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Tema

Este trabajo presenta el marco conceptual con el que el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) viene acercdndose a la nueva generacion de Politicas de Desarrollo
Productivo (PDP) que estan apareciendo en Latinoamérica.

Resumen

La Gran Recesién de 2008 y sus impactos sobre las tasas de crecimiento potencial de
la economia global han dado un impulso al estudio de las razones que subyacen la
desaceleracion de la productividad. Los multiples analisis hubieran podido seguir
alimentando debates con poca repercusion social directa si los ciudadanos no hubieran
manifestado su hastio por la incapacidad exhibida por la mayoria de las economias del
mundo para recuperarse plenamente de la explosién de aquella burbuja. La exigencia
de respuestas inmediatas a lo que se percibe como erosion de los niveles de bienestar
ha generado un renovado interés por las politicas industriales. Esta contribucién
presenta el marco conceptual con el que el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
viene acercandose a la nueva generacién de Politicas de Desarrollo Productivo (PDP)
que estan apareciendo en Latinoamérica. Las dos grandes aportaciones del trabajo del
BID son, la primera, que el énfasis debe ponerse tanto en el contenido de las politicas
como en la calidad de las instituciones que tienen que gestionarlas, y, la segunda, que
dado que las PDP son locales, de lo que se trata no es de copiar e importar best
practices sino de conseguir best matches, la mejor combinacion entre las capacidades
institucionales y las intervenciones posibles, porque la experiencia ensefa que ir mas
alla de lo que se puede gestionar conlleva riesgos exorbitantes de captura, corrupcion y
fracaso.

Analisis
“Productivity is nothing, but in the long run is everything”
—Paul Krugman, The Age of Diminishing Expectations (1984)

La frase que abre esta contribucion la escribié Paul Krugman en 1984 en su profético
libro La era de las expectativas decrecientes. Durante los siguientes 25 afnos pocos
economistas y politicos le prestaron mucha atencion, pero desde hace algunos anos la
situacion ha cambiado radicalmente: la desaceleracion de la productividad domina
buena parte del debate y la investigacion econémica tanto en los paises desarrollados
como los emergentes. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) hizo una destacada
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contribucién al debate en los paises emergentes cuando en 2010 titulé su Informe Anual
“La era de la productividad”' y atribuy6 al lento crecimiento de la productividad total de
los factores buena parte de la responsabilidad de la no convergencia de Latinoamérica
a los niveles de bienestar de los paises desarrollados.

La Gran Recesién de 2008 y sus impactos sobre las tasas de crecimiento potencial de
la economia global —entre 2008 y 2016 el 97% de las economias desarrolladas y el 71%
de las economias emergentes ? han registrado una reducciéon de sus tasas de
crecimiento a largo plazo— han dado un nuevo impulso al estudio de las razones que
subyacen la desaceleracion global de la productividad. Como era previsible, gracias a
ello hemos mejorado nuestra comprension del fenémeno.?

De entrada, hay un mas que interesante debate sobre la medicién de la productividad —
una variable no directamente observable— que aporta razones no desdenables para
arglir que simplemente se mide mal, particularmente en el sector servicios, que ya
representa mas de dos terceras partes del valor del PIB de la mayoria de las economias.
Si esto fuese cierto, aunque la productividad “medida” crezca poco, lo importante es lo
que va a pasar en el futuro promisorio de la IV Revolucion Industrial.

Frente a los “optimistas” tecnoldgicos —aquellos que sostienen que la economia digital
y la inteligencia artificial van a mejorar radicalmente nuestros niveles de bienestar, si
bien también traeran cambios drasticos en las oportunidades de empleo de aquellos que
acumulan bajos niveles de capital humano—* estan los “optimistas contingentes” como
Robert Gordon® que sefalan que, contrariamente a lo que proclaman los guris de
Silicon Valley, nuestra época es un periodo de limitado progreso tecnoldgico “auténtico”,
un sentimiento que Peter Thiel sintetizé en un lamento: “estdbamos esperando coches
voladores y lo que hemos obtenido son 140 caracteres”. La consecuencia es que, si bien
la sustitucion de empleos humanos por robots sera limitada, el crecimiento de la
productividad también serda mediocre y no se registrara un aumento significativo en la
mediana de ingresos reales de los ciudadanos.

' BID. Carmen Pages (ed.), La era de la Productividad. Como trasformar las economias desde sus
cimientos. Washington 2010, http://www.iadb.org/research/dia/2010/files/DIA_2010_Spanish.pdf.

