Esquemas de cooperacion economica en
el Asia-Pacifico: el triangulo
de crecimiento del Sur o SIJORI

Resumen

SIJORI es un singular esquema de cooperacion econdmica localizado en la
regién de Asia-Pacifico. Singapur, Malasia e Indonesia han construido en
torno a si una particular dindmica econdmica que ha dado como resultado
una subregion con gran potencial de crecimiento y proyeccion a futuro
Esta relacion de cooperacion trilateral se entiende como una alianza estra-
tégica en la que las caracteristicas v recursos de las partes se unen para
conseguir mayores ganancias v beneficios comunes

La complementariedad economica es el pilar fundamental del esque-
ma. Por una parie, Singapur aporta capital, conocimiento tecnolégico, in-
fraestructura y recursos humanos altamente capaci tados, y por otra, Ma-
lasia ¢ Indonesia disponen de abundantes recursos naturales, extensiones
de terreno ¥ mano de obra barata. El compromiso més fuerte proviene de
Singapur como promotor del concepto. Indonesia juega un papel de apoyo
muy importante, aunque menos comprometido que ¢l singapurense. Ma-
lasia se muestra poco comprometida en virtud de que sus planes de desa-
mrollo colocan a Johor en un contexto nacional y no determinado por el
esquema multilateral

SiJoR! reditia atractivas ganancias para sus socios. La combinacion de
sus economias puede llegar a convertir a la zona en un centro mundial
de actividades industriales y de servicios, Sin embargo, debe reconocerse
que en muchos aspectos no ha tenido éxito. Por lo tanto, el reto para los
proximos afios es trabajar conjuntamente para consolidar cl proyecto, lo
Que exige un mayor compromiso politico por parte de los tres gobiernos

Introduccion

a region de Asia-Pacifico se ha distinguido por los
dinamicos procesos economicos que se han regis-
trado en esa zona durante los Gltimos afios. El admira-
ble crecimiento conseguido por algunas economias' ha

* Maestro en Politica Piblica por la Universidad Nacional de Sin-
gapur (programa de estudios de la Universidad de Harvard aplicado al
contexto regional del sudeste asidtico). Primer secretario del Servicio Ex-

tenior Mexicano adscnito a la Embajada de México en Indonesia.
! Los estudiosos de los procesos econdmicos en Asia se refieren a los

Eleazar Velazquez Navarro*

Abstract

SIJORI 15 a peculiar scheme of economical cooperation made up of three
members: Singapore, Malaysia and Indonesia. They have created a sub-
region which has a great growth potential and a promising future. This
trilateral cooperation relationship is like a strategic alliance in which the
resources of its members are joined in order to get larger benefits, Owing
to this, this zone could become an industrial and services world centre.
However, notall of s actions have been successful, so is necessary a dee-
pest poliical compromise on the part of the three governments.

favorecido la creacion de esquemas de cooperacion en
varias subregiones de Asia, que se caracterizan por in-
volucrar dos 0 mas unidades econémicas con diferen-
tes grados de desarrollo.

En este contexto, destaca la particular relacion de
cooperacion que se ha creado entre Singapur, Malasia

paises de la region como “economias”, término que subraya el interés de
tratarlos como unidades econdmicas independientes al liempo que evita

polemicas sobre si ciertos territonos como Singapur o Taiwdn pueden
realmente considerarse paises.
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e Indonesia, mejor conocida como “Triangulo de Cre-
cimiento del Sur” o SIJORI.

El objetivo de este ensayo es presentar una vision
general sobre SIJORI como experiencia de cooperacion
econémica multilateral. El andlisis esta dividido en
tres partes. La primera, a guisa de marco tedrico, sefiala
los elementos que identifican los esquemas de coo-
peracion multilaterales en Asia-Pacifico. La segunda
parte presenta de manera general la naturaleza del es-
quema y su significado para Singapur, Malasia e Indo-
nesia. Finalmente, se hace una evaluacion de los éxitos
y problemas que ha tenido SJOR/ con el fin de tener
una apreciacion mas clara y completa de lo que signi-
fica como iniciativa de cooperacion econdmica en el
sudeste asiatico.

Esquemas de cooperacién economica
en Asia-Pacifico

El desarrollo econdmico en la region del Pacifico no
esta delimitado por fronteras geograficas, barreras na-
turales o diferencias culturales. Por el contrario, la ac-
tividad econémica, por su propia naturaleza y necesi-
dades de reproduccion del capital, ha impulsado el
desarrollo a nivel local. nacional, multinacional y re-
gional sin considerar limites fronterizos.

La cooperacion entre diferentes economias se ha
dado por la necesidad de enfrentar un ambiente mas
competitivo a nivel global. Las economias con mayor
grado de desarrollo tienden a aprovechar las ventajas
que ofrecen aquellas de menor desarrollo, lo que re-
sulta en una relacion mutuamente benéfica: las prime-
ras pueden reproducir sus procesos productivos con el
mismo o mayor margen de gananciay las segundas re-
ciben apoyo para impulsar procesos productivos que
no podrian llevar a cabo por sus propios medios.

En Asia podemos apreciar a simple vista este feno-
meno al detectar inversiones hongkonesas en las zo-
nas de Shenzhen y Guandong, flujos de inversion de
Taiwén en la provincia de Fujien e inversiones corea-
nas que atraviesan el Mar Amarillo para quedarse en la
provincia china de Shangdong. En este sentido, los ex-
pertos asidticos han identificando como esquemas de
cooperacion subregionales 0 zonas economicas’ las si-

recomienda el texto de Lee Tsao Yuan, “Subre-
gional Economic Zones in the Asia-Pacific: An Overview” en T6h Mun
Heng y Linda Low (eds.), Regional Cooperation and Growth Triangles
in ASEAN, Singapur, Times Academic Press, 1993, pp. 9.58.

