innovación en un marco de respeto a las normas de 
relacionamiento y de comercio internacional y con 
ello propender a la prosperidad del país.

Los activos competitivos lo constituyen el capital fí-
sico, el capital humano, el capital social y el capital 
innovativo.

Competitividad y capital humano
El capital humano de un país representa la combina-
ción del nivel educativo con la destreza para el trabajo 
de su gente. Su mejora continua es el único camino 
hacia el crecimiento sostenible y la generación de 
oportunidades. Representa la única ventaja compe-
titiva que en el largo plazo un país puede ostentar.

En términos económicos, es la capacidad que tiene 
la gente de un país de crear valor por unidad de 
producto por hora trabajada. Los países que logran 
mayor competitividad, productividad, desarrollo, 
crecimiento sostenible e innovación son las que deten-
tan los mayores niveles de capital humano. Nuestro 
país integra un club de países poco competitivos en 
la relación del capital humano con ingreso per cápita, 
innovación, y valor agregado industrial.

La calidad de capital humano es cada vez más rele-
vante, debido a que estamos entrando en una nueva 
etapa de la globalización marcada por el impacto futu-
ro de la robótica, la inteligencia artifi cial, la ingeniería 
genética y la conectividad entre los objetos, entre 
otros avances tecnológicos. Reina la incertidumbre 
sobre el futuro del trabajo.

Haciendo un ejercicio de comparación entre Argentina 
y un conjunto de veinte países más competitivos, a sa-
ber: Suiza, Singapur, Estados Unidos, Holanda, Alema-
nia, Suecia, Gran Bretaña, Japón, Finlandia, Noruega, 
Dinamarca, Nueva Zelandia, Canadá, Bélgica, Austria, 
Irlanda, Israel, Malasia, Corea e Islandia, notaremos la 
diferencia entre las variables económicas de Argentina 
y el promedio de dichos países. Aclaremos que, en este 
conjunto, encontramos países con una gran cantidad 
de población y otros pequeños. Los hay de Europa, 
América del Norte, Asia y Oceanía. Lamentablemente, 
ninguno pertenece a América Latina. Veamos:

Ingreso per cápita a PPP
Países competitivos: 47.000 dólares
Argentina: 22.000 dólares

Exportaciones de mercaderías sobre el producto bruto 
Países competitivos: 40%
Argentina: 11%

Exportaciones de servicios sobre el producto
Países competitivos: 16%
Argentina: 2%

Importaciones de bienes y servicios sobre el producto
Países competitivos: 53%
Argentina: 15%

Stock de inversión extranjera directa sobre el producto
Países competitivos: 62%
Argentina: 21%

Inversión doméstica sobre el producto 
Países competitivos: 28%
Argentina: 21%

Formación de capital fi jo sobre el producto
Países competitivos: 22%
Argentina: 17%

Tamaño del mercado de capitales sobre el producto
Países competitivos: 66%
Argentina: 10%

Nuestro país, con el objetivo de achicar la brecha de 
ingresos respecto de los más competitivos, deberá in-
crementar drásticamente su competitividad estructural 
(más adelante nos referiremos a la competitividad de 
costos). Eso se logra mejorando de forma signifi ca-
tiva los factores de competitividad, lo que permitiría 
ampliar su comercio exterior per cápita, exportacio-
nes e importaciones, captar inversiones extranjeras, 
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Hoy, la organización de la producción mundial se ma-
terializa mediante las “cadenas globales de valor”, 
cuya característica es la desintegración de los procesos 
en distintos países mediante la libre circulación de 
mercaderías, tecnologías de la información, servicios, 
capital, ideas y gente. 

Los países desarrollados ingresaron en ellas, con 
su alto capital humano relativo y con actividades 
intensivas en conocimiento (concepción del produc-
to, diseño y comercialización). La manufactura y 
los servicios rutinarios fueron relocalizados fun-
damentalmente en países asiáticos, con menores
salarios y regulaciones laborales y medioambienta-
les más laxas. 

Competitividad y empresas
Es usual preguntarse si son los países los que 
efectivamente compiten. En un mundo abierto los 
países compiten por atraer inversiones, empre-
sas, fi nanciamiento, emprendedores, generando 
acuerdos comerciales, etc. Los países prósperos 
conforman sus economías, valores colectivos, ins-
tituciones y marco legal y jurídico para favorecer la 

Los latinoamericanos, entre ellos Argentina, fueron 
grandes exportadores de bienes primarios, redujeron 
signifi cativamente la pobreza y generaron nuevas 
clases medias. Como ya mencionamos, el viento de 
cola se está extinguiendo y, al mismo tiempo, siguen 
cargando con su baja inversión y productividad y un 
nivel relativo de su capital humano.

Los argentinos, de cara al futuro, más allá de seguir 
impulsando el desarrollo de nuestros sectores prima-
rios (campo, energía y minería) deberemos apostar 
fuertemente al agregado de valor y a la fabricación de 
productos más sofi sticados en los sectores más compe-
titivos y con mayor potencialidad. Necesitamos invertir 
con más efi ciencia en nuestro capital humano.

GRÁFICO 1. MÁS CAPITAL HUMANO ES MÁS INGRESO 
PER CÁPITA

PIB per cápita (USD PPP)
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competitividad de sus empresas. Para ello deben, a 
partir de la articulación de su sistema socio-político, 
crear las condiciones para mejorar el “ecosistema 
competitivo”.

A partir de esas condiciones son, en la práctica, las 
que compiten y el país es competitivo cuando sus 
empresas son exitosas. Su éxito, a su vez, determinará 
el de la economía en su conjunto.
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¿Cuándo se considera que las empresas de un país 
son exitosas? Cuando mediante sus productos y 
servicios pueden expandirse internacionalmente y 
cuando se desarrollan en el ámbito local y compiten 
exitosamente, en un marco de respeto a las normas 
del comercio internacional, contra los productos y 
servicios que vienen del exterior. 

Si el grado de éxito de las compañías nacionales en 
la arena internacional es alto se lograrán altos nive-
les de exportaciones y/o altos niveles de inversión en 
el exterior por parte de dichas empresas. 

El “estado de la competitividad estructural” de un 
país se materializa en la generación y el mante-
nimiento del “ecosistema competitivo”, de acuerdo 
con la defi nición dada más arriba, pero se refi ere a 
un país en su conjunto; esto significa que dentro de 
un mismo país pueden convivir sectores, industrias 
y empresas que sean más o menos competitivas 
cuando cada una de ellas se enfrenta con el test de la 
competencia internacional. 

No existe un país en el cual todos sus sectores, in-
dustrias y empresas sean igualmente competitivos. 

¿Signifi ca esto que los sectores no competitivos de 
un país deban desaparecer? Sí, de acuerdo con una 
lógica “efi cientista”. Sin embargo las razones de orden 
político y social hacen que prácticamente ningún 
país retenga a sus sectores más competitivos y des-
carte a los demás.

Roles de los actores de la compe-
titividad
Existen tres actores clave a la hora de crear y mantener 
las condiciones para que el país sea competitivo: el 
Estado, las empresas y la sociedad civil en su conjunto, 
integrada por partidos políticos, sindicatos, asocia-
ciones religiosas, universidades, ONG, medios de 
comunicación y redes sociales. 

Cada una de las partes debe estar articulada con 
las otras, siempre amparada por las políticas, el 
marco normativo y el estado de derecho y con una 
retroalimentación continua con los factores y con 
el contexto global.
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GRÁFICO 2. EL MECANISMO DE LA COMPETITIVIDAD
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Capitalismo y competitividad
Los países que se distinguen por su competitividad 
funcionaron históricamente bajo una estructura de 
economía capitalista. El capitalismo es intrínseco a 
la competitividad, como lo es el concepto de libertad 
política y económica.

El capitalismo es un sistema cultural basado en prác-
ticas económicas donde dominan las decisiones de 
inversiones individuales “a riesgo”, organizadas en 
forma de empresas, para la producción de bienes y 
servicios comerciables con el propósito de obtener 
una utilidad. 

El deseo de obtención de utilidad hace que el sis-
tema se active con la codicia y la toma de riesgos 
y se alimente con la originalidad, la productividad 
y, fundamentalmente, el deseo de innovación. Por 
todo esto su potencialidad para generar riqueza es 
única. También su propensión a la generación de 
crisis periódicas. 

La forma y la dirección del capitalismo, que adquiere 
formas diversas y cambiantes, están determinadas 
por sus participantes y nunca por leyes inexorables, 
dado que son diseñadas por seres humanos y a tra-
vés de distintas generaciones. Así han surgido lo que 
describiremos como “los sabores del capitalismo”.

Los “sabores” del capitalismo y 
sus características comunes
A lo largo de la historia moderna el sistema capitalista 
fue adoptando diversas formas en distintos países 
hasta llegar a nuestros días, cuando podemos dis-
tinguir tres “sabores”: el anglosajón (Estados Unidos, 
Gran Bretaña y Australia, entre otros), el continental 
europeo (Alemania, Holanda, Suecia, etc.) y el asiáti-
co (Japón, Corea, Singapur, Taiwán, Hong Kong, etc.). 
Aunque difieren en sus formas, respetan ciertos 
rasgos comunes.

En todas las “recetas” aplicadas por distintos países 
a lo largo del tiempo, el Estado desempeñó un rol 
significativo. Muchos éxitos y fracasos fueron re-
sultado, entre otros factores, de la calidad de sus 
políticas. 

Una economía que crece como resultado de institu-
ciones favorables requiere un mundo de derechos de 

propiedad bien delineados y respetados, contratos 
ejecutables, ley y orden, un bajo nivel de oportunismo 
y búsqueda de rentas, un alto grado de inclusión en la 
toma de decisiones políticas y en los benefi cios del 
crecimiento y una organización política en la que 
el poder y la riqueza son tan separados como sea 
humanamente posible.

Asegurar el derecho de propiedad es central: solo 
aquellos que sepan que lo tienen garantizado estarán 
deseosos de invertir e incrementar la productividad. 
Debe existir como institución aceptada por la sociedad 
y ser asegurada por el Estado, institución con la capaci-
dad coercitiva para imponer el orden, evitar el robo y el 
fraude y hacer respetar los contratos entre partes. 

