CAPACIDAD EMPRESARIALY
DESARROLLO ECONOMICO(*)

ENRIQUE BARRIGA MANRIQUE

INTRODUCCION

El presente trabajo trata de auscultar las relacio-
nes existentes entre capacidad empresarial y
desarrollo econémico, partiendo de la precision de
ambos conceptos. El primer capitulo est& dedicado
a analizar las expresiones de la capacidad empre-
sarial exitosa, a precisar el término desamollo y a
seguir a grandes saltos la evolucion del pensa-
miento econdmico sobre las causas del crecimiento.

El segundo capitulo presenta la vision de Shumpeter
del empresario innovador, segun él, motor del
capitalismo y artifice del proceso de destruccion
creadora explicativo del desarrolio econémico. En
Shumpeter se articulan capacidad empresarial
exitosa y crecimiento econémico.

Posteriormente en el capitulo tres se analizan las
relaciones entre la productividad -entre cuyas
fuentes estan la educacién y las habilidades empre-
sariales- y el crecimiento, sobre los desarrollos de
Solow y Deninson para Estados Unidos y luego
sobre los trabajos de Ocampo y Syrquin para la
economia colombiana. Se resalta el papel tan
importante de la educacién como explicativo del
desarrollo econémico tanto en su evolucién favo-
rable como en su estancamiento. El capitulo cuatro
aborda brevemente las dificultades propias de un
palis subdesarrollado como el nuestro para crecery

desarrollarse. Aislamiento del comercio interna-
cional y baja formacién de capital humano que
impiden el logro de mayores niveles de produc-
tividad y el crecimiento del ingreso percépita.

El capitulo quinto muestra un caso de capacidad
empresarial exitosa ejemplificado en el desarrolio
reciente de las economias del sudeste asiatico,
basado en un sistema que promueve la libre
empresa y la competencia con énfasis en la
penetracion de los mercados externos. En una
economia abierta es la capacidad empresarial sobre
la base de empresarios innovadores la que dina-
miza el proceso de crecimiento del desarrollo.

En el sexito capitulo se musestran las relaciones
entre Capacidad Empresarial, la Universidad y el
Desarrollo Econémico, tomando como base de
andlisis las acciones adelantadas por EAFIT en la
formacién de empresarios de pequefias y medianas
unidades productivas. Finalmente se presentan
unos comentarios a manera de conclusiones.

ENRIQUE BARRIGA MANRIQUE. Lider del Proyecto
de Gesti6én de Pequefias y Medianas Organizaciones.
Universidad EAFIT. :

(*) Ponencia presentada en el Simposio: La Econo-
mia y la Empresa en los afios 90.
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1. ELEMENTOS CONCEPTUALES
1.1 Capacidad empresarial

Una primera aproximacion al tema de la
capacidad empresarial se puede intentar a partir de
la compresion de los conceptos de capacidad y de
empresa, elementos integrantes de la materia que
nos ocupa.

Por capacidad se entiende la aptitud, Ia habilidad, o
suficiencia para emprender algunas cosas, y eltalento
o disposicion para comprenderias. Empresa es el
conjunto de actividades, bienes patrimoniales y
relaciones de hecho, organizadas por el hombre -
denominado empresario- con el propdsito econémico
deproducirbienes o servicios, quetiendan a satisfacer
una necesidad.

Podemos decir que la capacidad empresarial es la
destreza que tiene una persona o varias, para el
montaje y la organizacion de unidades de produccion
de bienes y servicios de diferente tamafio segtin los
requerimientos del mercado y la disponibilidad de
recursos, dadas unas condiciones sociales, econé-
micas, tecnolégicas y politicas determinadas " .Pero
obviamente también es capacidad empresarial el
sostener, acrecentar, evolucionar, diversificar y
transformar con éxito a una firma previamente
establecida en el mercado. Recientemente se ha
elaborado el concepto de intraempresariado para
denotar el conjunto de acciones dirigidas a impulsar
la capacidad empresarial al interior de las firmas
establecidas, potenciando la creatividad del denomi-
nado empresario interno, dentro de una estrategia
que busca el crecimiento empresarial con base en
la innovacién y el aprovechamiento de las oportu-
nidades @, '

La capacidad empresarial es un elemento esencial
para la obtencién del crecimiento, del desarrollo
econdmico y social de una nacion.

(1) Diterentes autores hablan del espiritu empresarial y
delacapacidadempresarial. VerD.C. MACLLELAND:
As | see it: entrepreneurs are made notbom. Revista
Forbes 1969. Robert Ronstadt: entrepreneurship,
Text, Cases and Notes. Dover Massachussetts, Lord
Publishing. 1984. Rodrigo Varela: Innovacién
Empresarial, un Nuevo Enfoque de Desarrolio. Cali
julio de 1981. Icesi.

(2) Pinchot Gifford: Intrapreneuring. Bogota: Norma,
1985. )

La capacidad empresarial es

la destreza que tiene una
persona o varias, para el montaje
y la organizacién de unidades

de produccién de bienes y
servicios de diferente tamafio
segun los requerimientos del
mercado y la disponibilidad de
recursos, dadas unas condiciones
sociales, econémicas,
tecnolégicas y politicas
determinadas.

1.2 Generacion de riqueza

La capacidad empresarial se manifiesta en la
medida en que crece la riqueza, aumentando la
disponibilidad de recursos de la firma, posibilitando el
ensanche de los mercados, el desarrollo de nuevos
productos y la inversién en el mismo y en otros
sectores de la economia, potenciando la oferta y la
demanda agregadas. Toda empresa persigue un
beneficio econdmico o social; ninguna se creaconel
propdsito de generar pérdidas; una cosa diferente es
que por multiples causas fracase en el logro de los
objetivos propuestos.

El proceso de generacion de riqueza es posible
cuando en el proceso productivodebienes y servicios
se afiade valor a los insumos para obtener el producto
final. Entre mayor sea el valor agregado, mayor la
retribucion a los factores productivos, mds elevadala
contribucion al incremento del producto intemo y
mas probable ellogrode mayores niveles de desarrolio
econémico.