2 Sgbre este tcma s¢

guientes: 1) Esquema de Cooperacion Econémica del
Noreste de Asia, refiriéndose a la region mas extrema
del Lejano Oriente involucrando a Japon, Corea del
Sur. Corea del Norte y la zona aledafa a Vladivostok
de la parte asiatica de la Federacion Rusa; 2) Esque-
ma de Cooperacion del Mar Amarillo, que incluyeaJa-
pén, la peninsula coreana y las provincias chinas colin-
dantes; 3) Esquema de Cooperacion del Sur de China,
compuesto por las dinamicas economias de Hong Kong,
Taiwén y las Zonas Econémicas Especiales costeras
de China; 4) Esquema de Cooperacion Econémica Tong
King. que incluye Hong Kong y las provincias chinas
del Sur, Vietnam y Laos; 5) Esquema de Cooperaci6n
Econdmica del Sur de Indochina, que involucra las
economias de Vietnam, Laos, Camboya y Tailandia;
6) Triangulo de Crecimiento del Norte, involucrando
a las economias de Malasia, Tailandia e Indonesia; 7)
Triangulo de Crecimiento del Sur, en las que partici-
pan las economias de Singapur, Indonesia y Malasia,
y 8) como corolario de los esfuerzos de cooperacion
cconémica en el sudeste asidtico esta la vision de la
“Gran ANSEA™,’ que debe entenderse como el objetivo
de consolidar para el afio 2003 el Area de Libre Co-
mercio de ANSEA 0 AFTA por sus siglas en inglés.

Los estudiosos asidticos en la materia, en sus tareas
de elaborar marcos conceptuales para explicar la dina-
mica econdmica en las subregiones, han identificado
tres principales factores que caracterizan estos meca-
nismos o esquemas de cooperacion: 1) complementa-
ridad economica; 2) integracion regional dirigida por
el sector privado y 3) compromiso politico y papel del
gobiemno como facilitador.*

Lacomplementariedad econémica se entiende como
la relacién mutuamente benéfica que resulta de combi-
nar dos economias con diferentes grados de desarrollo
para reproducir procesos de produccion mas redituables.
Esta relacion de cooperacion surge ante la necesidad
de las economias mas desarrolladas de reubicar sus
procesos productivos a zonas de menor desarrollo que
cuentan con los factores basicos de produccion, gene-
ralmente ya agotados en sus propios mercados: espd-
cio territorial y mano de obra suficiente y de bajo costo-

En cuanto al segundo factor, es claro que los esque-
mas regionales de cooperacion han sido producto del
comportamiento del sector privado. Las empresas ¥

? La Asociacién de Naciones del Sudeste Asidtico (ANSEA), actual-
mente incluye nueve paises: Brunei, Filipinas, Indonesia, Laos, i,
Myanmar, Tailandia, Singapur y Vietnam.

4 Lee Tsao Yuan, op. cit., pp. 26-27.
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hombres de negocios son los actores fundamentales de
ladinamica econdémica en Asia, cuyas acciones respon-
den a sus intereses y perspectivas de ganancia.

Finalmente, para endosar cualquier entendimiento
de cooperacion que involucra dos o mas unidades eco-
némicas independientes, ha sido necesario el compro-
miso politico de los gobienos para garantizar que in-
teractien con libertad las fuerzas del mercado. En el
caso de los paises asiaticos, el gobierno ha asegurado
desde reducir el riesgo de inestabilidad politica para
que los inversionistas extranjeros se vean atraidos a in-
Vertir en sus territorios, hasta acciones que garanticen
el libre movimiento de bienes, personas y capital a tra-
vés de las fronteras.

En el contexto de los escenarios econdmicos subre-
gionales en Asia-Pacifico, destaca por su naturaleza y
grado de avance el llamado Triangulo de Crecimiento
SLJORI, que podria considerarse el esquema de coope-
racion economica mas avanzado en el sudeste asiatico.

El triangulo de crecimiento SIJORI

SLIORI es el acronismo compuesto por las dos primeras
letras de las regiones que lo integran: Singapur, Johor
(Malasia) y Riau (Indonesia). También se le conoce
como “Triangulo de Crecimiento del Sur” debido a su
ubicacion geografica con respecto al proyecto de coo-
peracion economicaque involucraa Malasia, Indonesia
v Tailandia, conocido como Triangulo de Crecimiento
del Norte .

La primera declaracion oficial sobre SuoR! surgio
del primer ministro de Singapur, Goh Chok Tong, en
diciembre de 1989. En junio del afio siguiente, el presi-
dente Soeharto de Indonesia y el primer ministro Ma-
hathir Mohamad de Malasia ratificaban oficialmente
el concepto y desde entonces los tres gobiernos han he-
cho referencia al esquema como sinénimo de los ex-
celentes lazos de cooperacion entre ellos. Postenor-
mente, en agosto del mismo afio, Indonesia y Singapur
firmaron un acuerdo por el cual se comprometicron a
desarrollar conjuntamente el archipi¢lago de Riau y
establecieron un comité conjunto a nivel ministerial
para coordinar sus acciones de cooperacion. Por su
parte, Malasia, a pesar del compromiso politico sefia-
lado por el primer ministro Mahaur, no ha concretado
ningun acuerdo de cooperacion con las otras dos par-
tes, por lo que los contactos econdmicos se desarrollan
de manera empirica.

Razonamiento economico

El tridangulo de crecimiento Si/ORI ha sido definido
como “una alianza estratégica entre tres areas con di-
ferentes recursos naturales y ventajas comparativas®
para formar una region mas grande con mayor poten-
cial para el crecimiento econémico”. ®

Los factores clave que caracterizan los esquemas de
cooperacion en el Pacifico referidos en el apartado an-
terior se aplican al caso SLJOR!. Es claro que se trata de
un espacio economico en el que el sector privado y las
fuerzas del mercado interactian libremente, al tiempo
que los gobiernos garantizan el favorable ambiente de
negocios.

La complementariedad econoémica, el pilar funda-
mental del esquema, se traduce en una favorable com-
binacion de recursos de las economias participantes
referidas como ventajas comparativas para conseguir
mayores ganancias en beneficio mutuo; por una parte.
Singapur aporta capital, conocimiento tecnolégico, in-
fraestructura y recursos humanos altamente capaci-
tados y, por la otra, Malasia e Indonesia disponen de
abundantes recursos naturales, extensiones de terreno
y mano de obra barata.

En este contexto, el sector privado, entendido como
las empresas y hombres de negocios de los tres Estados
asi como las corporaciones multinacionales,” disefian
y dirigen el curso de las actividades productivas. Guia-
dos por intereses y perspectivas de ganancia, realizan
inversiones para establecer procesos productivos, en
sumayoria orientados a la exportacion a terceros mer-
cados. Asi, mediante la inversion, el sector privado lle-
va a cabo la funcion de transformar el drea en una zona
de produccion y explotacion eficiente de los recursos.