La estructura de los “sabores” del capitalismo se dis-
tingue por cuánto tienen de inclusivas las estructuras 
políticas y económicas de los países. Los grados de 
intensidad de la participación de cada una de ellas en 
la creación y en la distribución de la riqueza determina 
el modelo económico-social. 

Así, la combinación entre competencia libre e inter-
vención gubernamental limitada genera economías 
capitalistas que muestran diferentes facetas de 
acuerdo al rol efectivo y al nivel de participación de 
cada Estado. Sin embargo, todos los sistemas capi-
talistas comparten fe en el principio de que solo los 
mercados libres pueden generar prosperidad a largo 
plazo y que el gobierno nunca debe convertirse en el 
jugador dominante en una economía. 

El concepto de competitividad descansa más en la 
igualdad de oportunidades que en el rol activo del Es-
tado en “meter mano” en la distribución de la riqueza, 
por ejemplo mediante estructuras impositivas que 
terminan ahogando la creatividad y la inversión.

El concepto de competiti-
vidad descansa más en la 
igualdad de oportunidades 
que en el rol activo del Es-
tado en “meter mano” en la 
distribución de la riqueza.
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Nuestra idiosincrasia y las concepciones actuales 
parecen indicar que nos sentimos más cómodos 
con el modelo de capitalismo europeo continental 
y, en consecuencia, le seguiremos otorgando al 
Estado el “permiso” para esa injerencia. Para que 
sea así, debe cumplir su mandato de manera efec-
tiva y efi ciente, una tarea que lleva mucho tiempo 
pendiente en la Argentina.

Competitividad estructural 
Como hemos visto, nuestro país presenta desde 
hace muchos años falta de crecimiento económico, 
resultado de un recurrente défi cit de competitividad 
estructural.

Para observar nuestra competitividad histórica pode-
mos remitirnos a las estadísticas de productividad, a 
forma de sucedáneo de la competitividad.

La productividad de nuestro país está en peor posi-
ción hoy que en los años ‘50: entonces, comparada 
con los Estados Unidos alcanzaba al 55%, mientras 

que en la actualidad alcanza al 34%. Existe una co-
rrelación directa entre la productividad de un país y 
su ingreso por habitante. En ese sentido, también en 
comparación con los Estados Unidos, el ingreso 
por persona alcanzaba en 1950 al 52%. Hoy, al 30%. 
Perdimos 22 puntos en productividad y en ingreso 
per cápita.

Nuestro país no pudo crecer de forma sostenida du-
rante períodos prolongados. En las etapas en que 
exhibió mejores niveles de prosperidad no fue gra-
cias a la competitividad estructural sino a factores 
externos, como buenos términos del intercambio o la 
disponibilidad de fi nanciación cuando el contexto in-
ternacional era signado por una abundante liquidez. 
Extinguidos estos factores, volvimos a atravesar 
crisis de balance de pagos y los ya conocidos ciclos 
de stop & go. 

Como vemos en el gráfi co adjunto, los períodos de 
crecimiento se corresponden con altos términos del 
intercambio producidos por los efectos de la segunda 
guerra mundial o por el resurgimiento de China. 

GRÁFICO 3. ARGENTINA Y LOS TÉRMINOS DE INTERCAMBIO
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Pongamos la defi nición de competitividad mencionada
anteriormente por la negativa y veremos que no hemos 
obtenido frente a muchos países una ventaja relativa 
que haya producido como resultado el haber creado 
un ‘ecosistema competitivo’ que haya generado los 
‘activos competitivos’ que le permitiesen a nuestras 
empresas y emprendedores competir globalmente, 
generar utilidades, inversión, empleo e innovación, en 
un marco de respeto a las normas de relacionamiento 
y de comercio internacional y con ello propender a la 
prosperidad de nuestra gente.

Como resultado, en los últimos cuarenta años no 
hemos crecido o lo hemos hecho anémicamente, 
nuestros sectores productivos se han desnaciona-
lizado y concentrado, no contamos con un número 
importante de empresas globales, nuestro ingreso 
per cápita a PPP nos muestra en un lugar alejado del 
ingreso de los países desarrollados y competitivos, 
la tasa de infl ación actual –luego de haber sufrido 
históricamente dos hiperinfl aciones– sigue siendo 
altísima en términos internacionales, tenemos niveles 
de pobreza e indigencia que no habíamos visto histó-
ricamente, nuestro capital humano se ha deteriorado.

Puede ser que, puntualmente, como consecuencia de 
una crisis económica y una consiguiente devaluación, 
hayamos pasado a ser competitivos a nivel de los 
costos laborales unitarios, a los cuales nos referiremos 
más adelante, pero esta “competitividad” es efímera: 
más tarde o más temprano, la reducción de los salarios 
y del gastos que se logra con una devaluación desaparece.

En las etapas en que exhi-
bimos mejores niveles de 
prosperidad no fue gracias 
a la competitividad estructu-
ral sino a factores externos, 
como buenos términos del 
intercambio o la disponi-
bilidad de fi nanciación en 
etapas de abundante liqui-
dez internacional. 
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Observando los rankings, la Argentina se encuentra 
en una mala posición en su competitividad estructural. 
A nivel de los costos laborales unitarios de manufac-
turas, es uno de los países más caros del mundo.

Seguir siendo estructuralmente no competitivos nos 
llevará a reeditar los ciclos que ya hemos experimen-
tado, con crisis recurrentes y el retorno de propuestas 
de carácter facilista y populista. Necesitamos impe-
riosamente mejorar nuestra competitividad.

Los rankings de competitividad 
y sus factores de competitividad
Los ránkings permiten enfocar y planifi car acciones 
orientadas a mejorar la competitividad. La correlación 
entre la posición de los países en los rankings y sus 
niveles de PBI per cápita nos permite afi rmar que 
constituyen herramientas para determinar las condi-
ciones en que se encuentra un país a la hora de generar 
prosperidad para su gente. 

Son verdaderas hojas de ruta para encarar procesos 
de mejora a partir de la identifi cación de los denomi-
nados factores de competitividad, en los cuales un 
país se encuentra en peor posición comparativamente 
con el resto y del consecuente diseño de políticas 
que apunten a mejorar los puntos débiles. 

Existen ránkings internacionales como los del World 
Economic Forum, así como el del de IMD, que posicio-
nan a nuestro país en los escalones más bajos de la 
competitividad internacional.

Localmente, la consultora económica ABECEB con-
fecciona un ranking de competitividad global que 
compara 42 países mediante la cuantifi cación de no-
venta variables agrupadas en los siguientes factores:

• Ambiente macroeconómico
• Marco regulatorio para los negocios
• Estructura de base
• Innovación
• Inserción internacional
• Marco institucional
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Los rankings referidos evalúan para cada país los siguientes factores y subfactores:

• Economía doméstica.
• Comercio internacional.
• Inversión internacional.
• Empleo.
• Precios.

• Finanzas públicas.
• Política fiscal.
• Marco institucional.
• Legislación para los negocios.
• Marco social.

• Eficiencia y productividad.
• Mercado de trabajo.
• Finanzas de empresas.
• Prácticas generales.
• Valores y actitudes.

• Infraestructura básica.
• Tecnología.
• Ciencia.
• Ambiente y salud.
• Educación.

DESEMPEÑO
ECONÓMICO

EFICIENCIA
DEL GOBIERNO INFRAESTRUCTURA

EFICIENCIA
DE LAS EMPRESAS

Y EN LOS NEGOCIOS

GRÁFICO 4. RANKING ABECEB DE COMPETITIVIDAD
GLOBAL (Ranking Global 2016. Score)
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Una competitividad coyuntural: 
la competitividad de costos 
El concepto de “competitividad de costos” o “compe-
titividad de precio”, que se aplica prioritariamente a 
manufacturas y servicios, constituye una forma de 
establecer la competitividad coyuntural; se encuentra 

aceptada internacionalmente, y es considerada como 
una buena medida de la competitividad global de
un país.

Para medirla se utilizan los costos laborales unitarios 
(CLU), que son el cociente entre el costo salarial total y 
la productividad laboral; todo ello por hora trabajada. 

GRÁFICO 5. EL COSTO LABORAL UNITARIO

Los países con un menor CLU son considerados co-
yunturalmente competitivos. La Argentina tiene uno 
de los mayores CLU en manufacturas del mundo.

En un ranking de 2015 producido por la consultora 
ABECEB, nuestro país ocupó el puesto 25 entre las 
26 naciones evaluadas. De acuerdo con el mismo 
listado, China, Taiwán, Estados Unidos, Irlanda y 
Japón son lo más coyunturalmente competitivos, 
mientras que Francia, Italia, Australia, Argentina y 
Brasil son los menos competitivos. Dos naciones 
latinoamericanas lograron buenos desempeños: 
Chile, que quedó sexto, y México, que se ubicó en la 
octava posición. 

Observando los rankings, 
la Argentina se encuentra 
en una mala posición en su 
competitividad estructural. 
A nivel de los costos labo-
rales unitarios de manufac-
turas, es uno de los países 
más caros del mundo.
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GRÁFICO 6. COSTOS LABORALES UNITARIOS MANUFAC-
TUREROS
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La baja competitividad de costos de nuestro país se 
genera más por su baja productividad comparativa 
que por el nivel de los costos laborales totales nomina-
les. Dicho de otra manera, para ser coyunturalmente 

GRÁFICO 7. PRODUCTIVIDAD LABORAL MANUFACTURERA 
POR HORA (En dólares PPP)

competitiva en sus manufacturas, Argentina no puede 
sostener sus costos laborales totales en dólares al nivel 
de productividad actual. 