2 Tomamos como proxy del Pib potencial la tasa de crecimiento a siete afos vista que estima el World
Economic Outlook del IMF en sus ediciones de octubre de 2008 y 2016. De las 31 economias
desarrolladas analizadas, solo Dinamarca experimenta un aumento de su crecimiento potencia, del 1.6%
a 1.8%. De las 142 economias en desarrollo y emergentes, 32 registran aumentos y 8 mantienen su
crecimiento potencial. India, Filipinas y Argentina se encuentran entre las economias que mejoran,
mientras que China, Brasil y Rusia estan entre las que empeoraron. En promedio, tanto los desarrollados
como los emergentes ven como su tasa de crecimiento a largo plazo se reduce en un punto porcentual
llevando a que las medianas de crecimiento potencial se sitlen en 1.9% y 4%. respectivamente

3 Kemal Dervig y Zia Qureshi, Brookings Institution, The productivity slump—fact or fiction: The
measurement debate. https://www.brookings.edu/research/the-productivity-slump-fact-or-fiction-the-
measurement-debate/

4 Klaus Schwab, 2016. World Economic Forum. The Fourth Industrial Revolution: what it means, how to
respond to it. https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-industrial-revolution-what-it-means-and-
how-to-respond/

5 Robert J Gordon The Rise and Fall of American Growth: The U.S. Standard of Living since the Civil War.
Princeton University Press, 2016
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Otros notables economistas han anticipado crecimientos grises a largo plazo con
argumentos muy diversos. La hipétesis de Secular Stagnation desarrollada por Larry
Summers® apunta a que la menor propensién a invertir de la Nueva Economia y la mayor
propensién a ahorrar tienden a generar un exceso de ahorro agregado que deprime la
demanda, reduce el crecimiento y la inflacién, y reduce el nivel de tipos de interés reales.
Kenneth Rogoff llega a conclusiones similares gracias a su hip6tesis del exceso de
deuda, al igual que hace Ben Bernanke con su hip6tesis de “exceso de ahorro” y Paul
Krugman con su trampa de la liquidez.

Desde la microeconomia, la disciplina mas vibrante de los ultimos afos, los estudios
apuntan a que los poco inspiradores datos agregados de productividad ocultan
comportamientos empresariales muy heterogéneos dentro de cada sector. La OCDE ha
estimado que entre 2001 y 2013, en un conjunto de 24 paises y a un nivel de
desagregacion de dos digitos, mientras que el percentil del 5% de las empresas mas
eficientes fue capaz de mejorar anualmente su productividad en un 2.8%, el 95%
restante de las compaiiias lo hicieron un mero 0.6%.” Las razones de esta discrepancia
son multiples: tamafo de la empresa, acceso a la tecnologia, la calidad y cantidad de
capital humano, el acceso a la financiacién, el liderazgo empresarial o la existencia de
barreras a la difusion de las buenas practicas de las companias de frontera.

En general, los estudios sugieren que si la economia opera con reglas que propician
que dentro de cada sector las empresas menos productivas sean sustituidas por
mejores companias, y si los recursos humanos, financieros o de capital que se liberan
se resignan a actividades de elevada productividad, el resultado neto, tautolégicamente,
es positivo. Pero si la destruccion creativa se restringe —o directamente se impide—y si
los recursos pueden seguir siendo usados por las empresas zombis, el crecimiento
global de la productividad agregada puede ser muy decepcionante. Dani Rodrik
recordaba hace poco un aforismo de Avinat Dixit que resume elegantemente todo ese
cuerpo de investigacion micro: “The world is second best, at best’.

Todo lo anterior hubiera podido seguir alimentando debates mas o menos académicos,
con poca repercusion social directa, si los ciudadanos no hubieran manifestado su
hastio por la incapacidad exhibida por la mayoria de las economias del mundo para
recuperarse de la recesion que empezd hace ya ocho anos. En algunos casos, la
reaccion ha sido aun mayor porque los votantes no han olvidado qué provoco la
recesion, qué politicas se ensayaron para salir de ella y como se repartieron los costes.
El Brexit, la eleccién de Trump o la sobrecogedora expectacion con la que desde hace
ya rato se sigue cualquier proceso electoral son potentes ejemplos de la deriva de las
sociedades occidentales —cada una con sus matices y singularidades— hacia una
creciente desconfianza institucional, una mayor polarizacion social, un marcado apetito
por romper con consensos compartidos durante décadas y una impaciente exigencia
por respuestas inmediatas a lo que perciben como erosidon de sus niveles de bienestar.