Finalmente, ¢l compromiso politico de los gobier-
nos es patente en los acuerdos suscritos entre ellos y en
sus directrices de politica econdmica, que tienden a ga-
rantizar ¢l favorable ambiente de negocios en la zona.

" Eltémino econdmico ventaja comparativa se refiere a los recursos
naturales y la capacidad economica creada por los paises (recursos huma-
nos, conocimiento cientifico y tecnoldgico, expenencia administrativa,
infraestrutura, etcétera).

* Sree Kumar y Lec Tsao Yuan, A Singapore Perspective” en Growth
T'riangle: The Johor-Singapore-Riau Experience, Singapur, Institute of
Southeast Asian Swdies, 1991, p. 3

" Sobre ¢l papel ¢ importancia de las corporaciones multinacionales
para el impulso del crecimiento econdmico en el sudeste asidtico se re-
comienda ver S. Natarajan y Tan Juay Miang, The Impact of MNC lnvest-

ments in Malaysia, Singapore & Thailand, Singapur, Institute of Southeast
Asian Studies, 1992,
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Ahora bien, aunque existe una vision en conjunto de
SIJORI como esquema de cooperacion, Singapur, Mala-
sia ¢ Indonesia tienen una perspectiva particular. Por
tanto, es importante conocer la perspectiva de cadauno
de los participantes con el fin de estar en posibilidad de
entender el concepto.

La perspectiva de Singapur

Singapur es quizas el actor principal en el tridgngulo de
crecimiento. En cuanto a tamario es el mas pequerio
de los socios, pero en términos de potencial econémico
¢s ¢l mas importante.

Localizado en la estratégica ruta maritima que une
el Mar del Sur de China con el Océano indico a través
de los estrechos de Malaca, Singapur tiene una exten-
sion geografica de 647.5 km?® y su poblacion total se
estima en 3.7 millones de habitantes (de los cuales s6lo
3.1 millones son residentes permanentes). Singapur es
la economia mas desarrollada de todo el sudeste asiati-
co, registrando un Producto Interno Bruto (PIB) de mas
de 143 mil millones de d6lares que resulta en un PIB per
capita de alrededor de 38 500 délares, con reservas ex-
tranjeras por encima de los 118 mil millones de ddlares
(1997). Sus principales actividades economicas son
los servicios financieros y de negocios (31 por ciento
del piB), el sector manufacturero (24 por ciento), co-
mercio (19 por ciento), transportes y telecomunicacio-
nes (11 por ciento) y la industria de la construccion (9
por ciento).

En Singapur, el costo de realizar negocios se ha in-
crementado considerablemente, a lo que hay que agre-
garel hecho de que existen problemas de disponibilidad
de mano de obra y extensiones de terreno. Asimismo,
el alto nivel de vida del que goza la llamada “ciudad-
Estado™ ha resultado en un incremento de los salarios
y propiedades que, unidos a la fortaleza del ddlar sin-
gapurense, han reducido los margenes de ganancia de
la empresas. Por tanto, la razén fundamental para que
Singapur busque extenderse mas alld de sus fronteras
es simplemente “el agotamiento de los factores de pro-
duccion al interior de su economia™.”

Como se haexplicado, es claralacomplementariedad
econdmica que existe entre Singapur y las otras regio-
nes de Malasia e Indonesia. El primero juega el papel

% Datostomados de Singapore 1998, Singapur, Ministry of Information

and the Arts, 1998,
% Sree Kumar y Lee Tsao Yuan, op. cit, p. 4.

de inversionista y las otras regiones de receptores. Para
Singapur, la reubicacion en Malasia o Indonesia signi-
fica reducir sus costos de produccion; por ejemplo, la
mano de obra no calificada cuesta en la “ciudad-Esta-
do” alrededor de 350 dolares al mes, comparada con
¢l costo en Johor de 150 dolares y en la provincia de
Riau de 90 dolares.

Asimismo, a la luz de su solida infraestructura de
servicios, este pais se coloca como centro de negocios
para toda la zona. La ciudad-Estado ha desarrollado un
eficiente sistema financiero y de servicios ligado a los
mercados globales, que la coloca en excelente posicion
de brindar los servicios necesarios para los procesos
industriales localizados en el sudeste asiatico. Desde el
punto de vista singapurense, las empresas locales y
corporaciones multinacionales pueden planear y diri-
gir sus operaciones en la region desde su pais de ori-
gen, independientemente de donde se realicen los pro-
cesos productivos.

La proximidad de Johor y las islas de Riau también
esun factor clave en la reubicacion de procesos produc-
tivos, ya que ello implica minimizar los costos de trans-
portacion y viaje. Ademas, para las compaiias asenta-
das en Singapur reubicarse en Johor y Riau ha traido
consigo otros beneficios como tratos preferenciales y
privilegios extraordinarios: toda vez que las regiones
aledaias han dado grandes facilidades y estimulos a la
inversion extranjera para impulsar la actividad econd-
mica en la zona, las empresas extranjeras gozan de “es-
tatus de pionero” (exencion del pago de impuestos por
cinco 0 mas afios, renovables), no pagan impuestos a
la importacion y exportacion de sus productos y apro-
vechan los privilegios que otorga el Sistema Generali-
zado de Preferencias. El atractivo es mayor si se consi-
dera el menor costo de las monedas locales, ringgit
para Malasia y rupia para Indonesia.

Cabria destacar que la parte singapurense esta deci-
didamente involucrada en lo que se refiere al desarro-
llo de Batam, una de las islas del archipiélago de Riau,
en virtud del gran atractivo que representa su proxi-
midad con Singapur y sus vastos recursos naturales ¥
humanos. La inversion conjunta sobre el parque indus-
trial Batamindo ha sido uno de los aspectos mas posi-
tivos para incentivar a las empresas locales y multina-
cionales a que se dirijan a la isla, ya que éstas buscan
gozar de las garantias que les ha ofrecido Jurong Town
Corporation y otros parques industriales en Singapur-

Finalmente, para este pais también existen excelen-
tes posibilidades de ganancia al combinar los atracti-
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vos naturales de Johor y Riau con su infraestructura
turistica y de servicios. Singapur busca promocionar
como paquetes completos circuitos turisticos que in-
cluyan las excelentes playas de Johory del archipielago
de Riau, para que los miles de turistas que lo visitan al
afio puedan extender sus viajes de negocios o placer a
los puntos cercanos haciendo mas atractiva la ciudad-
Estado v no solo como punto de paso. “Los atractivos
naturales de las islas de Riau le otorgan el potencial de
convertirse en el Caribe del Oriente”."