Laobtenciénde valoragregadoy su acrecentamiento
no es un proceso Magico ni de buena suerte; exige
el establecimiento de unidades productivas exitosas,
detrds de las cuales debe haber empresarios
talentosos y triunfadores. El éxito es el resultado de
una gestion empresarial acertada que demanda
identificar las necesidades no satisfechas, conocer
las caracteristicas de los potenciales consumidores
ubicéndolos en eltiempoy en el espacio, detectar ios
nichos del mercado, y asegurar que se esta en
capacidad de producir el bien o el servicioque se estd
solicitando, en la cantidad, calidad oportunidad y al
precio adecuado alacompetenciay a los ingresosde
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los consumidores, de manera que provea los
margenes requeridos para permanecery creceren el
mercado. Ello implica la disposicién eficiente de los
recursos productivos capital, trabajo, informacién,
tecnologia para competir con éxito y asi garantizar la
supervivencia de la empresa. Este proceso
descrito,que exige tomar decisiones y afrontar los
riesgos de llegar a equivocarse, es la gestiéon
empresarial. Esa capacidad empresarial distingue,
cualifica, caracteriza aunaclase especialde hombres,
los denominados empresarios, y no alos empleados,
ni a los obreros, ni a los cientificos, etc. lo cual no
impide que ellos enun momentodeterminado puedan
llegar a ser empresarios.

La capacidad empresarial es un
elemento esencial para la
obtencion del crecimiento, del
desarrollo econémico y social de
una nacion.

Lacapacidad empresarial exitosa requiere adaptarse
a las condiciones de un entorno siempre cambiante,
no solo por causa de las medidas econdmicas que
toma el gobierno en sus diferentes niveles, sino por
las que toman los de otros paises, por las acciones
de la competencia tanto intema como externa, por
razones de los adelantos cientificos y tecnolégicos y
por otro sinnimero de circunstancias que escapan al
control del empresario (cambio en los gustos y
necesidades de los consumidores, modificaciones
en los regimenes politicos, etc.) Es aqui donde la
informacién pertinente se convierte en un recurso
estratégico que sirve de soporte para una gestion
empresarial fructifera.

Las grandes compafiias se iniciaron con uno o varios
empresarios. Esos fundadores gozaron de la
confianza de la sociedad y de grupos de personas
socios corporados que respaldaron sus iniciativas
durante varias generaciones. Sin embargo debe
tenerse encuentaque los empresarios de las grandes
corporaciones sélo representan un porcentaje
insignificante del total de empresarios. La mayoria
de ellos son pequefios empresarios de bienes y
servicios que con su pujanza, innovacion, espiritu de
lucha y sacrificio contribuyen de manera significativa
a la expansién de la produccion, las exportaciones,
el empleo, y al sostenimiento del aparato estatal. Por
ello y por otras contribuciones, se considera que el
recursomas importante de unanacién esta constituido
por los empresarios .

(3) Ronstadt Robert. Entrepreneurship. Text, cases and
notes. Dover Mass: Lord Publishing, 1984, *

Esta percepcion de Ronstadt la podemos ubicar
dentro de una corriente de pensadores que opina
que la capacidad empresarial exitosa depende de la
integracion armoénica entre el capital humano
disponible y el capital fisico. Tradicionalmente se le
ha asignado un papel protagénico a este ultimo y al
financiero atribuyendo a su escasez el atraso
socioeconémico de los pueblos, argumentos que
como veremos mas adelante han sido superados.

Asi como parece obvio que el disponer de la
maquinaria y equipo moderno y de los ultimos
adelantos cientlficos y tecnolégicos sin los recursos
humanos calificados para operarlos, es insuficiente
para el desarmolio, también en evidente, tampoco
basta con tener recursos humanos de excelencia sin
disponer de los recursos fisicos, maquinaria y equipo
y capital de trabajo indispensable para poner en
marcha las diversas empresas. La provisidn de estos
factores constituye una condicién necesaria pero no
suficiente para garantizar el montaje de empresas
exitosas.

1.3 Expresiones de la capacidad empresarial

Como expresiones de la capacidad empresarial
se pueden tener en cuenta el desempefio positivo en
cada firma de indicadores tales como:

Aumento en la inversién

Aumento en el volumen de las ventas nacionales
Nuevos productos ofrecidos

Nuevos empleos generados

Aumento en los salarios pagados

Aumento en la cobertura del mercado

Aumento en el valor de las acciones o derechos de
los duefios

Aumento en las utilidades

Aumento en los impuestos cancelados

Aumento de las exportaciones

Aumento en la produccion percapita

Aumento en la productividad media

Aumento en los gastos de capacitacion

Aumento en los gastos de investigacidn y desarrollo
de productos.

Mejoras en la calidad el producto

Mejoras en el disefio del producto

Disminucién en los costos

Control de desperdicios

Si la capacidad empresarial exitosa se tiene como
una actitud social positiva y ella esta diseminada, es
de esperarse que el desenvolvimiento favorable de
los anteriores indicadores contribuya al crecimiento
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econémico en general. Este ultimo expresa el
agregado de los incrementos obtenidos a nivel
sectorial y/o regional constituidos a su vez por la
sumatoria de los incrementos de cada una de las
unidades productivas. El crecimiento y el progreso
colectivo depende de los progresos y crecimientos
individuales. Sin capacidad empresarial exitosa no
son posibles ni el crecimiento ni el desarrollo
econémico.

1.4 Desarrollo econdmico

El desarrollo econémico es un proceso que
busca el bienestar del hombre. Comprende la
obtencién de una mayor disponibilidad de bienes y
servicios, aumento de la oferta, compatible con una
mayor capacidad de consumo de toda la poblacion,
aumento de lademanda. O sea abarca el crecimiento
economico -aumento del producto y del poder
adquisitivo- y la redistribucion del ingreso. Puede
haber crecimiento sin desarrollo econémico y
desarrollo econdmico sin bienestar. Este ultimo
concepto comprende la satisfaccién de las
necesidades tanto fisicas como espirituales del
hombre.

El estudio del desarrollo econémico de las naciones
ha sido abordado mediante el andlisis de las
variaciones en las estructuras de produccién y
consumo, paralelas a crecientes niveles de ingreso,
centrando la atencion en los determinantes del
aumento sostenido del ingreso percépita.