6 Larry Summers, The Age of Secular Stagnation: What It Is and What to Do About It. Foreign Affairs.
February 15, 2016.

7 Andrews, Criscuolo, Gal.2017. The productivity slowdown'’s dirty secret: A growing performance gap.
http://voxeu.org/article/productivity-slowdown-s-dirty-secret-growing-performance-gap
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Barclays caracterizo este movimiento como la “Politica de la Rabia™ y estim6 que su
concrecidn politica era el colapso del centro politico. Desde el pasado mes de noviembre
contamos con decenas de analisis sobre las consecuencias econémicas y sociales de
la des-industrializacién, la pérdida de poder negociador de los sindicatos, la destruccién
del empleo manufacturero, el lento crecimiento de los salarios reales, el aumento de la
desigualdad y la precaria sostenibilidad medioambiental. Y el corolario de la mayor parte
de ellos es que la presente inestabilidad es el reflejo de un extendido malestar con el
modelo de globalizacion de las ultimas tres décadas y media.

Aunque la academia insista —correctamente— en las ventajas del mercado y del libre
comercio, aunque recupere temas como el impacto de la desigualdad sobre el
crecimiento e identifique como causante del malestar social la ausencia de politicas
publicas que hubieran debido compensar a los perdedores de la liberalizacion,® a
medida que pasa el tiempo lo que queda en el ambiente es que para salvar el orden
abierto de post-guerra —e incluso a la democracia— lo que se necesita, ademas de mas
transparencia y menos corrupcion, es una redefinicion de la globalizacion y mas politicas
industriales.

De qué estamos hablando

Oir hablar de la necesidad de que vuelvan las politicas industriales no es nada original.
Lo sorprendente es que se hable del retorno de unas politicas que nunca se fueron. En
todas las economias del mundo han existido politicas industriales bien mediante la
provisidn de bienes publicos, bien bajo la forma de subsidios, exoneraciones fiscales,
créditos blandos, aranceles o restricciones a la competencia, o bien, en el caso mas
extremo, a través de empresas u organismos de titularidad publica.

Justificar con razones econdmicamente soélidas la existencia de estas intervenciones
nunca ha sido un problema analitico. EI mecanismo de mercado tiene fallos de
coordinacion, asimetrias de informacion e ineficiencias que potencialmente conducen a
asignaciones ineficientes de los recursos y a niveles de utilidad sub-6ptimos que pueden
ser corregidas a través de la intervencion. El problema es que en el debate “Mercado
vs. Estado” la ideologia —o la incompetencia— suelen acabar encontrando vias tortuosas
para impedir que argumentos basados en la evidencia permitan diferenciar entre las
buenas y las malas intervenciones. Entre las buenas y las malas politicas industriales.

Para abordar ese tema, el BID, retomando la agenda que habia iniciado en 2010 con su
informe sobre productividad, decidié en 2014 ofrecer una nueva mirada al marco

8 Barclays. Thinking Macro. The Politics of Rage https://www.investmentbank.barclays.com/our-
insights/politics-of-rage.html

9 Dani Rodrik es el economista que mas tiempo y de forma mas convincente ha alertado sobre los riesgos
que comportaba la hiper-globalizacion sobre la democracia, la estabilidad social y la eficiencia econdmica.
Ver, Has Globalization Gone Too Far?. Washington, DC: Institute for International Economics; 1997 o The
Globalization Paradox: Democracy and the Future of the World Economy. New York and London: W.W.
Norton; 2011.
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conceptual de la nueva generacion de Politicas de Desarrollo Productivo (PDP)™ que
comenzaba a aparecer en Latinoamérica.

El punto de partida del andlisis era una dolorosa contrastacion: en los ultimos 50 afios
Latinoamérica no habia sido capaz de converger en términos de renta per capita con los
paises mas desarrollados. Aunque en relacion a 1960 la renta per capita de la regién en
dblares constantes se habia multiplicado por 4,5, en 2012 la brecha de ingreso per
capita relativo frente a los estadounidenses era un 13% mayor que la que padecian sus
abuelos. Entre tanto, Singapur, que en 1960 tenia una renta equivalente a la que tenia
Ecuador, habia convergido a la renta de EEUU; Corea, que en los afnos 60 era igual de
prospera que Brasil, tenia ya un 66% de la renta norteamericana; y China, que partia de
una renta inferior a los 1.000 délares, en dos décadas habia llegado al promedio
latinoamericano de los 15.000 délares per capita.