La perspectiva de Malasia

Elestado de Johores laregion mas proxima a Singapur;
ocupa un area de 18 914 km?, lo que representa el 5.7
por ciento de la extension territorial de Malasia. Su po-
blacion esta estimada en 2.2 millones de personas, lo
que representa el 12.3 por ciento de la poblacion del
pais.

Johor contribuye con alrededor de 10 por ciento del
PIB nacional de Malasia, es el segundo receptor mas
importante de inversion extranjera (después del estado
de Selangor), registrando en la actualidad un monto de
inversion acumulada por 3.5 mil millones de dolares
(1998): la inversion extranjera proviene principalmene
de Japon (27 por ciento), Singapur (23 por ciento),
Taiwan (14 por ciento) y Estados Unidos (9 por cien-
to). La estructura economica del Estado malayo es si-
milar al resto del pais, destacando un reciente y acele-
rado desarrollo industrial. De acuerdo con cifras de las
autoridades del Estado, las principales actividades eco-
nomicas son las manufacturas que representan por el
37.8 por ciento del PIB estatal, seguido de las activida-
des agricolas (21.9 por ciento), el comercio, hoteleria
y restaurantes (10.3 por ciento), los servicios financie-
ros y de negocios con (8.5 por ciento); comunicaciones
y transportes (7.2 por ciento); industria de la construc-
¢ion (3.5 por ciento); y generacion de electricidad, gas
y agua potable (1.2 por ciento), principalmente.'' Por
todo lo anterior, Johor es uno de los estados con mejo-
res niveles de desarrollo de Malasia,

El tnangulo de crecimiento SIJOR! otorga a Johor el
papelde receptor de inversion y base para lareubicacion
de procesos productivos asentados en Singapur. Por
tanto, el primer efecto ha sido que las empresas multi-

' Ihidem., p. 13.
"' Datos tomados de la pagina de internel del estado de Johor
http:/www johor.com.my

nacionales reubiquen sus industrias basadas en mano
de obra intensiva en el Estado malayo.

Primero para aprovechar la ventaja de precios
mas baratos de materiales locales, aunque menor
productividad; y segundo, aprovechar la existen-
cia de fuerza de trabajo y materias primas de
Johor. Adicionalmente, la inversion capitalista
inicial es menor a la luz de menores costos de te-
reno, costos de construccion y renta de inmue-
bles."?

En el contexto de los planes de desarrollo nacional
de Malasia, la participacion en el triangulo de creci-
miento esta orientada a promover actividades indus-
triales y contribuir al crecimiento econémico del pais.
A primera vista, todo parece indicar que ha tenido un
impacto positivo para el estado y para la economia na-
cional incorporarse a este esquema de cooperacion; sin
embargo, parece existir la necesidad de reconsiderar su
papel a la luz de la incorporacion de la provincia de
Riau y de los planes de desarrollo a futuro del gobierno
malasio, lo que sera analizado mas adelante.

La perspectiva de Indonesia

La provincia de Riau es el mas grande de los compo-
nentes que integran el triangulo de crecimiento. Con-
siste en una parte de la isla de Sumatra y un archipié-
lagode 3 214 islas esparcidas alo largo de los estrechos
de Malaca hasta el Mar del Sur de China. Su extensién
territorial es de 94 562 km?, lo que equivale a cinco ve-
ces el tamario de Johor y 150 veces el tamano de Sin-
gapur. Su poblacion de 3.1 millones de habitantes es
también la mas numerosa.

La clave para el éxito de Riau depende de la isla de
Batam, la primera region de la provincia de Riau vin-
culada al tnangulo de crecimiento. Batam es el territo-
rio mas desarrollado del archipiélago de Riau, tiene
una superficie de aproximadamente 416 km? y se lo-
caliza justamente a 20 kilometros de Singapur. Un plan
maestro fechado en 1979 prevé completar el desarrollo
de Batam para el afio 2006 y éste se enfoca a la cons-
truccion de infraestructura para embarcaciones, el es-
tablecimiento de zonas industriales, el desarrollo de

" Yuhanis Kamil, Man Pangestu y Christina Fedrericks, A Malaysian
Perspective™en Growth Triangle. The Johor-Singapore-Riau Experience,
op. cit, p. 47,
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areas para laimportacion y exportacion de mercancias,
construccion de infraestructura turistica y el asegu-
ramiento de infraestructura de apoyo como oficinas,
centros comerciales, facilidades de recreacion y unida-
des residenciales."”

Actualmente, la inversion nacional acumulada en la
1sla se estima en 2.9 mil millones de délares y la in-
version extranjera supera los 2.4 mil millones; se tie-
nen registradas 342 companias extranjeras en Batam
procedentes de 25 paises, de las cuales el 3 por ciento
se dedica a actividades primarias, el 73 por ciento a ac-
tividades secundarias y el restante 24 por ciento a acti-
vidades terciarias. El principal pais inversionista en
Batam es Singapur (64.1 por ciento del total), seguido
por Japon (8.7 por ciento), Estados Unidos (5.2 por
ciento), Taiwan (4.3 por ciento) y Reino Unido (4.2
por ciento). Otros paises con significativa inversion son
Malasia, Corea, Paises Bajos y Alemania. Cabe desta-
carque seregistracomo inversion conjunta de Singapur-
Indonesia-México lacompatiia Tamsa Rexina Tubulars,
dedicada a la fabricacion de tubos de acero.'t

Otro gran actor de la provincia de Riau es la isla de
Bintan, localizada a 10 kilometros al este de Batam.
Esta cuenta conun areade 1 100 km? aproximadamente
Y una poblacion estimada en 130 mil habitantes. Las
industrias planeadas para Bintan se dedican al proce-
samiento de aluminio, refinamiento de petroleo, texti-
les, electronicos, productos de madera, componentes
de metal y agroindustrias. No obstante, siete mil hecta-
reas estan reservadas al desarrollo de la industria turis-
tica, por lo que se espera que ésta sea la principal acti-
vidad que distinga a la isla.

Karimum es otra isla pequeia de 273 km? y cuenta
con una poblacién de 54 mil habitantes. Tanjung Balai
Karimum, la principal ciudad de la isla, es base de la
flota aduanera que controla la parte sur de los estrechos
de Malaca y base logistica de la exploracion y explo-
tacionde estano. Ademas, existe el plan entre Indonesia
v Singapur de desarrollar conjuntamente un centro de
procesamiento, almacenamiento y distribucion de pe-
troleo.