En el trabajo de Chenery y Syrquin sobre el cambio
estructural que acompafia al crecimiento de los
paises en desarrollo, la diferencia de éstos con los
paises mas avanzados se basa en la informaciéon
sobre diez procesos basicos de desarrollo que
describen las fransformaciones estructurales globales
de una economia pobre en su paso a economia
rica 4, :

En el largo plazo el desarrollo implica entre otras
cosas, movilizacidnderecursos productivos del sector
primario al industrial, relocalizacién de la poblacién
del campo a la ciudad, crecimiento del comercio
internacional cambio en la demanda de bienes
favoreciendo los manufactureros y los de capital,
mayor recaudacion de impuestos, aumentos en los

(4)  Chenery, Hollis; Moises Syrquin: La Estructura del
Crecimiento Econémico. Un anélisis parael periodo
1950-1970 publicado para el Banco Mundial por
Editorial Tecnos. Madrid: 1978 pgs. 21-25.

afios de escolaridad, mejoramientode los indicadores
de salubridad, disminucién del desempleo y del
subempleo, aumentos en los gastos de investigacion
y desarrollo, mayores tasas de ahorro, inversion
creciente, aumento en el ingreso percipita y una
distribucion més equitativa del ingreso.

1.5 Crecimiento econémico

E! desarrollo requiere en una etapa previa del
crecimiento econémico -condicién necesaria pero
no suficiente- para su viabilidad.

El andlisis sobre los determinantes del crecimiento
econdmico ha evolucionado con el tiempo. Para los
primeros economistas clasicos el crecimiento de la
produccién dependia del tamafio de la poblacién ®.
Posteriormente el énfasis se hizo sobre la
acumulacion de capital. En esta corriente donde el
aumentodel producto depende dela acumulacionde
capital y existe la restriccion de los rendimientos
decrecientes son bastantes conocidos los modelos
de Harrod ® y Domar ™,

La dindmica empresarial condujo a una mejora
cualitativa y cuantitativa de la produccién gracias al
perfeccionamiento de las méaquinas, equipos y
herramientas de produccién, al desarrollo de nuevos
y mejores productos de calidad superior. El progreso
técnico permitié superar las limitaciones de los
rendimientos decrecientes avizoradas por los
economistas clasicos.

2. EMPRESARIOSY CRECIMIENTO.LAVISION
SHUMPETERIANA

El papel desempefiado por los empresarios en
este proceso ha sido resaltado por Shumpeter. Para
este autor, el empresario es el motor del capitalismo.
Es el hombre que inicia las mejoras técnicas y las
lleva a la préactica, introduciéndolas en el mercado

(5) Una buena sintesis del pensamiento clasico
lo elabora William Baumol en su modelo de la
magnifica dinamica. Ver Economics Dynamics.
MacMillan New York en Gardner Ackley Teorla
Macroeconémica. México, Uthea 1977 pg.
539-541.

(6) Harrod, RF. Towards adynamiceconomics. Londres:
MacMillan, 1948,

(7) Domar, Evsey. Essays in the theory of economic
growth. N.J., Oxford University Press, 1957.
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propiciando el cambio técnico. Para los innovadores
las rentas diferenciales obtenidas al poner en el
mercado sus inventos, tienden a desaparecer por
efectos de la imitacién y la entrada al mercado de
otros competidores. El alto beneficio, tasa de interés
de oportunidad, atrae inversion y ahomo que se
traduce enmas empresarios actuando enelmercado,
situacién que permanece hasta que el mercado se
satura, desapareciendo las rentas diferenciales,
reduciendo el beneficio -tasa de interés- hasta que
surgen otros empresarios innovadores paraimpulsar
un proceso nuevo de crecimiento ©.

Shumpeter concibe el crecimiento econémica como
un proceso de destruccidn creadora, en forma de
oleadas que dependen del dinamismo del avance
técnico. La capacidad empresarial exitosaeslaclave
para explicar el fendémeno: la innovacién empresarial
destruye las antiguas formas productivas mediante
nuevas técnicas, nuevas formas de organizacion de
la produccion -por ejemplo unidades a gran escala-
que conducen a la supremacia en el mercado de
nuevosy mejores productos. Lacompetencia abierta
impone el desamollo de habilidades de gestiéon para
apropiarse de ventajas en costos, en calidad, en
fuentes de abastecimiento o en formas de distri-
bucién ®,

3. PRODUCTIVIDAD Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

3.1 Hallazgos de Solow

En 1957 Robert Solow presenté un importante
trabajo de investigacion sobre las fuentes de
crecimiento de producciéon para Estados Unidos
entre 1909y 1949. El principal hallazgo fue encontrar
que mas del 80% del crecimiento del Producto
Nacional Brutp se debia a la productividad en el uso
de los factores de produccion. Solow utilizé una

(8) Shumpeter, Joseph. Teoria del desenvolvi-
miento econdmico: México, Fondo de Cultura
Econémica, 1978.

(9) Shumpeter, Joseph. Capitalismo, Socialismo y
Democracia. Barcelona: Ediciones Orbis, 1993.
pp. 118 - 124,

(10) Solow, Robert. Technical Change and the
‘Aggregate Production Function. Review of
Economics and Statistics 1957 en Dorsbusch-
Fisher: Macroeconomia. Madrid: McGraw Hill
Editores, 1987. .

funcién de produccién agregada en la que el
crecimiento del producto es explicado por las
cantidades utilizadas de factores (capital y trabajo) y
por la eficiencia en su uso.

gY = a*‘glL + (1-a) gK + gP
Donde:

gY: es la tasa de crecimiento de la produccion
a: es la tasa de participacion del trabajo

gL: es el crecimiento del trabajo

(1-a): es latasa de participacion del capital

gK: es el crecimiento del capital

P: es el crecimiento del progreso técnico

El término P corresponde a la denominada tasa de
crecimiento de la productividad de los factores, que
involucra los adelantos en los métodos de trabajo, el
perfeccionamiento de las técnicas productivas por
mejoras en materiales o en las maquinas.

La dinamica empresarial condujo
a una mejora cualitativa y
cuantitativa de la produccién
gracias al perfeccionamiento de
las maquinas, equipos y
herramientas de produccién, al
desarrollo de nuevos y mejores
productos de calidad superior.

Ensu calculo Solow encontré que para entre los afios
1909-1949, el PNB estadinense crecié en promedio
2.9% siendo el 0.32% atribuible al capital, el 1.09%
alusodela fuerzadetrabajoy el 1.49% asignable al
avance técnico. Del crecimiento del producto por
hora de trabajo, mas del 80% se explica por la
productividad.

3.2 La medicién de Deninson "

Posteriormente las estimaciones de Deninson
permitieron reafirmar y refinar los célculos de Solow
acerca de la importancia del progreso técnico como
fuente del crecimiento del producto.