Irl
an

da

Es
ta

do
s 

Un
id

os

Su
ec

ia

Su
iz

a

No
ru

eg
a

Fi
nl

an
di

a

Pa
ís

es
 B

aj
os

Ja
pó

n

Fi
lip

in
as

In
do

ne
si

a

Re
in

o 
Un

id
o

Co
re

a

Fr
an

ci
a

Ta
iw

an

Al
em

an
ia

Es
pa

ña

Au
st

ra
lia

Ita
lia

Ch
in

a

Ch
ile

Re
pú

bl
ic

a 
Ch

ec
a

Po
lo

ni
a

M
éx

ic
o

Tu
rq

uí
a

Ar
ge

nt
in

a

Ta
ila

nd
ia

Br
as

il

96
,9

0

87
,7

0

84
,4

0

Su
dá

fri
ca

69
,0

0

66
,8

0

64
,0

0

62
,1

0

61
,2

0

49
,0

0

43
,5

0

36
,5

0

36
,4

0

34
,3

0

27
,4

0

27
,0

0

26
,0

0

19
,5

0

15
,9

0

15
,2

0

13
,1

0

11
,7

0

11
,3

0

9,
30

5,
90

3,
90

3,
30

3,
00

2,
10

A nivel de costos laborales totales en dólares, Argentina 
ocupa el puesto 12. Sin embargo, cuando vamos a la 
productividad, baja al lugar 22, siempre entre los 26 
países evaluados. En la competencia internacional, 
esto signifi ca que se trata de un país de ingresos medios 
que debe competir con empresas de países con costos 
laborales más bajos y productividad equivalente o 
más alta. Un mecanismo que amenaza fuertemente a 
los sectores textil, indumentaria, electrodomésticos, 
productos electrónicos, calzados, muebles y juguetes, 
entre otros. 

Los costos laborales incluyen los salarios, los impues-
tos al trabajo, el costo de la cobertura por accidentes 
(ART), los costos de litigiosidad laboral y el costo del 
ausentismo, entre otros relacionados.

En términos de CLU, un país con competitividad muy 
baja, como Argentina, puede mejorar la competitividad 
coyuntural disminuyendo sus costos laborales nomi-
nales en dólares o incrementando su productividad. 

Una merma de los CLU en dólares signifi ca, a un tipo 
de cambio determinado, reducir nominalmente los 
salarios en pesos, cosa poco factible en sociedades 
con sindicatos fuertes, característica de la Argentina. 
Otra forma podría ser eliminar o reducir los impuestos 
al trabajo a las empresas o bajar los costos de las 
ART, litigiosidad y ausentismo. 

Finalmente, para ganar competitividad coyuntural en 
términos reales queda el recurso de la devaluación. 
Nuestras experiencias anteriores indican que, salvo 
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una hecatombe económica como la que experimen-
tamos en 2001, es bastante difícil de lograr, ya que 
la devaluación se traslada rápidamente a los precios.

Cuando surge la necesidad de una devaluación es 
porque no se han creado las condiciones para alcanzar 
altos niveles de productividad. El cambiario es un as-
pecto complementario, nunca el principal. Ni la mano 
de obra barata ni los tipos de cambio subvaluados 
son determinantes de la competitividad de un país. 

La solución pasa por hacer un poco de todo en forma 
sostenida: reducir los costos laborales que no sean 
los salarios, mantener un tipo de cambio de equili-
brio y, por sobre todo, incrementar la productividad. 
Esto último es similar a aumentar la “competitividad 
estructural”. En otras palabras, toma una buena can-
tidad de años poder llevarlo a cabo. 

El ecosistema de la competitividad
Hemos enumerado los factores de competitividad 
que, de acuerdo con los rankings, es prioritario me-
jorar cuando el objetivo es obtener una mejora en la 
competitividad estructural. 

Por otra parte, observamos que los países con un 
mayor grado de competitividad son los que adop-
tan, con sus características particulares (lo que 
podemos llamar su “ecosistema”), un sistema eco-
nómico capitalista. 

Se mostró, además, cómo los países que se caracteri-
zan por liderar en su competitividad muestran mayores 
ingresos per cápita y más equidad, es decir, mayor 

prosperidad, y sobresalen en cuanto al volumen de co-
mercio, inversiones y mercado de capitales. 

Para que sea posible construir el ecosistema que 
permita crear y mantener las condiciones indicadas, 
esas sociedades deben respetar ciertas componentes 
de ese ecosistema. Se agrupan en dos categorías: 
por un lado, las bases y pilares de la competitividad; 
por el otro, el conjunto de valores y comportamientos 
que sustentan y dan “el tono” a la búsqueda compe-
titiva. Unos se retroalimentan con los otros, aunque 
los analizaremos de forma separada.

Las bases y los pilares de la com-
petitividad
Adquieren carácter de bases porque su existencia es 
el andamiaje básico que permite el desarrollo de todo 
el edifi cio posterior. Los países competitivos respetan 
y fomentan un sistema democrático e institucional, 
ostentan una razonable calidad de la justicia y minimi-
zan la corrupción. Estos tres atributos son las bases 
que sostienen a los pilares que, por su parte, son:

• la libertad económica, 
• el respeto de los derechos civiles fundamentales, 
• la limitación del poder del gobierno y la transparencia, 
• la protección del derecho de propidad y cumpli-
miento de los contratos, 
• el cumplimiento regulatorio, 
• el orden y la seguridad, 
• el capital social y humano, 
• la moneda sana, 
• la calidad de la regulación a las empresas.
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GRÁFICO 8. LAS BASES Y LOS PILARES DE LA COMPETI-
TIVIDAD
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Valores y comportamientos
Para que un país sea competitivo de manera sostenible, 
sus líderes y su gente deben estar socialmente conven-
cidos de sostener los pilares y valorizar y practicar 
ciertas premisas que hacen a que el país, pese a los 
altos y bajos y los avatares que son inherentes al sistema 
capitalista, siga maniéndose competitivo. 

Son esos valores: vocación por competir, valorización 
positiva del exitoso; valorización positiva del empresario 
y del emprendedor; apreciación por la modernidad; 
vocación por el aprendizaje y la mejora continua; 
valorización de la responsabilidad individual; concep-
tualización del valor del trabajo; conceptualización del 
impuesto como una contraprestación; conceptualiza-
ción del poder “para servir” y no “para servirse”; rechazo 
social de la corrupción, de la corruptela y del amiguis-
mo; demanda por la efi ciencia del Estado; creatividad e 

innovación; igualdad y equidad como aspiración; critici-
dad de la educación; apreciación del mérito; sindicalismo 
como un instrumento de progreso y desprecio por ciertos 
disvalores como patronazgo y clientelismo, corporati-
vismo, ausentismo y capitalismo de amigos.

Aplicando una visión intuitiva al funcionamiento de 
las bases y los pilares y valores y comportamientos 
que componen el ecosistema: ¿podemos sostener, con 
honestidad intelectual, que funciona adecuadamente? 
Seguramente, la respuesta será un “no”.

El capital social
El concepto de “capital social” se refi ere a todas las 
situaciones en que la gente coopera para lograr objeti-
vos comunes, sobre la base de un conjunto de normas 
y valores compartidos. 
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La existencia de un alto capital social en un país es 
un valor fundamental, tanto para el desarrollo econó-
mico como para la estabilidad de la democracia. 

Es la variable que fomenta la colaboración social entre 
los diferentes grupos de un colectivo humano y el 
uso individual de las oportunidades surgidas como 
consecuencia de ello, a partir de tres fuentes princi-
pales: la confi anza mutua, las normas efectivas y las 
redes sociales. Permite establecer, por lo tanto, una 
sociabilidad entendida como la capacidad para realizar 
trabajo conjunto, colaborar y llevar a cabo acciones 
colectivas.

La efi ciencia del Estado y la com-
petitividad
Los Estados-nación modernos desarrollaron una serie 
de mecanismos institucionales con el objetivo de re-
gular la vida política, económica y social, a partir de 
la defi nición de un conjunto de derechos y deberes 
para promover la convivencia pacífi ca y la interac-
ción cooperativa entre los distintos componentes de 
la comunidad. 

Se trata de las reglas que determinan la distribución 
de recursos políticos, económicos y simbólicos dentro 
de una sociedad. El Estado-nación debe refrendar y 
materializar el control de un territorio determinado 
para cumplir con su función inalienable y fundamental: 
garantizar la seguridad de todos sus ciudadanos, 
tanto en términos de amenazas externas como del 
mantenimiento de la paz interior. Cuando el Estado 
se ausenta o fracasa en el ejercicio de su autoridad 
soberana, ese espacio es ocupado por redes informa-
les que disputan en la práctica su legitimidad, ya 
sean mafi as, guerrillas u otros grupos violentos o las 
organizaciones criminales dedicadas a la producción 
y distribución de narcóticos. El Estado se hace presen-
te en la vida cotidiana de una sociedad de diversas 
formas: un edifi cio escolar, una repartición pública 
(como el correo o la agencia de seguridad social), las 
fuerzas de seguridad o un hospital público. 

Otra característica de un Estado moderno es el desarro-
llo de una burocracia profesional capaz de administrar 
la cosa pública. 

Uno de los desafíos más complejos para todas las 
sociedades modernas consiste en construir aparatos 

administrativo-burocráticos que en efecto hagan lo 
que se supone que tienen que hacer. Es decir, que sean 
conformados y manejados con criterios de efi ciencia. 
Esto parece sencillo, pero resulta sumamente complejo: 
entre la teoría y la práctica puede existir una brecha 
por la cual el propio aparato del Estado genera los 
principales problemas de la ciudadanía, en lugar de 
resolverlos. Lo mismo ocurre con actores que surgen, 
residen y resisten dentro de agencias, despachos u 
oscuros pliegues de la burocracia pública.

A lo largo de gran parte de nuestra historia, el Estado, 
a través de la propia administración pública, organis-
mos descentralizados, empresas, asociaciones civiles 
fi nanciadas con dinero público, entre otras formas, 
tuvo una presencia desmedida en la economía. Así 
fue conformando una sociedad “estadocéntrica”, 
como defi nió Marcelo Cavarozzi, para la cual el ser 
parte del Estado, negociar con él o recibir subvenciones 
o subsidios adquiere una relevancia vital. 

En una economía en la que el crecimiento es magro 
desde hace muchos años, esta dependencia de los 
ciudadanos y empresas de un Estado grande e inefi cien-
te conspira contra la posibilidad de realizar reformas 
para propender a la competitividad del país.