El resto de la provincia también participa, aunque
marginalmente, en el esquema de cooperacion. El go-
biemno provincial ha dispuesto un presupuesto anual

' Marn Pangestu, “An Indonesian Perspective™ en Growth Triangle.
The Johor-Singapore-Riau Experience, op.cit., pp. 77-78,

' Datos tomados de Batam, Rempang & Galang Investment Guidelines,
documento elsborado por la Autoridad para el Desarrollo Industrial de
Batam (BIDA), Indonesia, 1998,

para el entrenamiento de trabajadores anticipandose a
un incremento en la demanda de fuerza de trabajo en
Batam y Bintan. El entrenamiento esta dirigido a crear
profesionales de nivel medio en la industria manufac-
turera y de servicios turisticos.

Para el gobierno indonesio, la participacion de la pro-
vincia de Riau tiene un papel vital en los planes de de-
sarrollo nacional. El fuerte impacto que caus6 la cajda
de los precios del petroleo a principios de la década de
los afios ochenta obligo al gobierno a disenar una estra-
tegia de desarrollo mas amplia. Asi, la politicaeconémi-
ca indonesia ha evolucionado de un esquema basado
en la explotacion y exportacion de crudo y gas natural
a un modelo de desarrollo industrial y productor de ma-
nufacturas. En este contexto, la incorporacién de Riay
en SIJOR! representa una oportunidad ideal para impul-
sar laactividad industrial en dicha region de Indonesia,
buscando los siguientes beneficios: 1) desarrollo de las
industrias de exportacion, que eventualmente se expan-
derian de Batam a otras regiones del pais; 2) ganancia
de divisas; 3) creacion de empleos tan necesarios para
satisfacer la excesiva oferta de mano de obra, y 4) com-
partir la exitosa experiencia de crecimiento econémico
de Singapur para promover no s6lo el desarrollo nacio-
nal de Indonesia sino también contribuir al crecimien-
to de la region.'

SJORI como experiencia de cooperacion
economica subregional

En teoria, SJOR! representa una exitosa férmula para el
crecimiento compartido de las economias participan-
tes. Sin embargo, esta vision tan optimista no necesa-
riamente corresponde a la realidad. Si bien debe re-
conocerse que existen muchos beneficios para todos,
también es necesario evaluar las dificultades que se
presentan para avanzar en los compromisos de coope-
racion.

Factores positivos

No es necesario hacer un estudio exhaustivo para afir-
mar que SJOR ha sido benéfico para Singapur, Malasia
¢ Indonesia. Las tres economias estan en mejor posi-
¢ién en el contexto regional y global que si no hubiera

" Budiono Sni Handoko, “Indonesia’s Investment Policy in the Riau
Islands™ en Capitalizing on Business and Investment Opportunities in
Riau islands, Seminario organizado por Business Foeus, Singapur, 17-18
de febrero de 1993,
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ocurrido nunca esta particular forma de cooperacion
economica. Ha permitido la generacion de riqueza me-
diante la explotacion y aprovechamiento eficiente de
sus ventajas comparativas, lo que da como resultado
una saludable base econdmica.

El esquema de cooperacion econdmica ha funcio-
nado en virtud de que los tres Estados comparten los
mismos objetivos de desarrollo. SIJOR! ha avanzado no
solo como resultado de las fuerzas del mercado y las
necesidades de reproduccion del capital, sino que ha
recibido un empuje adicional mediante las politicas
gubernamentales y compromisos politicos de los tres
gobiernos.

Las ganacias para Singapur son claras. Singapur
crece ampliando su base econdémica en torno a si me-
diante relaciones de inversion en las zonas de Johor y
las islas de Riau. Reubica procesos productivos a lu-
gares con menores costos de produccion haciendo mas
competitivas sus operaciones. Asi, Singapur constru-
ye paso a paso su objetivo de consolidarse como el
principal centro econémico y financiero de la region.

Para Indonesia, los beneficios son también eviden-
tes. SIJOR! reditiia a Indonesia con fuentes de empleo,
ingresos de divisas, mejoramiento de infraestructura y
un incentivo permanente para impulsar una gran gama
de actividades productivas, no solo en Riau sino en to-
do el pais. La posicion geografica de Batam en las rutas
navieras internacionales entre el Océano Indico y el
Pacifico, hace de la isla, como Singapur, un lugar es-
tratégico para todo tipo de actividades comerciales y
de servicios.

Finalmente, el estado de Johor ha sido el primero en
beneficiarse del derrame econémico de la economia
singapurense en la region. La inversion singapurense
ha promovido todo tipo de actividades econémicas en
Johor, que vandesde el establecimiento de maquiladoras
hasta inversiones en bienes raices y en la industria tu-
ristica. Debe reconocerse que Johor ha alcanzado un
crecimiento por encima de los otros estados malayos
gracias a la actividad productiva que ha incentivado la
inversion extranjera aprovechando su vecindad con
Singapur.

Cabria sefnalar que s/or/ tiende a configurar una
division regional del trabajo a pequena escala, que pro-
pone determinar actividades economicas para cada
socio de conformidad con su nivel de desarrollo y ca-
pacidad econémica. Asi, de manera natural se avanza
en consolidar una zona econéomica en donde los pro-
cesos productivos especializados y de alta tecnologia

sean localizados en Singapur, los procesos menos téc-
nicos en Johor vy las operaciones basadas en mano de
obra intensiva (maquila) en Batam.'®

A guisa de conclusion, podemos ver en el cuadro |
las ganancias que ofrece /ORI a Singapur, Malasia ¢
Indonesia. El cuadro se elaboro con base en las venta-
jas comparativas de cada economia. Como puede apre-
ciarse, el grado de complementacion permite desarro-
llar al maximo casi todas las actividades economicas.
Independientemente del margen de ganancias, es evi-
dente el efecto positivo en la economia de los tres com-
ponentes del triangulo. Como resultado, SL/OR/ es un
admirable esquema econdmico que refleja el potencial
de la region y se traduce en beneficios para todas las
partes, por lo que en ¢l ambiente local se le califica
como "‘win-win game "

Factores negativos

No obstante lo exitoso que ha sido SIJOR/ como expe-
riencia de cooperacion economica multilateral, exis-
ten varios factores que deben tomarse en cuenta para
conocer las limitaciones que ha tenido. De los princi-
pales estudios que tratan el tema,'” podemos identificar
tres tipos de factores que cuestionan la validez o aten-
tan en contra del éxito de sioRrs: 1) problemas de ca-
racter economico relacionados con los factores de la
produccion; 2) problemas sociales derivados del ace-
lerado crecimiento economico y 3) problemas de indo-
le politico resultado de intereses encontrados de los
gobiernos.