(11)  Deninson, Edward. Accounting for United States.
Economic Growth 1929-1969 Washington D.C.
The Brookings Institution 1974 en:Dombush-Fisher,
Macroeconomfa. Madrid: MGGrawhill, 1987.
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Sus célculos se refieren al periodo 1929-1969,
hallando que la produccion de Estados Unidos
crecio a una tasa del 3.41% anual, teniendo como
fuentes de crecimiento el uso del factor productivo
trabajo 1.32%, el uso del capital 0.50% y la
productividad 1.59%.

Deninson concluy6 que casi el 50% del crecimiento
del producto por hora de trabajo, se debia a una
mayor eficiencia en el uso de los factores produc-
tivos. Descompuso esa eficiencia en varios facto-
res, encontrando que en términos porcentuales la
explicacion del progreso técnico se debia a:

Conocimientos: 57.9%
Asignacién de los recursos:  18.9%
Economias de escala: 22.7%
Otros: 0.5%
Total 100.0%

Se resalta en estos resultados el peso tan grande
que tienen la educacion, el perfeccionamiento de
habilidades y destrezas mentales y manuales parael
trabajo y los procesos de investigacion y desarrollo
en la explicacién del crecimiento econémico, pudien-
do aseverar que desempefia un papel mas importante
la acumulacién de capital humano que la del fisico.

3.3 Laclasificacion de Chenery

Chenery 2 usando un modelo similar al de
Solow hallé patrones de crecimiento similares para

varios paises que le permitieron clasificarlos asi:
Desarrollados: Presentan bajo crecimiento de los
factores productivos pero altas tasas de crecimiento
de la productividad, que en promedio explica mas
del 50% de la tasa de crecimiento.

En desarrollo: Presenta mayor crecimiento del
trabajo y de los insumos totales frente a una baja
tasa de crecimiento de la productividad, la cual
determina menos del 30% de la tasa de crecimiento
del producto. Aqui se encuentra Colombia y la
mayoria de los paises latinoamericanos.

Recientemente industrializados: Alto crecimiento
de los factores y de la productividad, asociado
conuna fuerte orientacién hacia el mercado externo.

34 Las mediciones para el caso colombiano

Utilizando una funcién agregada de produc-
cién como la utilizada por Solow, Ocampo ¥
estima econométricamente las fuentes del creci-
miento econdmico para Colombia entre 1945y 1987,
hallando que de una tasa promedio de crecimiento
del producto interno bruto del 4.79%, 2.42% se
debian al uso del capital, 1.43% al uso del trabajo y
el 0.94% a la productividad. El andlisis cubre varios
subperiodos, encontrandose comportamientos no
simétricos en la explicacion del crecimiento econé-
mico de nuestro pais a través del tiempo:

Tasa de crecimiento Fuentes de crecimiento
del PIB Capital Trabajo Productividad Afios
% % % %
4.79 242 1.43 0.94 1945 - 1987
5.11 3.28 0.99 0.84 1945 - 1956
447 1.99 1.28 1.20 1957 - 1967
6.47 212 149 2.86 1968 - 1974
484 2.19 2.25 0.40 1975 - 1980
3.09 225 1.60 -0.76 1981 - 1987

Fuente: José Antonio Ocampo: Desarrollo Econémico en Introduccion a la Macroeconomia Colombiana.
Cuadro 6.2 pg. 381.

(12) Chenery, Hollys. Interaction between Theory and Observation in Development. World Development No. 11,
pp. 851-853 en: Moshe Syrquin: Crecimiento Econ6émico y Camblo Estructural: una comparacién Inter-
nacional. En: Coyuntura Econ6mica Vol. XVIii. No. 4 diciembre de 1987.

(13) Ocampo, José Antonio. El Desarrolio Econémico. Introduccién a la Macroeconomia Colombiana. Bogota:
Tercer Mundo Editores - Fedesarrollo, 1989, pp. 379-384.
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La conclusién a la que llega Ocampo en el caso
colombiano es que existe una relacion fuerte entre
productividad y crecimiento, a pesar de que aquella
presenta unatendencia decreciente en el largo plazo,
con tasas de crecimiento inferiores al 1% anual
desde 1945 04,

Usando el mismo modelo pero para periodos
diferentes, Syrquin ® en un trabajo previo al de
Ocampo obtiene resultados similares, donde se
observa que para el caso colombiano la tasa de
crecimiento del producto viene declinando desde
1964, pero la tasa de productividad de los factores
presenta un crecimiento mas 0 menos estable en el
largo plazo.

A pesar del declinamiento de la productividad desde
mediados de los afios sesenta y en la visién de largo
plazo (inferior al 1% anual desde 1945) es importante
resaltar la creciente contribucién de la educacion -
formacion de capital humano- al crecimiento de la
economia, al pasar en los Gltimos cuarenta afios del
2.34% al 27.83%. Dentro de los factores explicativos
de la mayor productividad es la educacién el de
mayor peso. Su contribucion al crecimiento segun el
analisis de regresion comentado es como sigue:

Contribucién porcentual
Afios de la educacion a la tasa
de crecimiento ®
1945 - 1987 11.27%
1945 - 1956 2.34%
1957 - 1967 11.18%
1968 - 1974 12.67%
1975 - 1980 14.88%
1981 - 1987 27.83%

Elretraso educativo vigente en el pais hasta mediados
del presente siglo, se constituy6é en una verdadera
barrera al desarrollo, debido al estancamiento en el

(14) Larelacién de causalidad parece ser a la inversa.
El mayor ritmo de crecimiento impulsa la
productividad hacia arriba. Ver Ocampo pg. 384.

(15)  Syrquin, Moises: Crecimiento Econémicoy Cambio
Estructural en Colombia: Una Comparacion
Internacional. Coyuntura Econémica, Fedesarrollo,
Vol. XVl No. 4, 1987.

(16) Calculado con base en Ocampo pg. 381. *

avance de los afios de escolaridad, una de la
mas pobres del mundo 7.

En las décadas del 50 y 60 se corrigié el rumbo y
la expansién del sistema escolar fue espectacular,
el mayor de América sélo superado en el mundo
por Congo, Nepal y Togo, resultando sin embargo
menor de lo esperado, inferior a la de Corea,
Taiwan, y Hong Kong. Pero este impulso se perdié
en las dos ultimas décadas frenando las posibili-
dades de incorporar como elementos de desarrolio
a un mayor nimero de colombianos 9.