Los problemas del híper-Estado
Ninguna sociedad moderna puede vivir sin Estado, 
pero muchas veces éste se convierte en uno de sus 
principales problemas, en especial cuando crece de 
forma caótica, excesiva y sin una planificación 
adecuada y profesional, cosa que sucede, en general, 
por motivos políticos. Esto produce fuertes desequi-
librios en toda la sociedad: aparatos estatales gigantes 
cuestan muchísimo dinero, desplazan energía y recur-
sos hacia actividades de bajísima productividad y, en 
casos extremos, pueden poner en riesgo las libertades 
fundamentales. Resulta esencial mantener un equili-
brio entre Estado y sociedad, con límites para evitar 
excesos, y asegurando los umbrales de efi ciencia ne-
cesarios para que el primero sea capaz de brindar los 
bienes públicos esenciales.

El problema del fi nanciamiento del Estado es particu-
larmente complejo, pues hay un juego de suma cero 
entre los recursos que se aplican al gasto público (di-
nero de los contribuyentes, es decir, de los ciudada-
nos) y los que quedan disponibles para el ahorro, la 
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inversión y el consumo privados (tanto de las familias 
como de las empresas).

Un nivel de gasto público razonable es positivo para 
la sociedad, porque un Estado efectivo y efi ciente 
tiene la capacidad de resolver problemas de manera 
rápida y equitativa: ninguna otra opción existente, de 
iniciativas privadas o de organismos no gubernamen-
tales, puede sustituir a un Estado que funciona bien.

A pesar de que se elaboren justifi caciones persuasivas 
respecto del papel del Estado en proteger, subsidiar o 
sostener determinados sectores o grupos, con argu-
mentos que refi eren a cuestiones de derechos, nece-
sidades e injusticias, el costo y las consecuencias de 
satisfacer esos reclamos (lo que representa un défi cit 
fi scal que debe ser fi nanciado mediante altos impues-
tos o endeudamiento, elevados costos en las cadenas 
de valor de producción o servicios por falta de bienes 
públicos) conspira contra la competitividad del país.

Venimos de décadas de mecanismos políticos y eco-
nómicos insustentables, inequitativos y perversos: gas-
to público excesivo fi nanciado con emisión monetaria 
o endeudamiento, intervencionismo extremo e híper- 
concentración de poder en manos del presidente. 
Excesos que constituyen una estrategia errónea para 
fomentar el desarrollo y la competitividad y al mismo 
tiempo, ponen en riesgo los fundamentos mismos de 
una sociedad libre. 

El país probó a lo largo de su historia todo tipo de 
recetas, desde las más aperturistas hasta las más 
estatistas, desde las liberales hasta las conservadoras, 
y fracasó con todas ellas. Es que para que la Argentina 
emprenda una senda de crecimiento sustentable es 
imprescindible un equilibrio y una regulación apro-
piada; ni un Estado ausente ni un intervencionismo 
extremo, depredador e irracional. Pero, al mismo 
tiempo, es necesario desterrar las históricas barreras 
culturales, económicas y políticas que nos encadenan 
desde hace décadas.

El proceso de cambio
Construir una Argentina exitosa, en la que todos los 
ciudadanos sean protagonistas de una gesta colec-
tiva orientada a poner al país fi nalmente en la senda 
del desarrollo equitativo y sustentable, requiere de un 
involucramiento tanto en el plano individual como en 
el colectivo. 
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Todos podemos ser protagonistas del cambio, con-
vertirnos en actores proactivos y cooperar, tanto desde 
nuestro lugar como individuos como también en el 
plano colectivo, coordinando esfuerzos en ámbitos 
del mercado, la sociedad civil y, naturalmente, en la 
esfera pública.

¿Cómo subirse al tren, entonces? Por un lado, a través 
de la formación, del enriquecimiento intelectual, de 
la avidez por entender qué es lo que está ocurriendo, 
cómo puede afectar a lo que uno hace y de qué manera 
eso puede ayudarnos a mejorar. Por el otro, rompiendo 
barreras internas: tratar de comprender qué prejui-
cios predominan y cuáles son los mecanismos para 
superarlos, incluso desecharlos. 

Una vez rotas estas barreras se llega al punto clave: 
aquel en el que cada uno tiene la predisposición de 
ser parte de la transformación. Los cambios dejan de 
ser una amenaza y se convierten en una oportunidad, 
un desafío, una aventura permanente. Los costos 
existen, por supuesto. Los riesgos, también. Pero los 
benefi cios son enormes.

Lograr un país competitivo es un enorme juego en el 
que todos ganamos. Si una empresa es más efi ciente, 
es más rentable, invierte más y genera más empleo. 
Si mejoramos el funcionamiento de un organismo 
público o si avanzamos en la calidad educativa medi-
da por los estándares internacionales en la materia, 
ganamos todos. 

Argentina tiene una oportunidad fabulosa de pensarse 
a sí misma con objetivos ambiciosos de transforma-
ción: convertirse en una sociedad abierta, dinámica, 
competitiva y exitosa. Si otra vez optamos por cerrar-
nos, aislarnos del mundo, ignorar las tendencias 
que inexorablemente dominarán el desarrollo de las 
próximas décadas, pagaremos un precio demasiado 
caro: no vamos a solucionar los problemas acumulados 
y crearemos muchísimos otros nuevos.

Las presiones políticas de la coyuntura llevan 
a menudo a que los gobiernos se obsesionen por 
cuestiones de corto plazo, por los confl ictos del 
momento, a lo sumo por la dinámica electoral. Esto 
hace que posterguen defi niciones estratégicas que 
orienten el conjunto de la política pública, le den 
sentido al debate público y orienten las decisiones 
de corto plazo, la táctica del día a día. Eso ocurre, en 
particular, con la cuestión de la competitividad. 

Por ello, creemos indispensable conformar un Consejo 
Nacional de la Competitividad, un órgano autárquico 
que funcione como espacio de elaboración, evalua-
ción y debate de políticas e ideas orientadas a mejorar 
la competitividad en la Argentina. Integrado por pro-
fesionales con distintas formaciones y conducido 
por un directorio compuesto por representantes de 
los principales partidos políticos y líderes de la sociedad 
civil, deberá velar por mantener un alto nivel de discusión 
basado en criterios técnicos y en función de un plan 
estratégico elaborado específi camente.

La gran pregunta fi nal es: ¿Podremos salir adelante?

La respuesta es afi rmativa. No se trata de pedir un 
deseo al genio de la lámpara y que ocurra: será un 
trabajo que demandará años. El proceso de deterioro 
ha sido tan prolongado que debemos asumir que la 
responsabilidad, en mayor o en menor medida, nos 
corresponde a todos. 

Es imprescindible contar con liderazgos positivos, 
capaces de generar consensos que se transformen 
en políticas sustentables más allá del partido político 
que tenga la responsabilidad de gobierno. Liderazgos 
que no descansen exclusivamente en un líder, sino 
que sean asumidos por políticos, empresarios, inte-
lectuales, dirigentes sindicales y sociales. 

La gente deberá estar convencida de que tenemos 
una nueva oportunidad y el mundo necesitará apreciar 
que realmente se ha producido un cambio en la 
Argentina: no por parte del gobierno de turno, sino 
en un plano estructural, en los liderazgos que confor-
man nuestra sociedad y en nuestro comportamiento 

Sólo la confi anza nacional e 
internacional nos permitirá 
tener una base para alcanzar 
la virtuosidad. La confi anza 
es uno de los activos más 
valiosos que tiene un país: 
para su gente y para los po-
tenciales inversores. 
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institucional. Sólo la confi anza nacional e interna-
cional nos permitirá tener una base para alcanzar la 
virtuosidad. La confi anza es uno de los activos más 
valiosos que tiene un país: para su gente y para los 
potenciales inversores. 

¿Podremos hacerlo? Sí, en la medida que nos 
comprometamos e involucremos. Se trata de ha-
cer funcionar de la manera más virtuosa posible a 
lo que se muestra como “la dinámica del bienestar a 
través de la competitividad”. 

Nada se logrará de la noche a la mañana. Es nece-
sario instalar procesos de mejora que lleven a una 

transformación progresiva de la cultura, los valores, 
las leyes, las regulaciones y las conductas de los 
actores sociales y el trabajo dentro de las empresas 
hacia una mayor capacidad competitiva. Parecería 
que el derrotero de muchos años de esperar que el 
Estado todo lo solucione se ha agotado.

¿Es posible para la Argentina, con sus políticos, su 
sistema institucional y judicial, sus empresarios 
y sindicalistas, su sociedad civil y su vocación y
capacidad asociativa? El esfuerzo es grande, es cierto, 
pero la recompensa es mayor: una Argentina diferente, 
próspera, en la que se respire libertad, progreso 
y felicidad.

GRÁFICO 9. LA DINÁMICA DEL BIENESTAR A TRAVÉS DE 
LA COMPETITIVIDAD
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La economía argentina se enfrenta a nuevos dilemas 
en el manejo de la política económica que le permita 
sostener el sendero de desarrollo sustentable y 
generar un dinámico proceso de cambio estructural 
que fortalezca una nueva especialización productiva 
del país. Las condiciones de la economía argentina 
plantean desafíos muy distintos a los existentes a 
la salida de la Convertibilidad. La consistencia entre 
el crecimiento de la oferta y la demanda agregada
y el mantenimiento de los excedentes externos y 

fi scales son uno de los desafíos centrales para el 
diseño de la política económica. Este objetivo involu-
cra el afi anzamiento de los fl ujos de ahorro, inversión 
y de exportaciones y el establecimiento de patrones 
distributivos socialmente aceptados. Asimismo, 
debería estar asociada a una dinámica de cambio 
estructural, que en esencia genere más y mejor 
riqueza, con una pauta distributiva progresiva, en un 
contexto de creciente cohesión social. 

El PBI per cápita en Argentina no crece desde 2011. Este año experimenta un leve 
crecimiento.