1) Problemas relacionados con los factores de pro-
duccion.- La dinamica actividad productiva en la zona
ha llegado a enfrentar problemas de escasez de mano
de obra calificada y no calificada, no sélo en Singapur
sino también en Johor y en Batam. Los parques indus-
triales como Batamindo han podido satisfacer sus ne-
cesidades de reclutamiento de trabajadores valiéndose
de migraciones de indonesios de Java y Sumatra; sin
embargo, es cuestionable que se pueda cubrir cual-
quier incremento sustancial de la demanda de fuerza de
trabajo. Debe recordarse que gran parte de los procesos

'* Sree Kumar y Lee Tsao Yuan, op. cit., p. 9.

' Las ideas sobre los factores negativos o problemas que enfrenta
stiorison tomados fundamentalmente de Lee Tsao Yuan, Growth Triangle.
The Johor-Singapore-Riau Experience, Institute of Policy Studies-Institute
of Southeast Asian Studies, National University of Singapore, 1991,
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Cuadro 1
Ganancias del esquema de cooperacion econémica SIJORI

Actividad economica

Ganancias para Singapur

Ganancias para Johor

Ganancias para Batam/Riau

Produccién de
electrénicos

Consolidar su posicion como
centro regional de
investigacion, disefio y
produccion de electronicos.

Desarrollarindustrias
manufactureras de articulos
electronicos que requieren
personal especializado y
tecnologia aplicada,

Promover industrias de
manufacturas electronicas
simples y de ensamblaje
basadas en mano de obra
intensiva.

Industria petrolera

Convertirse en centro directivo
de actividades refinamiento,
procesamiento
comercializacion, almacenaje
y distribucion,

Desarrollar industrias de
apoyo al sector petrolero, en
actividades como la
comercializacion y
distribucion.

Desarrollar industrias de
apoyo al sector petrolero
dedicadas al refinamiento,
procesamiento, almacenaje y
distribucion.

Actividades maritimas

Centro de operaciones en la
construccion, reparacion y
mantenimiento de barcos,

Aprovechar los espacios
ideales para el desarrollo de
industrias dedicadas a
operaciones de construccion y
reparacion de barcos.

—_—

Aprovechar los espacios
ideales para el desarrollo de
industrias dedicadas a
operaciones de construccion
y reparacion.

Telecomunicacionesy
transportes

Consolidar su papel de centro
regional de servicios de
telecomunicaciones y servicios
de transporte aéreo y maritimo
en la region.,

Desarrollar actividades de
manufactura, mercadotecnia,
investigacion y de soporte
técnico a ser impulsadas por las
corporaciones multinacionales,

Desarrollar actividades de
manufactura y de soporte
técnico que requieran de
mano de obra intensiva y
extensas areas de terreno.

Servicios financieros y
de negocios

Consolidar su proyecto de
convertirse en uno de los
principales centros financieros
y de negocios en el mundo.
Principal sede de
corporaciones multinacionales
en el sudeste asiatico.

Impulsar el desarrollo de

empresas de apoyo en la

administracion y manejo de las
corporaciones singapurenses y
multinacionales. Desarrollar su
potencial de recursos humanos
en estas lucrativas actividades.

Impulsar actividades de
apoyo a las corporaciones
singapurenses y
multinacionales que no
requieran de recursos
humanos altamente
capacitados.

Comercio y distribucién
de bienes y servicios

Consolidar su papel de centro
de comercio regional e
internacional.

Desarrollar industrias de
apoyo al comercio, que van
desde mercadotecnia hasta
compariias dedicadas a la
distribucion a nivel
internacional,

Desarrollarindustrias de apoyo
al comercio que requieran de
mano de obra intensiva.
Aprovechar los grandes
espacios para el
almacenamiento de productos.

Investigacion y
desarrollo tecnolégico

Consolidarse como centro
regional de desarrollo técnico
y cientifico. Aprovechar su
infraestructura para el
entrenamiento, investigacion y
desarrollotecnologico.

Impulsar industrias que
apliquen los conocimientos
teenicos y tecnolbgicos
desarrollados en Singapur que

requieran mano de obra
calificada.

Impulsar industrias que
apliquen los conocimientos
técnico y tecnolédgicos
desarrollados en Singapur
que requieran mano de obra

Turismo

Convertirse en un centro
internacional de servicios
turisticos.

Agroindustrias

Impulsar industrias turisticas y
de recreo aprovechando sus
atractivos naturales y
desarrollar su potencial de
recursos humanos en estas
actividades,

Consolidar su papel de centro
tecnolégico de procesamiento
de alimentos y explotar su
capacidad para la investigacién
y desarrollo de biotecnologia.

Desarrollar su potencial
agricola y ganadero apoyado
en el conocimiento
desarrollado en Singapur.

intensiva.

Desarrollar su potencial de
recursos naturales para
actividades de recreo y
placer, como playas, bosques
y lugares de interés.

Aprovechar y desarrollar las
grandes extensiones de

terreno para la agricultura y
la ganaderia,
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productivos en el tridangulo de crecimiento estan basa-
dos en mano de obra intensiva, por lo que se pueden
prever problemas a futuro ya que no existen garantias
de abastecimiento ilimitado de obreros.

Con respecto al establecimiento de fabricas e indus-
trias, tanto en Batam como en Johor no se permite a los
extranjeros ser propietarios de la tierra, lo que ha des-
motivado a inversionistas a establecer grandes indus-
trias con vision a largo plazo; actualmente, se permite
elarrendamiento del terreno por un periodo maximo de
30 anos. Por otra parte, con excepcion de Singapur, la
infraestructura de apoyo a las industrias necesita me-
jorarse sustancialmente en las otras regiones. Batam,
particularmente, presenta graves problemas de trans-
porte, comunicaciones e inclusive de factores basicos
para la industria como el abastecimiento de energia
eléctrica y agua potable. Lo anterior también sugiere la
necesidad de regular y perfeccionar el ambiente de in-
version y promocion en Batam, uno de los principales
apices del triangulo. Aunque se supone que la isla tie-
ne una autoridad especial para apoyar los proyectos de
inversion que se lleven a cabo, los tramites todavia son
muy burocraticos y se requiere de la aprobacion de las
oficinas centrales en Yakarta; el procedimiento com-
pleto esta estimado en dos meses, lo que contrasta con
el lapso de dos a tres semanas que toma realizar un pro-
yecto en Johor o Singapur.