¢, Cémo explicar el fracaso relativo de unos y el abrumador éxito de los asiaticos?

Durante algun tiempo el consenso fue que el enemigo de la convergencia real de
Latinoamérica era su inestabilidad macroeconomica. La sucesion de crisis financieras,
fiscales, cambiarias e hiperinflaciones hacia inimaginable el crecimiento sostenido.
Mientras no se restaurase la estabilidad, nada bueno se podia esperar. Se crearon
instituciones, se mejoraron las politicas y tras muchos costes y esfuerzos los
fundamentos macro de la region mejoraron muy notablemente. Entonces, se constato
que la estabilidad macroecondémica era una condicion necesaria pero no suficiente de
la convergencia real.

El foco de las politicas publicas se desplazé hacia el potencial productivo de la regién.
Mientras que Asia habia reducido a dos tercios su brecha de productividad relativa frente
a EEUU, Latinoamérica la habia aumentado en alrededor de un 75%. ¢ Por qué? Las
razones eran variadas: los niveles de desigualdad, la informalidad del mercado de
trabajo —algo mas de la mitad de los latinoamericanos empleados trabajan en la
economia informal—, el tamafo de las empresas, las deficiencias de la salud y la
educacién, la falta de infraestructuras, la inseguridad ciudadana, la debilidad
institucional y la corrupcién eran factores que lastraban el crecimiento. Muchos de esos
estudios han sido la base de las propuestas de reformas estructurales y politicas
publicas recientemente ensayadas en la region.

Pero habia otra diferencia que potencialmente tenia poder explicativo: mientras que las
politicas activas de desarrollo productivo tuvieron un gran protagonismo en el despegue
de Asia, por el contrario, fueron activamente marginadas en Latinoamérica dado su
estruendoso fracaso histdrico unas décadas antes. Esas politicas, en lugar de acelerar
la convergencia real, en las décadas intermedias del pasado siglo fueron fuente de
inestabilidad macroecondémica, de malas asignaciones de recursos, de corrupcion y de
captura del Estado por parte de los buscadores de rentas.

10 Crespi, Gustavo; Fernandez-Arias, Eduardo; Stein, Ernesto H. 2014 ;Coémo repensar el desarrollo
productivo?: Politicas e instituciones sélidas para la transformacién econémica. IADB. Washington DC,
2013. https://publications.iadb.org/handle/11319/6634
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La pregunta que el BID se hizo en su analisis de 2014 era si se podian repensar las
politicas y las instituciones de desarrollo productivo para acelerar la trasformacion de la
estructura productiva del continente. El objetivo no era una vuelta al pasado, ni presentar
un recetario de politicas, ni mucho menos compilar un listado de “mejores practicas” de
aplicacion inmediata sin tener en cuenta las necesidades y singularidades de cada
economia.

Lo que se proponia era situar en el centro del debate econémico la mejora de la
productividad en economias abiertas para, sin apriorismos y con evidencia sélida,
discernir si existia un espacio para que el Estado, el sector privado y la cooperacion
entre ambos propiciaran la adopcién de politicas activas que tuvieran objetivos claros,
con resultados que se pudieran medir y que estuvieran disefiadas, gestionadas y
evaluadas por instituciones transparentes con capacidad de defenderse de la captura
por parte de los buscadores de renta.

Un marco conceptual

En la opinion de muchos de los expertos que acompanaron el debate, la contribucién
mas destacada del informe fue proporcionar un marco conceptual claro para discriminar
entre las buenas y las malas politicas.

La primera dificultad que tienen las PDP se adivina tan pronto se repara en el amplio
espectro de politicas que pueden ser catalogadas como tales. El BID pensé que era
imprescindible reconocer esa diversidad y clasificar las posibles politicas de una forma
que ayudara a pensar con claridad y rigor. Su propuesta fue una matriz 2x2 construida
en torno a dos dimensiones de las PDP: la primera, el tipo de bienes o servicios que
incorpora, discriminando si son bienes o inputs publicos —de los que nadie puede ser
excluido— o si se trata de intervenciones de mercado como un activo real o financiero,
subsidios, exoneraciones fiscales o proteccion comercial; y la segunda dimension era si
el alcance de las intervenciones era transversal —afectando a todos los sectores o al
menos no discriminando ente ellos— o vertical, porque genera beneficios a un unico y
especifico sector.