GRÁFICO 1. PBI PER CÁPITA - ARGENTINA (Precios constantes 
de 1993)
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El crecimiento de largo plazo se explica en gran medida 
por la capacidad que tienen las economías para gene-
rar e incorporar conocimientos y tecnologías. En este 
sentido, resultan elementos clave la educación y el 
entrenamiento de la mano de obra, los cambios en la 
organización de la producción y la calidad institucional. 
Se trata, en suma, de desarrollar capacidades locales 
para cerrar las brechas de productividad que nos se-
para de las naciones avanzadas. La competitividad 
depende de manera signifi cativa de la articulación de 
las diversas etapas de producción y comercialización: 

desde el insumo básico hasta el consumidor fi nal. 
Para ello, es preciso generar y fortalecer las redes 
productivas. Y eso se logra estableciendo eslabones 
entre proveedores y cadenas de comercialización, 
coordinando inversiones y promoviendo mejoras 
de calidad a través de la interacción entre fi rmas y 
la identifi cación en forma conjunta de adelantos 
productivos. La conformación de estas redes pro-
ductivas tiende a romper con los falsos dilemas de la 
empresa grande versus la PYME y del sector agrope-
cuario versus la industria o los servicios. 
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GRÁFICO 2. ASOCIACIÓN ENTRE EL NIVEL DE PRODUCTI-
VIDAD Y EL NIVEL DE INGRESOS

Fuente: Coatz y Schteingart (2016).
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En general, las acciones emprendidas hasta ahora 
por los distintos países para aumentar la competi-
tividad de sus economías procuran atacar de modo 
directo los denominados “factores precio” (costo del 
capital, laboral, impositivo, tipo de cambio).

Sin embargo, no consideran aquellos elementos que 
la hacen sustentable en el mediano y largo plazo y 
que resultan ser clave para el crecimiento sostenido,
como las políticas que favorecen la innovación 
tecnológica, la coordinación de inversiones, la es-
pecialización productiva y comercial, la mejora en la 
diferenciación y calidad de la producción de bienes 
y servicios, la infraestructura institucional. Es decir, 
las variables que se conocen como “no precio” de la 

competitividad. En este marco hay que inscribir las 
políticas productivas de un país de desarrollo inter-
medio como la Argentina, que debe superar a la vez 
restricciones económicas y sociales.

Por las características y la trayectoria de la econo-
mía argentina, las ventajas a explotar estarán aso-
ciadas, en mayor proporción, a la disponibilidad de 
recursos naturales y a la calificación de recursos 
humanos, factores que aún la distinguen del resto 
de los países de la región. En el caso de las acti-
vidades industriales, la estrategia a seguir podría 
sintetizarse en dos conceptos: especialización y 
diferenciación. En cuanto a los servicios, pare-
ce deseable y factible estimular el desarrollo de 

Uno de los principales desafíos para generar más y mejor empleo es superar la 
trampa de ingresos medios: el costo laboral es mayor al de los países de la región.

GRÁFICO 3. COSTO LABORAL MANUFACTURERO POR HORA 
(U$S, año 2015)

Fuente: CEU-UIA en base a datos de The Conference Board. Nota: Argentina estimado a 2016.
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productos de alto valor agregado, relacionados con 
el conocimiento. Así, será conveniente priorizar 
aquellas medidas que contribuyan a reconstruir el 
entramado productivo, a mejorar la “calidad” de la 
inserción externa, a explotar las oportunidades y 
la complementariedad que ofrece el MERCOSUR, 
a consolidar el marco institucional de las políticas 
públicas y a fortalecer la capacidad de evaluarlas. 
Si se aprovechan las ventajas actuales y se esti-
mulan las potenciales, se podrá contar con la masa 
crítica adecuada para comenzar a  transitar el sen-
dero de desarrollo planteado.

La Argentina es un país que posee abundantes 
recursos naturales, no sólo en el sector agropecua-
rio, sino también en el energético, forestal, minero 
y pesquero. Este tipo de recursos aumenta la rique-
za de un país y favorece las capacidades potencia-
les de progreso económico, pero no garantiza el 
crecimiento sostenido. El actual patrón  exporta-
dor argentino refleja el grado de competencia que 
se alcanzó en las producciones basadas en esos 
recursos y en la fabricación de insumos básicos. 
No obstante, también nos ilustra sobre el poten-
cial aún no desarrollado: la posibilidad de utilizar 
estos recursos naturales y los insumos básicos 
en cadenas productivas con mayor valor agregado, 
transitando al mundo de los bienes diferenciados. 
Este avance sólo se puede generar mediante una 
fuerte articulación entre la base primaria y los 
servicios técnicos de apoyo a la producción, co-
mercialización, distribución, logística, transporte 
e industria. Para desarrollar nuevas ventajas com-
petitivas, la Argentina debe asumir una estrategia 
clara al respecto. El país tiene un enorme potencial 
en áreas tan diversas como biotecnología, software, 
química fina, instrumental científico, telemedici-
na, producción de bienes culturales, publicidad, 
turismo receptivo, entre otras. Sin desconocer el 
impacto positivo que la salida de la convertibilidad 
tuvo sobre la competitividad-precio, un crecimien-
to importante de las exportaciones no basadas en 
ventajas naturales depende, fundamentalmente, 
de la concurrencia de atributos que maduran en un 
plazo más largo. Por otra parte, el avance sosteni-
do de un proceso de sustitución de importaciones 
requiere de oferta disponible y, especialmente, de 
una capacidad tecnológica generalizada y una tra-
ma productiva sólida.
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Asimismo, se observa la creciente relevancia asignada 
a las redes de conocimiento en el desarrollo de ventajas 
competitivas dinámicas. A la vez que se consolidó un 
nuevo paradigma intensivo en información y cono-
cimiento, avanzó la discusión sobre la competitividad 
de los agentes que actúan de manera interrelacionada, 
por oposición a la de quienes lo hacen en forma indi-
vidual. En ese sentido, se verifi ca la complejidad que 
supone el desarrollo de estas redes, en parte debido 
al carácter cada vez menos público del conocimiento 
y del proceso de aprendizaje que llevan a cabo los 
agentes. Las nuevas redes se caracterizan por una 
importante circulación de información y saberes 
específi cos, no sólo entre quienes las integran sino, 
fundamentalmente, con fi rmas e instituciones que 
no pertenecen a ellas. La pronunciada distancia en 
relación con las comunidades que lideran el cambio 
técnico y tienen ventajas competitivas dinámicas en 
el plano internacional constituye una grave restricción 

Para resolver la falta de empleo de calidad hay que dimensionar en dónde está 
parada la economía argentina y cuál es el papel de la producción en el siglo XXI.

GRÁFICO 4

Fuente: Schteingart, 2014.
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para diversifi car el patrón de especialización y para 
generar un sendero de crecimiento sustentable que 
tienda a disminuir las heterogeneidades y los nive-
les de inequidad que hoy prevalecen. Desde ya, el 
debilitamiento o la ruptura de las cadenas producti-
vas limita el desarrollo de procesos de aprendizaje, la 
demanda de recursos humanos califi cados y la efec-
tividad de la política tecnológica. En nuestro país la
asimetría entre la dinámica de las fi rmas de distinto 
tamaño y el creciente abastecimiento de partes, 
materias primas y subensambles importados por las 
fi rmas de mayor tamaño han restringido las cadenas 
productivas y el desarrollo del proceso de aprendizaje 
en red. Esto afectó, especialmente, a las empresas de 
menor tamaño y a las fi rmas grandes que no integran 
redes internacionales. En este marco de conexiones 
“débiles”, no resulta sorprendente que las redes in-
tensivas en conocimiento tengan un espacio reducido 
en la estructura productiva. 
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También, nos tiene que llamar la atención que los 
agentes productivos en la Argentina han cambiado. 
Las empresas transnacionales han incrementado 
su presencia, en un notable proceso de adquisiciones 
–donde se vendieron en las dos últimas décadas
alrededor de 800 posiciones de mercado de empresas 
nacionales–. El capital extranjero no es bueno ni malo 
en sí mismo, sino que va a depender de qué es lo que 
va a hacer en términos del desarrollo económico. Las 
reglas de juego que se pusieron generaron efi ciencia 
en núcleos muy reducidos. Estuvieron más orientadas 
a atender un mercado doméstico, no a través de la 
generación de valor agregado o de innovaciones 
tecnológicas, sino fundamentalmente a través de 
procesos de ensamblados o de simple importación 
de productos. El camino es mejorar la “calidad” de la 
participación del capital extranjero con el desarrollo 

El capital extranjero no es 
bueno ni malo en sí mismo, 
sino que va a depender de qué 
es lo que va a hacer en térmi-
nos del desarrollo económico.

El camino para superar la trampa de ingresos medios es fomentar las inversiones 
en I+D en el mundo del 4.0. En Argentina el 0,6% del PBI se destina a I+D.

GRÁFICO 5. GASTO DE I+D EN RELACIÓN AL PBI (Año 2014)

Fuente: CEU-UIA en base a OCDE, Banco Mundial y RICyT.
* El dato corresponde al año 2013, último dato disponible.
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de productos globales y fortalecer la base empresarial 
de grandes empresas nacionales y PYMES, que po-
tencien las economías de escala y especialización 
para recuperar los espacios territoriales y fortale-
cer las tramas productivas. El desarrollo de nuevas
empresas es un elemento esencial para recrear el 
aparato productivo.
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Considerando el promedio, la Argetina muestra un Gasto en I + D inferior al de los países desarrollados e incluso de América Latina.
Por ello es clave pensar en:

• Programas de cooperación tecnológica 
con PYMIs para el desarrollo de productos 
y el mejoramiento de procesos.

• Programas públicos de capacitación 
tecnológica.

• Apoyo técnico y financiero para la 
certificación de procesos y productos y 
el patentamiento.

LA INVERSIÓN EN I + D ES BAJA A NIVEL PAÍS
En el largo plazo es fundamental alcanzar niveles más elevados

FINANCIAMIENTO

Productividad e innovación

5

Las evidencias cuantitativas de los últimos años 
refuerzan la necesidad de enfrentar los temas es-
pecialización productiva y competitividad. A nivel
microeconómico se verifi ca una tendencia crecien-
te de la actualización de los costos, entre ellos los 
logísticos, impositivos y salariales, que implicaron 
márgenes de rentabilidad que fueron disminuyendo 
a través del tiempo. La persistencia de una elevada 

tasa infl acionaria, con precios relativos desalinea-
dos, la disminución de las exportaciones con mayor 
valor agregado y de las economías regionales, la 
disminución de la tasa de crecimiento a valores 
promedio anuales en torno al 2%, la no creación de 
empleo en el sector privado, son algunas de las evi-
dencias que requieren de medidas para fortalecer las 
fuentes de crecimiento de la economía.
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Las PyME son claves para resolver el tema del empleo, que actualmente muestra 
un mercado laboral fragmentado.