4. DIFICULTADES PARA EL CRECIMIENTO Y
EL DESARROLLO

Son varias las dificultades que han impedidoun
mayor crecimiento. Se sefialan el enclaustramiento
de nuestra economiay su poca vocacion exportadora,
fruto del modelo de sustitucién de importaciones;®
la baja tasa de crecimiento de la productividad en
parte explicada por la baja formacién de capital
humano en las dos tltimas décadas; el retroceso en
el proceso de inversion, y las distorsiones en los
mercados a causa de una débil competencia originada
en la poca movilidad de los factores productivos &,
Estas razones entre otras dieron pie para que en
1990 se adoptara un nuevo modelo de desarrollo
econdmico basado en la libre movilidad de factores
y de bienes, donde la iniciativa empresarial es la
clave para impulsar el crecimiento y el desarrollo @".

(17) Hasta 1950 Colombia tenia el atraso relativo
mas grande de Latinoamérica. Analfabetismo
del 43%; la educacién primaria s6lo cubria la
mitad de la poblacién objetivo y s6lo 1 de cada
130 nifios llegaba a la Universidad. Véase
Presidencia de ia Repliblica-DNP. La Revolucién
Pacifica. Bogota. Editora Géminis. Op. Cit, pp. 88.

(18) Presidencia de la Republica - DNP: la Revolu-
cién Paclfica pgs. 90-95.

(19) DNP: Documento 2549 SJ Conpes. Bogota,
Agosto de 1991.

(20) Presidencia de la Reptblica - DNP: La Revo-
lucién Pacifica Op. cit. pg 44.

(21) Véase Lora, Eduardo: Apertura y Modernizacién,
las reformas de los 90. Bogota. Tercer Mundo
Editores-Fedesarrollo, julio de 1990. Jaramillo,
Alberto: Ei proceso de Apertura en Colombia.
Revista EAFIT No. 87 Medellin, septiembre de
1992. G6mez, Hemando José: Colombia, Transicién
hacia una Economia Ablerta. Revista Planeaciény
Desarrollo No. 2 septiembre de 1992. M. Enrique
Barriga: La Pequefa y Mediana Industria frente a
la Apertura Econ6mica. Seminario Venezolano de
Gerencia, Caracas marzo 8 de 1993,
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§. ELDESARROLLO ASIATICO:UNEJEMPLO
RECIENTE DE CAPACIDAD EMPRESARIAL
EXITOSA.

La Cuenca del Pacifico es uno de los dos
espacios dominantes del planeta ®. Japén constituye
el eje alrededordel cualgiranlas finanzas, ef comercio
y la tecnologia de las naciones del sudeste asiatico.
Esta nacién estd ad-portas de convertirse en el
corazén econémico del mundo, contando con varios
puntos a su favor: visién alargo plazo, dominio de las
nuevas tecnologias, alta capacidad de trabajo,
voluntad de aprender, dinamismo exterior, controlde
los mercados del sudeste asiatico y de las redes
industriales ©3,

Los paises de la cuenca del Pacifico han tenido
durante la segunda mitad del siglo XX un desarrollo
espectacular. Las naciones asiaticas riberefias del
Pacifico dominan la sexta parte de la produccién
mundial, estimandose que para el finde ladécadade
los 90 igualen al producto de la CEE y al de Estados
Unidos. La mitad del comercio mundial se hard sobre

La cuenca del Pacifico es uno de
los dos espacios dominantes del
planeta. Japén constituye el eje
alrededor del cual giran las
finanzas, el comercio y la
tecnologia de las naciones del
sudeste asiatico.

la cuenca del Pacifico. Seis de los ocho primeros
puertos del mundo estan sobre el mencionado
océano @4,

Las cifras del cuadro 1 son elocuentes muestran
claras diferencias entre las naciones del Asia y
Latinoamérica incluyendo Colombia. El ingreso
percépita es hoy en nuestro pais menos de la quinta
partedel de Hong Kong o Singapur; las exportaciones
son ladoceava parte de las de Hong Kong, menos de
la décima parte de las de Corea y Taiwan, y varias
veces inferior a las de Tailandia, Malasia y Filipinas.

Cuadro 1
DESARROLLO ECONOMICO COMPARATIVO
PAISES ASIATICOS Y COLOMBIA

PAIS PiB EXPORTACIONES CRECIMIENTO PIB
Pércapita (Miles de) Promedio afio

Uss millones US$) A B C D
Hong-Kong 10.942 731 10.0 9.4 75 23
Corea 4.999 62.3 7.7 94 8.2 7.2
Singapur 10.582 447 8.9 95 73 8.0
Taiwan 7.356 66.2 9.2 10.2 8.0 5.2
Indonesia 471 19.4 3.6 78 57 6.0
Malasia 2.152 25.0 6.5 8.1 57 6.5
Filipinas 738 78 3.0 6.3 20 50
Tailandia 1.257 20.1 8.3 74 73 9.0
Colombia 1.286 57 5.0 58 33 3.2

A: Periodo 1960 - 1969
B: Periodo 1970 - 1979
C: Periodo 1980 - 1989
D: Afio 1990

Fuente: Seiji Naya y Pearl Imada 1991.

El otro espacio dominante es Europa. Ampliaciones sobre este tema en Jacques Attali: Milenio. Bogota:
Editorial Seix Barral, junio de 1992,

(22)

(23)
(24)

Attali, Jacques. Op. cit, pg 44.
Ibidem, pgs. 41-47
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La pregunta obvia es ¢por qué si hace 40 afios
estabamos mejor que ellos, hoy nos encontramos
bastante rezagados?

Las respuesta nos las brindan Seiji Naya y Pearl
Imada® enunreciente estudio sobrelas experiencias
del desarrolio asiatico. Sustancialmente la adopcion
de politicas concertadas entre el sector privado y el
gobierno; las medidas de apertura y liberacién
comercial; politicas econdmicas que garantizaronun
clima de estabilidad macroeconémica logrando control
sobre la inflacion;?® la vocacién exportadora (Corea
crecid en materia de exportaciones a una tasa del
35% del 27% anual en los 60" y 70' respectiva-
mente frente al 9% y 7% del comercio mundial); @
los procesos de desregulacién y privatizacion, crean
un ambiente propicio para la actividad de los
empresarios; continuidad de las politicas mediante
el trabajo continuo de una clase tecnocratica no
politica; bajo perfil de los sindicatos garantizando
una paz laboral y un mercado flexible; inversién
extranjeraque hafacilitado latransferenciadetecno-
logia y la capacitacion de los recursos humanos.