En ese espacio el BID propuso una triple pregunta aplicable a todas las posibles
variantes de PDP:

e ;Qué tipo de falla de mercado se intenta corregir?
e ;Qué instrumento es el mejor para conseguir el anterior objetivo?

e ;Tiene el pais las instituciones necesarias como para implementar la politica en
cuestion de manera adecuada?

La relevancia de cada una de esas preguntas es muy distinta en los cuatro posibles
cuadrantes que definen la matriz. Pocas dudas caben cuando estamos en el cuadrante
| porque alli de lo que se trata es de politicas de provision de bienes publicos puros: por
ejemplo, reformas que reducen las cargas regulatorias o recortan los costes de
cumplimiento. La ventanilla Unica es un ejemplo paradigmatico. Si acaso, la pregunta
relevante es el disefio del instrumento.
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Las intervenciones en el cuadrante Il tipicamente buscan estimular ciertas actividades
de manera transversal, tales como la inversién en 1+D, en entrenamiento laboral o en
maquinaria y equipo, a través, por ejemplo, de subsidios 0 exoneraciones impositivas.
Mientras en casos como la inversion en |+D o el entrenamiento laboral hay
externalidades obvias que justifican una intervencion —por ejemplo, la empresa puede
formar trabajadores que luego se mueven a otras empresas— no esta claro que las haya
en relacién con la inversién en maquinaria, donde tipicamente el empresario que invierte
se puede apropiar de los frutos de su inversién. Y si no hay una falla de mercado clara,
no se justifica la intervencion.

Por eso, en este cuadrante la pregunta clave es qué falla de mercado se pretende
corregir. En esto, la precisién es mucho mas deseable que la generosidad. Y una vez
gue se cuenta con una identificacidén precisa y clara, el siguiente paso es elegir el mejor
instrumento, algo que no es un tema menor.

Si se acepta que en el caso del gasto de 1+D la justificacion de intervenir descansa en
la conviccidon de que mas innovacién generara externalidades positivas para otros
actores y por tanto para el conjunto de la economia, estimular las actividades de
innovacién con mas probabilidades de generar derrames deberia ser la prioridad. EI BID
encontré examinando la experiencia de Latinoamérica que el gasto en I+D colaborativo
era, desde esa perspectiva, preferible al gasto en empresas individuales, que los
subsidios con contrapartida (matching grants) eran preferibles a los incentivos fiscales
y que esquemas para condicionar las ayudas —por ejemplo, a que el beneficiario
compartiera su conocimiento adquirido— pueden ser un elemento importante de una
politica de innovacién.

En el cuadrante lll ya nos metemos en el terreno mas complejo de las politicas
verticales. En ese cuadrante la clave estara en el mecanismo de seleccion de los
sectores a considerar y priorizar, en la identificacion de los bienes publicos sectoriales
a proveer y, sobre todo, en los mecanismos institucionales que se establezcan para
garantizar la coordinacion interna entre los diversos agentes publicos que pueden verse
involucrados —ministerios y agencias sectoriales— y el sector privado. Intervenciones en
este cuadrante incluyen cosas tan dispares como la provision de control fitosanitario
para los sectores de frutas y hortalizas, una campana de promocién del pais para atraer
el turismo extranjero, un laboratorio de ensayo y certificacion de madera para uso
estructural, o una ley de biotecnologia que permite que se desarrolle el sector.