GRÁFICO 6. ESTRUCTURA DEL EMPLEO EN LA ARGENTINA 
(Millones de personas)

Fuente: CEU en base a Dirección de Cuentas Nacionales y EAHU-INDEC (2015).
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El empleo no registrado es superior en pequeños establecimientos y afecta prin-
cipalmente a trabajadores en puestos de baja califi cación.

GRÁFICO 7. EMPLEO NO REGISTRADO

Fuente: Elaboración propia en base a EPH-INDEC. Fuente: Elaboración propia en base a EPH-INDEC.
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La prolongación de la fase de rápidos crecimientos 
fue dirigiendo la atención hacia la consistencia entre 
la evolución del gasto y de la capacidad de oferta. 
La respuesta empresarial a una demanda sostenida, 
con plena utilización de la capacidad instalada, puede 
estar asociada a ajustar más por precios que por can-
tidades, y a su vez por abastecerse vía importaciones 
más que por inversiones. Poner todos los incentivos 
y disminuir las incertidumbres para fortalecer el proceso 
de inversiones es uno de los pilares de un desarro-
llo sustentable. Invertir signifi ca tomar una decisión 
en el presente que compromete el futuro. Signifi ca un 
hecho trascendental en la estrategia empresarial en 
el cual se adquieren máquinas y equipos específi cos 
que no tienen otra posibilidad de uso por décadas; 
que requieren simultáneamente el reclutamiento 
y califi cación de los recursos humanos; desarrollar 

capacidades tecnológicas; insertarse en los mercados 
internacionales; crear y fortalecer fi rmas proveedo-
ras; disponer de energía; entre otros factores, lo que 
requiere a su vez de disponer de un mercado de ca-
pitales que le brinde el fi nanciamiento a largo plazo. 
Asimismo, las fi rmas evalúan en la toma de la deci-
sión de inversión el fl ujo de ingresos futuros en las 
próximas décadas a valores presentes, para lo cual 
deben tener la información sobre la evolución en tér-
minos reales del tipo de cambio, los salarios, la 
tasa de interés, etc. En cambio, la decisión de importar 
es mucho menos incierta. Los agentes económicos 
han desarrollado un profundo proceso de aprendizaje 
en las últimas tres décadas de la mejor manera de impor-
tar, el ciclo se cierra en pocos meses, el capital propio es 
sufi ciente, no deben reclutar mano de obra ni asociar-
se con proveedores ni demandar más energía.

 

Para potenciar la producción, es necesario que la inversión vuelva a retomar la 
senda de crecimiento.

GRÁFICO 8. INVERSIÓN EN ARGENTINA COMO % DEL PBI 
(1945-2016)

Fuente: Schteingart en base a Ferreres e INDEC (serie revisada base 2004) Expresada en precios constantes.
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Invertir signifi ca difundir externalidades positivas a 
través de la generación de riqueza, empleo y capa-
cidades empresariales en la producción de bienes y 
servicios. Generar las condiciones sistémicas para 
la inversión está asociado a tener bien alineados 
los precios macroeconómicos, disminuir los costos 
de transacción, profundizar y desarrollar los instru-
mentos de fi nanciamiento a largo plazo y mejorar 
el modelo de la organización industrial. En este úl-
timo aspecto, es necesario transitar una dinámica 
de cambio estructural aún ausente, en la cual se 
desarrollen proveedores especializados, se forta-
lezca la infraestructura –en particular la energía y 
el transporte–, se califi quen permanentemente los 
recursos humanos, se fortalezcan los desarrollos 
tecnológicos, entre otros factores. Las experiencias 
exitosas muestran que la articulación de los esfuer-
zos privados y los instrumentos de política pública 
juegan un papel central para generar las condicio-
nes de inversión.

El desafío es cómo se administra un nuevo sendero de 
crecimiento, en la cual el sostenimiento de la deman-
da ocupa el lugar central, mientras que los procesos 
de inversión están en una situación de espera a ver la 
evolución del desempeño de la economía. Para ello es 
necesario un ejercicio colectivo. Se trata de no repetir 
nuestro pasado volátil. Y de aprovechar las capacida-
des de la Argentina. También, de evitar la destrucción 
de riqueza, de activos tecnológicos y de empleos ca-
lifi cados. El punto central es impedir que aumente la 
pobreza. Evitar la crisis, cuando hay margen técnico 
para lograr soluciones consistentes, es esencial para 
no caer nuevamente en procesos de fuerte destrucción 
de capital social y efectos distributivos regresivos. Pero 
la agenda a tratar es un desafío colectivo de gran mag-
nitud. La tendencia hacia un país con mayor equidad 
social requiere de un fortalecimiento de las capacida-
des empresariales, para que conduzcan un proceso de 
cambio estructural hacia un patrón de especialización 
basado en la producción de bienes y servicios con una 
mayor intensidad tecnológica, de la califi cación de los 
recursos humanos y de una pauta distributiva crecien-
temente progresiva.

En un mundo crecientemente incierto, se plantea el 
desafío de construir una visión compartida público-
privada sobre el desarrollo posible y deseable a nivel 
nacional. Ello involucra, al menos, considerar los 
siguientes aspectos:

1. La volatilidad y los ciclos económicos tienen efectos 
negativos muy profundos en los planos macroeco-
nómicos, empresariales y sociales. La difi cultad de 
identifi car la tendencia de los ingresos en el largo plazo 
perturba las decisiones de consumo e inversión. La 
implementación de políticas anticíclicas es un com-
ponente central de los marcos macroeconómicos, 
para sostener los equilibrios externos, fi scales y de 
fi nanciamiento –que son la condición necesaria para 
el desarrollo–. Pero a su vez, deben incentivar las de-
cisiones de inversión en el largo plazo, el desarrollo 
de las ventajas competitivas dinámicas y permitir 
una mayor cohesión social a través de la igualdad de 
capacidades y oportunidades, en el marco de una 
sólida construcción institucional.

2. El patrón de especialización es determinante de la 
sustentabilidad. El crecimiento de las exportaciones 
es una excelente noticia para superar las restriccio-
nes externas. Pero sólo tendrán las externalidades 
positivas para sostener el desarrollo en la medida 
que se basen en la generación de más riqueza y de 
mejor calidad. La revalorización de las materias pri-
mas y el capital productivo previamente construido 
deben ser la base para avanzar hacia los bienes 
diferenciados más intensivos en la incorporación de 
procesos de innovación. Esto involucra la generación 
de las capacidades tecnológicas domésticas, la 
califi cación permanente de los recursos humanos 
y el fortalecimiento empresarial, en un ejercicio 
colectivo de conformación de redes de conocimiento 
y capacidades de producción.

3. La distribución del ingreso y la provisión de bienes 
públicos que garanticen la igualdad de oportunidades 
y el desarrollo de las capacidades impactan en la 
sostenibilidad del desarrollo. La educación y la inno-
vación son ejes centrales de una estrategia de desa-
rrollo. Avanzar en procesos de dinámica de cambio 
estructural, con una pauta distributiva progresiva, es 
el camino para revertir la pobreza y la exclusión. El 
fortalecimiento de las políticas públicas, con trans-
parencia y evaluación social, son un componente
imprescindible para el logro de la equidad, el for-
talecimiento empresarial y la creación de mercados 
competitivos. Todas las acciones públicas y las    
estrategias de negocio privadas deben ser evaluadas 
para aportar positivamente a una mayor cohesión 
social, plena vigencia de los derechos y cuidado del 
medio ambiente.
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en tiempos de crisis

* Master en Economía Aplicada por la Universidad Torcuato Di Tella.



60

Pr
oy

ec
ci

ón
 E

co
nó

m
ic

a 
| O

ct
ub

re
 2

01
7

¿Alguna vez se han preguntado por qué, en momentos 
favorables, los cambios nos cuestan más o cuál es 
la razón por la cual evitamos tomar riesgos cuando 
estamos más tranquilos? Tenemos la suerte de que 
muchos científi cos sí lo hicieron y han descubierto 
que nuestro comportamiento social es gobernado 
por el principio organizacional de nuestro cerebro, 
el mismo sistema que utilizamos para satisfacer las 
necesidades primarias que nos aseguran la super-
vivencia y que consiste en minimizar los riesgos y 
buscar el placer. Esto implica que nuestra evolución 
ha confi gurado nuestra manera de pensar: ¿para qué 
cambiar si así estoy bien?

Dado que nuestro cerebro nos acompaña a cada se-
gundo de nuestras vidas, el principio organizacional 
que controla nuestro comportamiento social también 
ejerce control sobre el modo como actuamos y deci-
dimos en el ámbito laboral. Esto nos permite entender 
la razón por la que, cuando nos sentimos seguros y 
cómodos con el estado de las organizaciones que di-
rigimos, la mayor parte de nuestra energía se canaliza 
a mantener la evolución del negocio y, a lo sumo, a 
generar pequeñas mejoras marginales que nos den 
la tranquilidad de mantener la situación favorable 
actual a lo largo del tiempo. En otras palabras, du-
rante el bienestar económico de una organización, la 
innovación substancial o disruptiva es comprendida 
por nuestros cerebros como un riesgo adicional que 
no tiene demasiado sentido tomar.

Por el contrario, en circunstancias de crisis económica, 
el estado de nuestras organizaciones es percibido 
como un riesgo para nuestra estabilidad y, por tanto, 
nos coloca en un estado de alerta. En estos casos 
nuestro principio organizacional del cerebro nos dice 
que debemos minimizar los riesgos y es por ello que, 
en general, lo primero que se hace en estos casos es 
generar un ajuste, lo que implica tomar una cierta 
cantidad de medidas para recortar gastos y, de esa 
forma, frenar la caída. Desde ya, el ajuste no es una 
medida que promueva la innovación, sino que, por el 
contrario, nos conduce a un estado de situación mejor 
que el de la crisis, pero peor del que nos encontrá-
bamos en épocas de bonanza. ¿Podemos entonces 
concluir que las crisis frenan la innovación? La his-
toria nos demuestra que, en una primera instancia, 
sí lo hace. Sin embargo, una vez alcanzado el nuevo 
equilibrio (con el ajuste realizado) nuestro cerebro 
nos induce a querer recuperar el estado de placer que 
teníamos anteriormente y es a partir de ese momento 

que la crisis se transforma en una excelente plataforma 
para la innovación substancial o disruptiva. Por lo 
tanto, es correcto afi rmar que la crisis es la respon-
sable de que los líderes de las organizaciones vuelvan 
a analizar los supuestos y los pilares del negocio daña-
dos por el contexto, en búsqueda de nuevas respuestas 
u oportunidades.