En una economia abierta con procesos fuertes de
desregulacién y privatizacion es claro que la
modernizaciény reconversién del aparato productivo
-decisiones de inversidn- la conquista de mercados
extranjeros, la responsabilidad del crecimiento y de
la generacion de ingresos y empleos recae en los
hombros de los empresarios mas que en el gobierno.
El reciente progreso asiatico es la expresion de una
capacidad empresarial exitosa diseminada. Es claro
que mientras en el Asia se estaba fomentando la
innovacién empresarial, a través de una fuerte
competencia en el mercado especialmente en el
frente externo, en Colombia se protegia en exceso
y se ponian trabas al desempefio empresarial
mediante regulaciones que favorecieron la
especulacion financiera en detrimento del esfuerzo
por generar nueva riqueza en el sector real de la
economia. El papel del Estado antes que facilitar la

(25) Nava, Saiji; Imada, Pearl: Por qué las economias
de Asia Oriental han sido exitosas: Lecciones
para Latinoamérica. Coyuntura Econémica Vol.
XXI No. 2, julio de 1991.

(26) La inflacién anual para 1989 fue en Colombia
de 25.8% mientras la mayor de los palses del
sudeste asiatico fue Filipinas 10.6% y la menor
en Corea 2.4%.

{27) Ibidem pg. 138.

accién empresarial la entorpecié con excesivas
trabas administrativas y con practicas corruptas por
parte de un numero alto de funcionarios publicos.

En una economia abierta con
procesos fuertes de
desregulacion y privatizacion es
claro que la modernizacion y
reconversion del aparato
productivo (decisiones de
inversién), la conquista de
mercados extranjeros, la
responsabilidad del crecimiento
y de la generacién de ingresos y
empleos recae en los hombros de
los empresarios mas que en el
gobierno.

Los recientes fenémenos ocurridos en la Unién
Soviética y en Europa del este, regiones del
mundo donde la capacidad y la gestion empre-
sarial han estado restringidas y faltas de estimulos,
parecen demostrar que es preferible desde el
punto de vista del crecimiento econdmico y de la
calidad de la vida una organizacién donde el papel
del estado tienda a favorecer la creatividad, la
innovacién y el progreso técnico, la libertad indi-
vidual y de empresa, ingredientes claves para el
emprendimiento de nuevos .proyectos empresa-
riales y para el logro de mayores tasas de creci-
miento del producto y del ingreso.

6. CAPACIDAD EMPRESARIAL, UNIVERSIDAD
Y DESARROLLO. LA EXPERIENCIA DE
EAFIT

EAFIT ha sido desde su fundacién en 1960 una
universidad con unos vinculos estrechos con el
sector empresarial. Fue creada por hombres de
empresas ¥ paradarrespuesta a los requerimientos

(28) Don Luis Echavarria Viliegas presidente del Con-
sejo Directivo de EAFIT le escribla en junio 10 de
1960 al Director de la Asoclacién Colomblana de
Unlversidades.... "En esta cludad y con caréacter
eminentemente nacional, un grupo de hombres
de negocios se constituyd en Asoclaci6n y fun-
daron una Escuela de Administracién y Finan-
zas...” Ver Ovidio Roldan y otros op. cit. pg. 318.
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de la industrializacién del pais -uno de cuyos polos
principales era y sigue siendo Medellin- que exigia a
finales de la década de los 50 una administracién
cientifica de las empresas en contraposicién a la
administracion empirica reinante hasta ese
momento ®. El establecimiento de EAFIT puede ser
considerado como una expresién de capacidad
empresarial exitosa; constituyé una auténtica
innovacién en la ensefianza superior colombiana la
puesta en marcha de la primera facultad de
administracion de empresas paradifundirios avances
en las técnicas de direccion y gestion empresarial.

EAFIT tradicionaimente ha contribuido ala formacién
de los cuadros directivos de la gran empresa. Sin
embargo las nuevas realidades econémicas tales
como la creciente participacion en el productoy enla
generacion de puestos de trabajo por parte de las
denominadas Pymes, su flexibilidad y complemen-
tariedad con las grandes empresas -que vienen
declinando en la contratacion de mano de obra- la
persistencia del subempleo y el desempleo de una
significativa proporcién de la poblacién, han hecho
que la Universidad EAFIT oriente acciones dirigidas
apotenciareldesarroliode estas unidades productivas
que son expresiones de la capacidad empresarial
exitosa %,

Desde 1988 EAFIT viene ofreciendo el Programa de
Desarrollo Administrativo para la Pequefiay Mediana
Empresa dirigida a los gerentes y directivos de
pequefias y medianas unidades productiva ya
establecidas. El programa avanza por la VI promocion;
hastalafecha hanegresadode élmas deuncentenar
de empresarios.

(29) Roldan, Ovidio; Saldarriaga, Luis H.; Lépez,
José Ignacio: La Universidad Colomblana y el
Sector Productivo Naclonal. Anélisis del caso de
EAFIT. Medellin, CEIE-Colclencias, junio de 1981.

(30) La Pyme industrial por sjemplo presenta indices
de crecimiento positivo en los Gitimos 11 afos: el
empleo pasé del 47.12% en 1980 al 52.44% del
total de la industria manufacturera; la produccién
avanzd en el mismo perfiodo del 35.48% al 53.05%.
Del universo empresarial la Pyme representa
segun el Censo Econdmico mas del 95% de las
empresas colombianas ver Enrique Barriga M.:La
Pequefia y Mediana Industria frente a la Apertura
Econémica. Una muestra del Caso Colombiano.
Seminario Venezolano de Gerencia, Caracas,
marzo 8 de 1993. ’

De los resultados mas significativos de una evaluacién
de impacto realizada a finales del afio 1992¢"
destacamos los cambios positivos en la estructura
de las empresas de los egresados, en las cuales
después de la participacion en el Programa se han
organizado secciones o departamento o implemen-
tado funciones que antes no eran desarrolladas en
estas dreas: 25.3% en mercadeo; 22.7% en
planeacion; 32.0% en sistemas; 20% en calidad.
Para el 563.33% de los egresados el cambio en la
organizacion de sus empresas es atribuible al
Programa de Desarrollo Administrativo para la
Pequefia y Mediana Empresa, en una proporcién
entre el 20% y el 50% y para un 16% de los
empresarios la razén mas fuerte para introducir
los cambios proviene del programa adelantado en
EAFIT (cuadros 2y 3).