Debe mencionarse también que, a pesar de los com-
promisos por crear el ambiente favorable de negocios
en la zona, permanecen obstaculos para la libre movi-
lidad de los factores de la produccion entre los territo-
rios: persisten largos procesos burocraticos que difi-
cultan la movilidad de personal, bienes y capitales. Por
ejemplo, el personal capacitado de Singapur que se di-
rige a Johor o Batam/Riau y los obreros y trabajadores
indonesios y malayos que viajan a Singapur para su ca-
pacitacion y entrenamiento, tienen que obtener permi-
sos especiales para tales fines cuya obtencion puede
demorar hasta varias semanas. ASImISmMo, mientras
que en teoria no existe restriceion para la movilizacion
de mercancias entre las tres regiones, la experiencia
muestra que las pequenas y medianas companias aun
enfrentan obstaculos administrativos para enviar sus
productos de un lugar a otro; las grandes corporaciones
no enfrentan problemas, ya que tienen bien estableci-
das sus rutas de transporte y distribucion.

2) Problemas sociales derivados del crecimiento
econdmico.- El rapido crecimiento economico ha trai-
do consigo cambios significativos, tanto para Johor

como para Batam/Riau, que se pueden traducir en gra-
ves problemas sociales, Para Johor, el principal des-
contento ha sido el notable incremento del costo de vi-
da. La inversion extranjera y el contacto con la econo-
mia singapurense ha incrementado los precios de todo
tipo de bienes y servicios, desde alimentos y productos
basicos hasta bienes raices. Es comin que la poblacién
residente en Singapur cruce el puente para hacer com-
pras en territorio malayo aprovechando la diferencia
en el valor de la moneda, lo que ha reducido el margen
en la diferencia de precios de los mismos productos en
uno y otro lado del estrecho. El impacto en Batam es
menor, pero existe cierto efecto en el mismo sentido,
ya que precisamente la isla tiene los niveles mas altos
de salario minimo con respecto al resto de la provincias
indonesias.

Por otra parte, el rapido crecimiento puede llevar a
diversos problemas de distribucion de la riqueza. Los
principales sentimientos de desagrado se manifiestan
en la idea de que solo algunos sectores o grupos econé-
micos se benefician del triangulo de crecimiento y que
el desarrollo de Johor y Batam/Riau podria llegar a im-
plicar que se descuide el desarrollo del resto del territo-
rio nacional de Malasia e Indonesia. Asimismo, el rapi-
do crecimiento de Johor y Batam ha originado un serio
problema de conglomeracién que exige efectivas poli-
ticas de vivienda y asentamientos humanos. Cientos de
personas de otras regiones de Malasia e Indonesia han
arribado a la zona en busca de mejores condiciones de
vida, lo que ha originado asentamientos en lugares im-
provisados o no autorizados para la vivienda. Por otra
parte, las industrias previstas a establecerse en la zona,
como la industria electronica, emplean principalmente
mujeres jovenes, por lo que pueden producirse desa-
Justes poblacionales derivados de la migracion feme-
nina de algunos lugares y su concentracion en otros.

Otro aspecto muy importante en el contexto regio-
nal es el fuerte sentimiento nacionalista de Malasia e
Indonesia, que podria llegar a obstaculizar los planes
economicos y de integracion. Por ejemplo, las restric-
clones existentes a la propiedad de la tierra pueden
llevar a sentimientos y manifestaciones en contra de
la inversion extranjera; ademas, se considera probable
el surgimiento de movimientos nacionalistas en todo el
pais si se llegara a percibir que las islas de Riau estan
siendo “controladas” o “manejadas” por Singapur, lo
que evidentemente dificultaria no sélo seguir adelante
con el proyecto sino que atentaria contra el avance que
ya se ha conseguido.
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3) Problemas originados por intereses encontrd-
dos.- Una amenaza potencial a la idea del tridngulo de
crecimiento son los intereses encontrados de los go-
biernos miembros. Si bien los tres gobiernos persiguen
el mismo objetivo de desarrollo, tienen intereses, prio-
ridades y concepciones distintas para conseguir sus
metas.

Las principales diferencias y posiciones contradic-
torias en torno a SIJOR! provienen de Malasia, lo que
fundamentalmente esta determinado por sus planes de
desarrollo nacional y la importancia de Johor para el
pais. Por su parte, Indonesia no cuestiona el papel que
juega ni tiene observaciones sustanciales al esquema
de cooperacion en virtud de la gran complementarie-
dad que tiene con la economia singapurense y el hecho
de que la provincia de Riau, por tratarse de una peque-
fia y marginal region indonesia, no tiene un impacto
trascendental en la economia nacional. Finalmente,
Singapur respalda decididamente a SIJOR/ como pro-
motor del concepto.

Las diferencias de percepcion e intereses encontra-
dos han dado como resultado que Malasia no esté muy
convencido del proyecto ni se encuentre realmente
comprometido con llevarlo a cabo. Paraddjicamente,
si bien el crecimiento economico del estado —y por
consiguiente del pais— se debe a su vecindad con Sin-
gapur, lo cierto es que existe un velado sentimiento de
descontento malayo por el grado de integracion que ha
alcanzado Johor con la ciudad-Estado. No solo a nivel
nacional, sino también entre la misma poblacion de Jo-
hor, existe una preocupacion por la creciente influen-
cia de empresarios y ciudadanos singapurenses en su
territorio, lo que refleja el temor de que lleguen a con-
trolar sus actividades econémicas. También existe la
preocupacion de que el nivel de ingreso y productivi-
dad se dispare y las diferencias ccondémicas se agraven
tanto en el estado como con respecto al resto del pais.
Mas grave aun, podria ser que la integracion de Johor
a Singapur aumente la velada rivalidad que existe entre
grupos étnicos:'* la creciente presencia de singapuren-
ses de raza china que estrechan sus relaciones de ne-
gocios con malayos del mismo grupo étnico podria