Ahora bien, aunque los períodos de crisis pueden 
fomentar la toma de riesgos necesaria para innovar, 
la realidad es que en el mejor de los casos estas in-
novaciones serán como deliciosas gotas de agua en 
el desierto. En otras palabras, los estados de caos 
pueden permitir el surgimiento de innovaciones que 
nos regresen al estado de bienestar pre-crisis o qui-
zás a un estado mejor, pero por lo general no generan 
un cambio real en la cultura de la organización. Esto 
signifi ca que una vez alcanzado el nuevo equilibrio, 
implementada ya la innovación, nuestro cerebro vuelve 
a considerar la innovación como aquel riesgo inne-
cesario de tomar. Por lo tanto, no es de esperar que 
las crisis conduzcan a la organización a adoptar una 
cultura innovadora sustentable en el tiempo.

Igualmente podemos tener una mirada más optimista y 
ver en la crisis la oportunidad para dar el primer paso 
hacia una innovación sustentable que pueda estable-
cerse y madurar durante los tiempos de estabilidad 
y crecimiento. Para lograrla, es necesario entender 
la innovación como un proceso y dejar de observar-
la como una herramienta que nos permitirá realizar 
acciones heroicas para rescatar el barco en medio de 
la tormenta.

A continuación, listaremos una serie de elementos y 
acciones que son indispensables si se desea incluir 
la innovación como un pilar esencial en el desarrollo 
de una organización.

Una vez alcanzado el nuevo 
equilibrio, implementada ya
la innovación, nuestro cerebro 
vuelve a considerar la inno-
vación como aquel riesgo 
innecesario de tomar.
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Los estados de caos pueden permitir el surgimiento de inno-
vaciones que nos regresen al estado de bienestar pre-crisis o 
quizás a un estado mejor, pero por lo general no generan un 
cambio real en la cultura de la organización.

Visión
El top management debe orientarse hacia la inclusión 
de la innovación como valor organizacional. La deter-
minación de los líderes en este aspecto constituye 
un factor clave.

Proceso
Se requiere incluir la innovación como un proceso 
más dentro de la organización.

Métricas
Es indispensable determinar métricas para evaluar el 
desempeño del proceso y no poner el foco solo en 
los resultados que se obtienen. Esto se debe a que, 
al comienzo, es esperable que los resultados estén 
por debajo de lo esperado, pero  que con el paso del 
tiempo y el ajuste del proceso los resultados crezcan 
a un ritmo exponencial.

Equipos
Las empresas más innovadoras del mundo establecen 
procesos de innovación apalancados por equipos 
compuestos de una forma particular: colaboradores 
de distintas jerarquías, áreas, edades, géneros, expe-
riencia y formación académica. Dichos procesos no 
pueden funcionar sin equipos que gocen de una gran 
sinergia y dinamismo.

Portafolio de proyectos
Como vimos, no es posible adoptar una cultura in-
novadora si solo la utilizamos en épocas de crisis 
como soluciones salvadoras aisladas de la operatoria 
diaria. Es por ello que es necesario contar con un 

portafolio de proyectos de innovación que se dividan 
por su impacto estimado y la viabilidad (riesgo) de 
ejecución. Un portafolio balanceado cuenta con una 
gran cantidad de iniciativas de bajo impacto y riesgo 
y con algunas pocas iniciativas de alto impacto y alto 
riesgo. Desde ya, en caso de tener un proyecto de alto 
impacto y bajo riesgo debe ser tratado con prioridad 
por toda la organización.

Tolerancia al fracaso
Innovar implica fracasar. Si no se fracasa, proba-
blemente no estemos realmente innovando, sino que 
quizás estemos haciendo algo “apenas” diferente. 
Tener sistematizado un proceso de innovación que, 
además, ayude a identifi car los errores para aprender 
continuamente de ellos es hoy un factor clave para el 
desarrollo de las organizaciones.

Una vez alcanzado un estado de equilibrio post-crisis, 
nuestro cerebro va a estar más predispuesto a tomar 
riesgos para recuperar el placer perdido. Por ese mo-
tivo, ese es el momento apropiado para ir en búsqueda 
de innovaciones disruptivas que no sólo nos permi-
tan reinventar nuestro negocio sino también actúen 
como la piedra fundacional de un plan a largo plazo 
que tenga como fi n la adopción de la innovación 
como un valor indispensable para la organización y 
las personas que la componen.

Ahora bien, para poder alcanzar procesos de innovación 
sustentables es necesario que el líder de la organiza-
ción promueva el desarrollo de la habilidad cognitiva 
más importante del siglo XXI, la creatividad, dentro 
de sus equipos de trabajo. Durante la última década, 
estudios científi cos han demostrado que la creativi-
dad no es un talento, sino que es una habilidad que 
puede ser adquirida, ejercitada y desarrollada. 

Un estudio difundido por creatingmind.com afi rma 
que a la edad de 5 años todos nosotros utilizamos 
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el 80% de nuestro potencial creativo, mientras que 
alcanzados los 12 años el porcentaje disminuye al 
2%.  Este fenómeno se debe a que, a medida que 
crecemos, las instituciones nos conducen a utilizar 
cada vez más nuestro “cerebro lógico” para poder 
defi nir, etiquetar, segregar y juzgar la información, en 
detrimento de nuestro “cerebro creativo” que tiende a 
mezclar conceptos y combinar elementos en pos de 
crear “nuevas” o “diferentes” ideas. 

La buena noticia entonces es que podemos, a partir 
de la práctica y la ejercitación, recuperar nuestro innato
poder creativo. Con este fi n es que a continuación  
compartimos algunos consejos para que el lector 
pueda explorar y desarrollar sus habilidades creativas. 

1• Apasionate, determinate
Para ser una persona más creativa es necesario que 
cambiemos algunos comportamientos del ámbito 
personal y/o del laboral. Como demuestran recien-
tes estudios neurocientífi cos, nuestro cerebro tiene 
la habilidad de cambiar durante toda nuestra vida, 
pero el proceso para hacerlo es complejo y compli-
cado. Por ese motivo, el atributo fundamental que 
cualquier persona debe tener para cambiar es tener 
pasión y determinación para hacerlo. ¿Cómo defi ni-
mos la pasión? Dado que nuestro cerebro es egoísta, 

la pasión se defi ne como el sentimiento que tene-
mos no sólo cuando nos encanta hacer algo sino 
que también debe ser un proyecto importante para 
nosotros mismos. 

Ejercicios:

1. Antes de decidir embarcarte en el desafío de desa-
rrollar tu creatividad no dejes de preguntarte:
a. ¿Me encanta y entusiasma  encarar este proyecto?
b. ¿Desarrollar la creatividad es importante para mí?

2. Armar una tabla con las actividades que vas a realizar 
durante el proceso de desarrollar la creatividad. Por 
cada tarea asigná un nivel de importancia y un nivel de 
compromiso con la misma (escala de 1 a 10). 

2 • Confi ada creatividad
La confi anza es uno de los comportamientos que 
más distinguen a un creativo. Es fundamental que 
confíes en tu capacidad para generar algo nuevo 
o diferente que tenga valor.  Nunca olvides que la 
creatividad es una habilidad que todos poseemos y 
por tanto podemos desarrollarla. Es importante que 
jamás te compares con los demás, ya que siempre 
habrá una persona más creativa en el mundo. Este 
es un desafío personal y por tanto solo tenés que 
competir contra vos mismo. 
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Ejercicio: 

Establecé objetivos de corto plazo y cuando los alcances 
no dejes de premiarte. No debe ser un premio importante, 
pero sí algo que te genere placer.  Es importante para tu 
confi anza que vayas tomando nota de tus logros y seas 
consciente de los mismos. 

3 • Aceptando y aprendiendo
Muchas personas que desean ser creativos e inno-
vadores pasan demasiado tiempo luchando contra 
la realidad que los rodea. Esto genera un enorme 
desgaste de energía y tiempo que nos vuelve menos 
productivos y tiende a distraernos de nuestro desafío 
original. Por ese motivo es indispensable que aceptes 
la realidad que te rodea y, en especial, la realidad del 
tema sobre el cual deseás crear e innovar. Siempre 
vas a encontrar limitaciones, todos las tenemos, lo 
importante es que las conozcas, las aceptes y te 
desafíes a crear dentro del espacio y las posibilidades 
que tengas. Todo cambio o movimiento, por más 
mínimo que sea, puede generar un impacto enorme. 

Ejercicio: 

Analizá el contexto que te rodea e identifi ca las limita-
ciones que hay.  Una vez hecho esto, transformá cada 
limitación o problema en una oportunidad; esto te 
permitirá encararlo desde un lugar constructivo, un 
espacio de oportunidades.  

Ejemplo:  

Limitación: No tengo sufi ciente tiempo para entrenar mi 
creatividad.

Oportunidad: ¿Cómo puedo aprovechar los viajes a la 
ofi cina para entrenar mi creatividad?

4 • El cuestionador nato
Preguntarse una y otra vez es una práctica que te 
permite llegar al corazón de la creatividad. Una 
buena pregunta desafía tu forma de pensar y te 
permite definir y redefinir un desafío o problema. 
Cuestionarse continuamente nos da la posibilidad 
de romper con límites o supuestos que tomamos 
como dados y que jamás desafiamos, logrando así 
salir de nuestros pensamientos tradicionales.  Una 
buena pregunta nos lleva a aprender y descubrir 
nuevos caminos. En otras palabras, una pregunta 
adecuada es el inicio y la clave para encontrar una 
gran respuesta.   