Asli mismo se registra un cambio favorable en el
estilo gerencial, al pasar de una gerencia autoritaria
a una participativa donde son tenidas en cuenta las
opiniones de los demas empleados de la empresa

por medio de la implementacion de comités o

circulos de calidad o de participacion. Un 16% de
las empresas tienen funcionando después de con-
cluir el Programa en EAFIT grupos primarios; un
24% ha-implementado circulos de participacion; un
17.3% circulos de calidad y un 30.7% de los egresa-
dos ha desarrollado sistemas de comunicacién
motivacional. Estos cambios han sido inducidos por
el Programa en una proporcién entre el 21% al 50%
para la tercera parte de los egresados y mayor al
50% para el 25% de los egresados. (Cuadros 2y 4).

En el &rea de produccién se encontraron mejorias en
las empresas de los egresados después de terminar
el Programa de Desarrolio Administrativo para la
Pequefiay Mediana Empresa asi: disefio 52% de los
casos, cantidad producida 69%, calidad del producto
77.3%, diversidad de productos 56%, tecnologia en
maquinaria 49%, proceso productivo 65.3% distri-
bucién en planta 54.7% y control de desperdicios
52%. Estos beneficios son atribuibles al Programa
en un porcentaje entre 21% a 50% por el 33.3% de
los egresados. Para el 16% de ellos su paso por
EAFIT fue el factor determinante para alcanzar el
mejoramiento observado. (Cuadros 2 y 5).

(31) Barriga Manrique, Enrique: Logros de la forma-
cién a nivel gerencial en las Pymes. EAFIT,
Proyecto de Gestibn de Pequefias y Medianas
Organizaciones, diclembre de 1992 (Mimeo).
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Cuadro 2
CAMBIOS ATRIBUIBLES AL PROGRAMA

Porcentajes de respuestas
CAMBIOS EXPLICACION DEL CAMBIO ATRIBUIBLE
AL PROGRAMA EN PORCENTAJES
0-10% 1M1%-20 21% - 50% 50% - 100%
Estructura Organizativa 18.7 120 53.3 16.0
Estilo Gerencial 347 6.7 333 253
Area Produccion 333 16.0 347 16.0
Gestion Administrativa 12.0 17.3 46.7 24.0
Encuesta de evaluacion 1992
Cuadro 3
CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA
Porcentajes de respuestas positivas
AREAS O FUNCIONES NUEVAS IMPLEMENTADAS ' PORCENTAJE
DESPUES DE ASISTIR AL PROGRAMA

Departamento de Mercadeo 25.3%

Departamento Financiero-Contable 13.3%

Departamento de Planeacién 22.7%

Departamento de Ventas 9.3%

Departamento de Sistemas 32.0%

Departamento de Calidad 20.0%

Encuesta de evaluaci6én de impacto 1992

Cuadro 4

CAMBIOS EN EL ESTILO GERENCIAL
Porcentajes de respuestas positivas

CAMBIOS INTRODUCIDOS DESPUES PORCENTAJE
DE ASISTIR AL PROGRAMA ‘
Grupos Primarios 16.0 %
Circulos de Participacion 24.0%
Circulos de Calidad 17.3%
Sistemas de Comunicacion Motivacional 30.7%
Encuesta de evaluacion de impacto 1992
Cuadro 5

CAMBIOS EN EL AREA DE PRODUCCION
Porcentajes de respuestas positivas

VARIABLES MEJORADAS DESPUES DE PORCENTAJE
ASISTIR AL PROGRAMA
Disefio 52.0%
Cantidad 69.0%
Calidad 77.3%
Diversidad 56.0%
Tecnologia en Maquinaria 49.0%
Proceso de Produccion 65.3%
Distribucion en Planta 54.7%
Control de Desperdicios 52.0%

Encuesta de evaluacién de impacto 1992
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La gestion administrativa, realizada por los gerentes
y directivos de las Pymes asistentes al Programa de
Desarrollo Administrativo parala Pequefiay Mediana
Empresa ha mejorado después de su participacion
en él. Mas del 70% de los empresarios consideran
que su gestion es mas positiva enlas dreas financiero-
contable, de mercadeo, de relaciones industriales. El
46% de los egresados sefialan como causa del mejor
desempefio el estudio en EAFIT el cual contribuye en
un porcentaje entre el 21% y el 50% en ese resultado.
Para el 24% de los participantes laprincipal explicaciéon
del progreso -si bien no la unica- es la formacién
recibidaenEAFIT. (Cuadros 2y 6) 4&rea administrativa
y financiera.

Cuadro 6
CAMBIOS EN LA GESTION
Porcentajes de respuestas positivas

AREAS DE GESTION
MEJORADAS DESPUES PORCENTAJE
DE ASISTIR AL PROGRAMA
Area Financiero Contable
Area de Mercadeo > 70.0%
Area de Relaciones Industriales

Encuesta de evaluacién de impacto 1992

El Programa de Desarrollo Administrativo para la
Pequefiay Mediana Empresa ademds de representar
un mecanismo de desarrollo de la capacidad empre-
sarial, ha mejorado las empresas de los egresados
en el 86% de los casos, ha servido para mejorar el
desempefio profesional del empresario 97%; para
posibilitar otros negocios 69.3% para establecer
nuevas relaciones personales 93% y para mejorar
los ingresos de los egresados 61.3% (Cuadro 7).

Cuadro 7
IMPORTANCIA DEL PROGRAMA
Porcentajes de respuestas positivas
EL PROGRAMA HA SIDO
IMPORTANTE PARA: PORCENTAJE
Mejorar la Empresa 56%
Mejorar el Desempefio Profesional 97%
Posibilitar otros Negocios 69%
Establecer nuevas Relaciones
Personales 93%
Mejorar los Ingresos Personales 61%

Encuesta de evaluacion de impacto 1992

El establecimiento de EAFIT
puede ser considerado como
una expresidn de capacidad
empresarial exitosa; constituyé
una auténtica innovacién en la
ensefanza superior colombiana.