" |a composicion étnica de Malasia es: 60 por ciento malaya, 30 por
ciento de origen chino y 10 de origen indio, Existen rivalidades entre los
malayos (originales de la zona) y la poblacién de origen chino porque
los primeros se encuentran rezagados y los segundos controlan gran parte
de las actividades econdmicas, desarrollindose el sentimiento de que lari-
queza de los bumiputra (“hijos de la ticrra™ en idioma malayo) les fue

robada por migrantes chinos.

as en el ingreso con respecto a sus

agravar las diferenci _ su
connacionales de etnia malaya mas dedicados a activi-

dades rurales, creando el terreno para un conflicto so-
cial de grandes dimensiones. )

En el contexto de los planes de desarrollo nacional,
el gobierno malayo no desea que Jol.mr tenga una evo-
lucion répida, diferente e independiente del resto del
pais. Peor ain, no desearia ver que el desa::roilo t!el es-
tado se dé a costa del resto del pais: los flujos de inver-
sion extranjera para promover el crecimiento en diver-
sas zonas del pais podrian ser desviados a J ohor en el
contexto de si/orl. Una diferencia también de peso es
que Malasia no desea aceptar el papel que se le asigna
al estado malayo como receptor de inversion extranje-
ra para el asentamiento de industrias basadas en mano
de obra intensiva y semi intensiva, toda vez que busca
impulsar industrias de mayor valor agregado y alta tec-
nologia. El esquema también ha generado problemas
entre el gobierno federal y el gobierno estatal sobre la
toma de decisiones de politica econémica, ya que Jo-
hor no es un estado auténomo, sino que debe someterse
alos planes de desarrollo nacional del gobierno federal
malayo.

En virtud de lo anterior, es claro que Malasia parece
estar considerando aun muchos aspectos de SIJOR/, a
pesar del respaldo al més alto nivel brindado a la idea
de cooperacion trilateral. Mas atin, el gobierno malayo
cuestiona la existencia de un verdadero esquema tri-
lateral, ya que al parecer solo existen dos relaciones bi-
laterales: Singapur-Johor y Singapur-Riau. Lo cierto
es que es muy poca la inversion y los contactos eco-
nomicos entre Malasia ¢ Indonesia en el marco del
triangulo de crecimiento, ya que por sus propias carac-
teristicas aparecen mas como competidores que como
socios. Por tanto, “la idea de tridngulo realmente no
existe, ya que estd pendiente de consolidarse la rela-
cion Johor-Riau™. '

Los problemas senalados anteriormente hacen evi-
dentes las dificultades para avanzar en el proyecto
SLJORI. Por tanto, el desafio para Singapur, Malasia e
Indonesia es superar esas diferencias que actian en
contra de la idea e implementar las medidas necesarias
de qcuerdo con sus objetivos y condiciones politicas y
sociales particulares con el fin de consolidar el esque-
ma de cooperacion econdémica en beneficio comun.

" Sree Kumar y Lee Tsao Yuan, op. cit, p. 17,

____—___—————_—_________—
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Conclusiones

Del estudio presentado, las fuentes consultadas v la si-
tuacion que guarda SIJOR! en la actualidad, llegamos a
las siguientes conclusiones;

e Eltriangulo de crecimiento del Sur o SL/OR? ha
sido un exitoso ejemplo de cooperacion eco-
nomica multilateral que ha resultado en gran-
des beneficios para Singapur, Malasia e Indo-
nesia. Se ha creado una dindmica econdmica
singular que coloca a la zona en una mejor po-
sicion frente a los mercados mundiales de co-
mercio e inversion. Los Estados, de manera
individual, no podrian enfrentar de mejor for-
ma los retos que presenta la economia global
de nuestros dias.

e Eléxito de Si/oRr! se debe al alto grado de com-
plementariedad econémica que existe entre
las economias participantes. Se frata de una
estrategia de cooperacion en la que se combi-
nan las ventajas comparativas de paises veci-
nos para formar una region mas grande con
mayor potencial para el crecimiento econémi-
co. Las necesidades de reproduccion del capi-
tal, labasqueda de la ganancia y el afan por ser
mas competitivo en la economia internacional
motivo a las tres distintas unidades economi-
cas para establecer lazos de cooperacion en
beneficio mutuo,

e El compromiso mas fuerte proviene de Sin-
gapur. La parte indonesa juega un papel de
apoyo muy importante aunque menos com-
prometido que el singapurense, lo que se atri-
buye a que Riau es una provincia pequeifia con
un papel marginal en la economia del pais. La
parte malaya se presenta poco comprometida
en virtud de que sus planes de desarrollo colo-

can a Johor en un contexto nacional y no local
y/o determinado por el curso de la economia
singapurense.

e En muchos aspectos SI/ORI no ha tenido éxito.
Desafortunamente no se ha consolidado el
esquema en una base trilateral. Es evidente la
complementariedad que existe entre Singapur
y Johor y Singapur y Riau, pero no es clara la
cooperacion entre Johor y Riau. Por el contra-
rio, debido a que ambas regiones observan ca-
racteristicas similares, aparecen mas bien co-
mo competidores que como 50cios,

e Finalmente, cabria mencionar que la crisis
economica que surgio a mediados de 1997 en
laregion del sudeste asiatico ha modificado de
alguna manera el interés y las proyecciones
del esquema. No se ha hecho gran referencia
a SLJOR! en los ultimos afios, aunque no se ha
borrado de la agenda econémica de los tres
gobiernos, principalmente de Singapur e Indo-
nesia. No obstante, se percibe cierto abando-
no ya que recientemente no se han presentado
nuevas propuestas y/o estudios, siendo que la

principal bibliografia sobre el tema data de
1990-1994.

En virtud de lo anterior, es claro que se requiere tra-
bajar atin mas en esta idea y realizar un mayor compro-
miso politico por parte de los tres gobiernos. Se debe
alcanzar el objetivo de construir realmente la base tri-
lateral del proyecto. De conseguirse, SIJORI no solo se-
ra capaz de promover el desarrollo y asegurar su com-
petitividad en los mercados internacionales, sino que
sentaria el precedente para conseguir el gran objetivo
de consolidar la cooperacion regional en el sudeste asia-
tico.“Los avances y retrocesos del tridngulo de creci-

miento son lecciones para futuros esfuerzos de coope-
racion regional” 2

* Linda Low, Government approaches to SLIOR] Singapur, Depart-
me;a; of Business Policy, National University of Singapur (Draft), 1994,
p 13,
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