La experiencia latinoamericana sugiere que, aun cuando estas politicas benefician
ciertos sectores especificos, no tienen por qué ser arriesgadas desde el punto de vista
de la captura y la busqueda de rentas si estan bien disefiadas e implementadas. Es
mas, creemos que estos bienes publicos verticales deben estar en el corazén de una
politica industrial moderna. Ejemplos recientes que vale la pena mencionar incluyen las
Mesas Ejecutivas peruanas (por ejemplo, la del sector forestal en la que se identifican y
resuelven obstaculos al desarrollo del sector) y el Fondo de Inversiones Estratégicas del
Ministerio de Economia de Chile, cuyo papel es financiar bienes publicos sectoriales
que se identifican en ejercicios de roadmapping publico-privados.
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El cuarto cuadrante es el realmente controvertido. Ahi de lo que estamos hablando es
de usar regulacion o recursos publicos para apoyar sectores especificos e incluso
empresas especificas, con el consiguiente aumento de los riesgos de captura por parte
de los buscadores de rentas. Aqui estan buena parte de las viejas politicas industriales
que desalientan la productividad y con las que habria que acabar. Esas politicas que
ofrecen rentas o proteccion a sectores no competitivos en el mercado, pero que por su
capacidad de lobby y de corrupcion se han asegurado rentas que reducen el bienestar
colectivo. La proteccion del arroz en Costa Rica o de la industria electronica de Tierra
del Fuego en Argentina son sélo un par de ejemplos claros de que las viejas politicas
industriales estan vivitas y coleando. Ademas, politicas que apoyan sectores o
empresas no competitivas desalientan el proceso de destrucciéon creativa al que
haciamos referencia mas arriba, preservando los recursos productivos alli donde no
deberian estar, en lugar de facilitar su reasignacion a sectores y firmas con mayor
potencial.

Pero también estan aqui politicas que han apostado por el desarrollo de sectores
estratégicos y que han sido exitosas, aportando a la diversificacion y la transformacion
productiva. Ejemplos incluyen el desarrollo de la industria del salmén en Chile, la
aeronautica en Brasil y los dispositivos médicos en Costa Rica. Dados los riesgos de
bdsqueda de rentas en las intervenciones en este cuadrante, la fortaleza institucional
para aislar los procesos de decision de las presiones de los grupos de interés —y para
desactivar rapidamente apuestas que no funcionan— es un elemento fundamental en
este cuadrante.

Pero la investigacion del BID sugiere que la diversificacion y la transformacion
productiva también se pueden estimular con politicas horizontales, ya sea alentando la
aparicion de pioneros exportadores, o fortaleciendo ecosistemas de emprendimiento —
por ejemplo, estimulando el desarrollo de incubadoras, aceleradoras y la industria de
capital de riesgo—, de manera que sean estos actores privados, y no el Estado, quienes
seleccionen los proyectos mas prometedores y canalicen sus recursos financieros y
gerenciales para ayudar a que se desarrollen.

Lo mas interesante es que aun dejando al mercado que seleccione las empresas mas
productivas e innovadores, el éxito no esta garantizado. Lo que hace falta es que las
empresas crezcan y eso no siempre ocurre ni en Latinoamérica ni en Espana. Mientras
que una empresa tipica en EEUU, 40 afnos después de su creacion es ocho veces mayor
que las empresas que solo tienen cinco anos, en México el diferencial de tamario es de
s6lo el doble. Sin cambios en ese patrén, es poco probable que las PDP puedan
realmente mover la aguja de la productividad. El tamafo realmente importa.

Conclusiones

Hay dos grandes aportaciones del trabajo del BID que no deberian caer en saco roto.

La primera es que el énfasis en el contenido de las politicas es similar a la importancia
que se atribuye a las instituciones que tienen que gestionarlas. Aunque se identifique
con precision la falla de mercado a resolver, aunque se pueda seleccionar el instrumento
optimo para hacer la intervencion, si no se cuenta con la institucion adecuada la
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recomendacion es olvidar la PDP y usar los recursos para crear el ambito en el que el
sector publico y privado colaboren y creen la gobernanza adecuada para hacerse
responsable de la PDP. Es una recomendacion muy poderosa.

La segunda es que de lo que se trata no es de copiar politicas que han tenido éxito en
otros paises o lugares. Las PDP son locales, porque dependen del contexto legal,
econdmico y cultural en el que deben desarrollarse. Por eso el concepto de “buenas
practicas” es una mala brujula. De lo que se trata no es de importar practicas, sino de
conseguir la mejor combinacién de capacidades existentes y de politicas. No se puede
ir mas alla de lo que realmente se puede gestionar, a menos que se quieran correr
riesgos exorbitantes de captura, corrupcién y fracaso. Por ello, experimentar y expandir
las capacidades acumuladas también es un camino al posible éxito.

No es facil hacer PDP. Pero quizé el tiempo ha llegado para ensayar nuevos enfoques.
Limitados, prudentes y con la mira puesta en la ganancia de productividad. Los desafios
del entorno reducen el coste de experimentar y aprender... sin olvidar lo mucho que en
el pasado nos costé equivocarnos en este campo tanto por exceso como por defecto.
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