Si como deciamos anteriormente el progreso
individual es la base del progreso colectivo, el
mejoramiento de la gestion empresarial a través de
procesos de formacion gerencial conduce al aumento
de la eficiencia y de la productividad. El crecimiento
de la productividad es una de las fuentes principales
del crecimiento econémico, de manera que al actuar
sobre aquella variable se hace factible éste y viable
el desarrollo econémico.

El encadenamiento es entonces:

Educacién <
Empresario 2
Mejor gestién empresarial <
_Mayor productividad <
€ Crecimientodelaempresa €
€ Crecimiento sectorial
Crecimiento econémico

7. COMENTARIOS FINALES

La capacidad empresarial exitosa permite que
los empresariostransformen sus energiasy esfuerzos
en la expansién de sus unidades productivas en la
medida que se ensanchen los mercados, se afiada
mayor valor a los insumos de produccién, se
desarrollen nuevos procesos y productos, dando
paso a la destruccion creativa de la que hablara
Shumpeter. :

Logrando a nivel de cada empresa aumentos en
ventas, en salarios e impuestos pagados, en las
exportaciones, en la productividad media, mejoras
en calidad y funcionalidad de sus productos, se
contribuye al crecimiento sectorial y regional, y de
esta forma al crecimiento del palis.

Los estudios realizados por Solow, Deninson, Syrquin
y Ocampo, anteriormente comentados presentan
evidencias de una positiva relacién entre la produc-
tividad y el crecimiento econémico, base para el
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desarrollo. Dado que productividad est4 asociada
fuertemente a la acumulacién de capital humano los
estuerzos por calificar al empresario, de ponerio en
contacto con los avances cientificos y tecnolégicos
se han de traducir en mayores indices de
productividad y eficiencia, claves para expandir la
produccién y aumentar el ingreso percapita.

Los resultados obtenidos por las economias asidticas
demuestran que un sistema estable macroeco-
némicamente que favorezca la iniciativa privada, la
calificacionde los recursos humanos, lacompetencia
y la libertad de empresa, propicia la expresion de la
capacidad empresarial de la poblacién induciendo el
crecimiento y el desarrollo. En una economia abierta
ydesreguladalas responsabilidades sobre decisiones
de inversion, de adopcioén de tecnologia, de recon-
version industrial, de conquista de mercados
internacionales, de crecimiento, recae sobre la clase
empresarial. El estado cede protagonismoy sededica
a cumplir un papel de facilitador, propiciando un
clima para que florezca el espiritu empresarial,
garantizando la coordinacién de politicas, para evitar
la inestabilidad y el sobresalto, desarrollando la
infraestructura necesaria para el establecimiento de
nuevas industrias.

Enconsecuencia los esfuerzos dirigidos al desarrollo
de la capacidad empresarial actuan positivament
sobre la eficienciay mejorando la gestién empresarial
como se evidencié al analizar los resultados de las
acciones de formacion adelantadas por EAFIT con
los gerentes y directivos de la Pequefia y Mediana
Empresa.

Es obvio que para dinamizar el desarrollo econémico
se debe contar con una clase dirigente mejor
preparadapara afrontar los retos del préximo milenio.
Poresodebenfortalecersey estrecharse los vinculos
entre las universidades y las empresas de manera
que los beneficios del conocimiento tengan una
mayor cobertura poniendo al alcance de un mayor
numero de empresarios los adelantos cientificos y
tecnoldgicos. Ese acercamiento debe enfatizarse en
tres campos -en los cuales ha habido una labor
insuficiente en nuestras Universidades- donde el
recurso clave es la informacién:

A. Docencia
B. Investigacion
C. Asesoria y Consultoria

A. Las acciones docentes deben propender porun
curriculo mas flexible que permita satisfacer los
requerimientos del empresario, altamente deses-
colarizado, menos tedrico y mas practico sin perder
la rigurosidad cientifica. El curriculo debe amoldarse
alas necesidades de los empresarios y no al contrario;
debe ser futurista y prospectivo, de manera que
permita anticiparse a los cambios. Debe servir para
facilitar el crecimiento de los empresarios ya
establecidosy paraprepararalos nuevos.Un curriculo
asi exige el conocimiento profundo de las realidades
que se desean transformar. Por ello se requiere
actuar previa y simuitaneamente en el campo de la
investigacion.

B. La investigacién es una de las funciones
primordiales de launiversidad. Es altamente deseable
el trabajo conjunto universidad-empresa en el campo
de la investigacion aplicada para la solucién de
problemas empresariales especificos en las dife-
rentes &reas del conocimiento.

Tratandose del desamollo empresarial es de vital
importancia aunar esfuerzos entre las entidades que
promuseven la investigacion, las universidades y las
empresas para conocer mas profundamente las
relaciones de las unidades productivas entre si,
sus caracteristicas y patrones de actuacién, las
diferencias sectoriales y por tamafio, la actuacion
gerencial en cada area de gestién -productiva,
financiera, comercial, administrativa, de relaciones

industriales-.

Esta informacién es basica para la adecuacién
curricular y para el desarrollo de material de estudio
y de consulta, para la adaptaciéon de nuevas
tecnologias administrativas o de produccion. Es la
investigacion la que debe mostrar la orientacion de
las acciones docentes y de las acciones de apoyo a
través de la asesoria y la consultoria.

C. Las universidades pueden coadyuvar al
desarrollo de las empresas facilitando procesos de
asesoriay consultoria que permitantransferenciade
conocimientos, de metodologias y procedimientos
trabajando en casos concretos alrededor de
problemas especificos. La gama de personal
especializado que tienen nuestras universidades
deben ponerse al servicio de la clase empresarial
para potenciar su desarrollo.

Sabiendo el valor estratégico de la informacion es
necesario ordenarla, clasificarla, transformarla y
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difundirla entre las empresas, las universidades y
las instituciones publicas y privadas que de una
u otra forma trabajan desarrollando directa o indirec-
ta-mente la capacidad empresarial. La informacién
empresarial juridica, econdmica, financiera, bursa-
til, de mercados, tecnoldgica, debe ser faciimente
transmisible y accesible por parte de los diferentes
usuarios. Los esfuerzos pueden y deben compar-
tirse buscando la especializacién tematica, de

acuerdo a las ventajas comparativas que posean
las diferentes instituciones.

Si logramos como es nuestro propdsito integrar las
acciones propuestas no hay duda que estaremos
dando un paso muy grande para el impulso y el
desarrollo de la capacidad empresarial en nuestro

pals.
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