Ejercicio:

Escribí tu desafío de forma clara y concisa. Luego tomate 
15 minutos para listar al menos 50 preguntas sobre el 
desafío. No pienses sus respuestas,  concentrate en 
preguntar diversos aspectos del problema en cuestión. 
Una vez fi nalizado date un recreo de unas horas, es 
importante que dejes que las mismas se incuben en tu 
cerebro. Cuando vuelvas a la lista de preguntas distinguí 
aquellas más intrigantes y entonces sí intentá respon-
derlas. Debés tener en cuenta que cada pregunta puede 
generar varias respuestas. 

5 • La creatividad a través de la 
lupa
Tener un alto nivel de concentración y consciencia 
de lo que sucede en el mundo es fundamental para 
luego poder imaginar cómo podría ser diferente.  Es 
necesario que actúes como antropólogo, es decir, 
que salgas a interactuar con las personas y las veas 
en acción. No te quedes con las teorías o las creencias 
que tengas; por más convencido que estés no dejes 
de ir al mundo para comprobarlo. En cada movimiento 
y cada decisión de una persona hay información 
valiosa que puede darte la llave para encontrar la 
respuesta a tu desafío. 

Cuestionarse                continuamen-
te nos da la posibilidad de
romper con límites o su-
puestos que tomamos como
dados y que jamás desa-
fi amos, logrando así salir 
de nuestros pensamientos 
tradicionales. Una buena pre-
gunta nos lleva a aprender y 
descubrir nuevos caminos.
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Ejercicios: 

1. Observá a tu cliente: durante 2 semanas observalo 
durante 15 o 30 minutos diarios. Es importante que 
sea gente real en situaciones reales. Mientras lo hagas 
preguntate: ¿Qué te sorprende de su comportamiento? 
¿Qué hace diferente a lo que te esperabas? 

2. Observá organizaciones: visitá empresas que realicen 
cosas que admires o que creas interesantes. Cuando lo 
realices tené en mente las siguientes preguntas: ¿Por 
qué hacen lo que hacen? ¿Puedo transferir algo de lo 
que aprendí a mi desafío? ¿Qué puedo hacer distinto? 

3. Observá intensamente algo que te guste mucho. 
Prestá atención a cada detalle y tomá nota de todas las 
observaciones que hagas. Hacé principal hincapié en 
descubrir qué es eso que te atrapa y también, si es que 
ocurre, qué es lo que te inspira y por qué lo hace. 

6 • Lazos de confi anza                 
La traducción literal al castellano de esta palabra que 
viene de la lengua inglesa (networking) es “creación 
o establecimiento de una red de contactos”. Ahora 
bien, al querer desarrollar (e incluso explorar) nuestra 
creatividad, cabe preguntarse con qué tipo de personas 
nos convendría armarla. Grandes creativos de la his-
toria buscaron inspiración y nuevas ideas en gente 
muy diferente a ellos, que tuvieran conocimientos y 
perspectivas que les pudieran aportar un valor dife-
rencial a sus propios trabajos. Tal es el caso de Steve 
Jobs, quien conoció a dos personajes del mundo de 
gráfi cos de computadoras, Ed Catmull y Alvy Ray, a 
quienes les compró la empresa Industrial Light & Magic, 
a la que luego rebautizó nada más ni nada menos que 
como Pixar.

Ejercicios: 

1. Cuando tengas una nueva idea, listá 10 personas a las 
que vos les pedirías consejos. Elegí al menos 5 que sean 
muy diferentes a vos (que hayan estudiado algo opuesto 
a vos, que trabajen de algo muy distinto, que tengan otro 
tipo de composición familiar, que disfruten de vacaciones 
diferentes a las que te gustan a vos, etc.) 

2. Reunite con gente en tu trabajo que te ayude a abordar 
una problemática desde otras perspectivas y construí 
relaciones con esas personas en el largo plazo. ¡El día 
de mañana vos podrás ayudarlos a ellos!

7 • Tu silloncito…¡Out!
De mantenerte en tu sillón de siempre, con los mismos 
desafíos de hace años (con algún porcentaje extra de 
infl ación), mirando los mismos muebles y viendo a la 
misma gente caminar por tus alrededores, es difícil 
que puedas crear cosas nuevas. Desarrollar tu potencial 
creativo requiere que, en mayor o menor medida, cam-
bies. Entre otras cosas, debés alterar algunos hábitos, 
poner mayor atención e intención en determinados 
aspectos de tu vida laboral y personal, y la lista sigue. 
Salir de tu zona de confort es crucial para que “te des 
cuenta” que podés crear a partir de nuevas experien-
cias, vivencias, intercambios con personas, etc. 

Ejercicios: 

1. Elegí alguna actividad no perjudicial para tu salud 
que puedas realizar (bien o mal) pero con la que no te 
sientas del todo cómodo/a. Puede ser algo bien simple 
como hacer Sudoku, leer el diario a la mañana, cocinar,  
escuchar a tu suegra/madre/abuela, etc. Probá intensi-
fi car esa tarea durante una semana y proponete sacar al 
menos 1 cosa positiva cada vez y anotala en un papel. Al 
fi nal de la semana, fi jate todo lo que aprendiste con una 
actividad que te cuesta.

2. En tu trabajo, elegí una actividad que no te guste hacer. 
Intensifi cala durante una semana y proponete sacar al 
menos 1 cosa positiva cada vez y anotala en un papel. Al 
fi nal de la semana, fi jate todo lo que aprendiste con una 
actividad que no te gusta realizar.

8 • Probando, probando
Los científi cos que hacen trabajos de laboratorio 
pasan sus días tratando de validar estadísticamente 
hipótesis que se plantean. A menudo fallan, pero 
insisten contra viento y marea. Los creativos, por su 
parte, hacen algo similar pero con sus propias vidas: 
testean hipótesis que forman del mundo explorándolo 
intelectual y físicamente. Visitan nuevos lugares, 
prueban cosas nuevas, buscan información nueva, y 
aprenden a aprender cosas nuevas. 

Aunque no seamos del todo conscientes, al probar 
nuevas cosas creamos, valga la redundancia, nuevas 
redes neuronales en nuestro cerebro que nos permiten, 
llegado el momento, tener fuentes de inspiración y 
experiencia para crear cosas distintas.
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Ejercicio:

Realizá una hipótesis acerca de tu futuro laboral y 
testeala con alguna actividad.

Ejemplo: 

Hipótesis: En 2 meses voy a poder mantener mejor 
mi foco atencional durante más tiempo sin sufrir in-
terrupciones.

Testeo: Arranco clases de Mindfulness para lograr 
incrementar mi nivel de concentración.

9• Asociando osos de peluche 
con nadadores olímpicos
¿Cómo podrías incrementar las ventas de tu organi-
zación a partir de la palabra “durazno”? 

Parece una pregunta demasiado alocada como para 
ser respondida por un ser coherente, pero lo cierto es 
que la creatividad no necesita de la coherencia sino 
que, por el contrario, busca que podamos asociar 
conceptos bien diferentes para crear uno nuevo a 
partir de esa mezcla. A esa virtud de poder combinar 
dos elementos para crear uno nuevo se la denomina 
Conceptual Blending.

Ejercicio: 

Defi ní un desafío bien conciso y concreto sobre el cual 
querés generar ideas nuevas. Luego abrí un libro 
cualquiera en una página al azar. Con tu dedo índice 
marcá una palabra aleatoria. Utilizala como estímulo 
para crear dos ideas que te ayuden a resolver ese desafío.

Ejemplo: 

Desafío: Incrementar las ventas de bebidas cola en los 
mayores de 50 años.

Palabra al azar: Perro.

Ideas: Incorporarle una correa “estirable” a las tapitas 
de las botellas de más de 1,5 litro para que las personas 
mayores puedan levantarlas con más facilidad

Botellas coleccionables con éxitos de los 50’s/60’s tipo 
Lassie, Bonanza, etc.

10 • Saber quién soy y qué quiero
Si uno no sabe dónde va… Todos sabemos cómo 
termina el dicho y lo cierto es que, si no sabemos 
hacia adónde vamos ni qué queremos, entonces no 
estamos listos para desarrollar nuestra creatividad. 
El primer paso crucial es QUERER hacerlo. Sentir la 
necesidad o el deseo de desarrollar nuestra creativi-
dad con un fi n último, que puede ser tanto personal 
como laboral.

Lo importante es tenerlo en claro y TOMAR LA DECISIÓN 
de hacerlo sabiendo por qué queremos hacerlo. Simon 
Sinek, en una de las charlas más vistas de TED.com, 
nos revela su teoría del “Círculo de oro”, según la cual 
los grandes líderes (ya sean individuos u organizaciones) 
comienzan con “Por qué” hago esto para luego pasar 
al “Cómo” y al “Qué” hago. Comenzar preguntándose 
porqué hacemos esto, o dejamos de hacer aquello, 
nos permite tomar verdadera dimensión del propósito 
que tienen nuestras acciones por el cual nos levantamos 
cada mañana.

Ejercicio: 

Buscá en Ted.com el video de Simon Sinek “Cómo los 
grandes líderes inspiran la acción”. Luego, preguntate 
por qué trabajás de lo que trabajás. No vale responder 
“para ganar dinero”, ya que eso es siempre un resultado. 
El objetivo de la pregunta es descubrir cuál es el ver-
dadero propósito que te lleva a levantarte cada mañana 
para trabajar.

El entrenamiento sistemático de alguno de estos 10 
puntos pueden permitirte entrenar tu habilidad creativa 
y la de tus equipos. Los resultados no los notarás solo 
en mejores y más ideas sino que también repercutirá
en las decisiones diarias que tomamos. Te encontrarás 
analizando más oportunidades, detectando nuevos 
puntos de mejora e incursionando en temáticas que 
nunca antes te hubieras imaginado. 

El aumento en la velocidad del fl ujo de la información 
nos ha conducido a un contexto VICA (volátil, incierto, 
complejo y ambiguo) con momentos de “crisis” cada 
vez más frecuentes y veloces. En este contexto, la 
innovación se vuelve un requerimiento fundamental 
de cualquier organización que quiera ser competitiva 
en el tiempo. 
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