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Auditoria del servicio
Como medir

Y satisfacer

las necesidades

del cliente

Humberto Serna Gomez

Serie gerentes, RAM Editores,
Bogota, 1996, 224 pp.

Esta obra, en palabras de su autor,
tiene el proposito de “indagar y desarro-
llar una metodologia que permitiera
conocer los indices de satisfaccion de
los clientes”, y la intencion de presen-
tar “el resultado de mas de tres afios,
abriendo camino en el campo de la in-
vestigacién sobre los clientes,..."

Por indicadores de satisfaccion
se comprende la calificacion que los
clientes hacen de la calidad de los servi-
cios que recibe. Estos, segun los auto-
res, deben calificar diferentes aspectos
objetivos y subjetivos; los primeros tie-
nen que ver con despachos, tiempo de
entrega, reclamos, servicio técnico, se-
falizacion, toma de decisiones, etc.; los
segundos se refieren a amabilidad, bue-
nas maneras, trato adecuado, efc. Sin
entrar a cuestionar esta clasificacion,
creo que al lector le asaltan inmediata-
mente dudas sobre la forma en que se

puede evaluar de manera objetiva un
proceso de toma de decisiones, o dis-
tinguir entre “amabilidad”, “"buenas
maneras” y “trato adecuado”.

Luego, en el contexto metodologico
que el autor adopta, presenta la si-
guiente definicién de servicio al clien-
te: “El servicio al cliente es el conjunto
de estrategias que una compaiiia di-
sefia para satisfacer, mejor que sus
competidores, las necesidades y ex-
pectativas de los clientes externos”. Y
a renglén seguido anota que “de esta
definicion se deduce que el servicio al
cliente tiene una serie de caracteristi-
cas muy especiales que lo diferencian
de otros productos”.

En sentido estricto podemos dar-
nos cuenta de que la anterior defini-
cion lo Unico que tiene claro es que
lleva implicito que hay que hacer una
evaluacion anticipada del tipo de ser-
vicios que presta la competencia,
puesto que dice “mejor que sus com-
petidores”, ingrediente éste que exige
una evaluacion previa del mercado y
del servicio que prestan aquéllos; pre-
gunto entonces, ;como se llaman los
que se prestan peor? Pero de ninguna
manera afloran las caracteristicas pro-
pias de los servicios que a continua-
cion el autor enumera: intangibilidad,
perecibilidad, continuidad, integralidad,
promesa basica, foco y valor agregado.

Desde la ortodoxia epistemoldgo-
ca, el punto de partida es fundamental
en cualquier proceso de investigacion
cientifica, ya que no es posible disefiar
un instrumento cuyo propésito sea me-
dir algo que no esta claro en la mente
del investigador. Cuando el objetivo esta
plenamente definido, es posible corregir
incluso las desviaciones de las observa-
ciones hechas durante la fase experi-
mental. Tal como ocurrio cuando los
cientificos pusieron en ¢rbita de la Tierra
el telescopio electrénico Hooble, el cual
presentd inicialmente una distorsion en
la calidad de las imagenes que enviaba,
debido a que un dispositivo habia queda-
do con un pequefio eror de ensamble; lo
que hicieron en tierra los programado-
res, fue introducir en el programa una
instruccion que corregia los valores de
las observaciones en vez de enviar al
espacio exterior una costosa mision

para reparar la falla y poner el disposi-
tivo en el punto correcto.

El error expositivo al que se hizo
alusion en el parrafo anterior se repite
en la definicion de auditoria del servi-
cio, que “es el conjunto de estrategias
que una empresa disefia para escu-
char en forma metodica y sistematica
la evaluacion que el cliente hace de la
calidad y etc..". Creo que si el autor
hubiera dicho que “la auditoria de ser-
vicios es el conjunto de instrumentos
que la empresa disefa... etc.", hubiera
quedado mejor expresada la idea. Por-
que sefalar que de dicha definicion se
infiere que “el conocimiento claro de
los clientes, que la identificacion clara
de los servicios objeto de auditoria,
que elaboracion clara de un Blue
Print,... (red print o black print -borra-
dor o pergamino- no importa) etc.,
son estrategias”, es una solemne ma-
jaderia. Lo que tiene que ver con la
estrategia en este caso es la identifi-
cacion de los indicadores mas apro-
piados con los cuales se pretende
medir el grado de satisfaccién o no de
los clientes, en funcién de los objeti-
vos estratégicos que la empresa se
propuso alcanzar. Por ejemplo, “tiem-
po de espera en la fila = 15 minutos",
“tiempo de tramite de una solicitud de
crédito =10 dias”; tiempo de entrega
de una encomienda = 24 horas”.

Con la licencia otorgada por el au-
tor que identifica a la comunidad univer-
sitaria como grupo objetivo, donde
espera que su obra sirva de texto para
la docencia en la evaluacion de la cali-
dad del servicio al cliente, quiero com-
partir con los lectores ofra definicion:
“indice de satisfaccion del cliente, es un
parametro de referencia cuyo objetivo
es cuantificar la calidad del servicio que
una organizacion ofrece a sus clien-
tes". En efecto, me pregunto, ;donde
el profesor Serna habra estudiado qué
es un parametro, y de qué manera
éste sirve para “cuantificar"?

Quienes han incursionado en el
campo de la investigacion saben que un
indice es solamente un dato, un valor,
un resultado de una operacion matema-
tica que relaciona una cifra observada
en un experimento (medida con un ins-
trumento, llamese termometro, metro,
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entrevista, encuesta, etc.) con ofra
que ha sido tomada como base. Y el
parametro es el valor de referencia con
el cual el investigador compara los datos
obtenidos durante el experimento.

Dentro del subtitulo “Marco con-
ceptual del analisis del ciclo de servicio”
se encuentra basicamente el arsenal
metodico con el que el autor se propo-
ne evaluar la calidad de los servicios
que presta una empresa. Sugiere el
empleo de la lamada tormenta de ideas
con el proposito de consultar con el
personal que trabaja en la compaiiia
sus sugerencias para avanzar en el
proceso de elaboracion de los instru-
mentos para captar la informacion.
Tambien la construccion y el empleo
de los diagramas de flujo del servicio y
los diagramas causalefecto, para iden-
tificar los momentos en que el cliente
entra en contacto con los funcionarios
de la empresa y conocer quién, como,
cuando, donde y para qué se relaciona
con éste. Todo esto responde a la pre-
gunta de que es lo que va hacer el
equipo de investigacion.

A continuaciéon recomienda la
conformacién del equipo encargado
de conseguir, clasificar, evaluar y re-
dactar el informe objeto del trabajo,
sus caracteristicas y particularidades.
Por Ultimo, suministra algunos ejem-
plos de cuestionarios empleados por
el autor en algunas empresas. Sugiere
el empleo de preguntas abiertas, ce-
rradas y combinaciones de estas dos.
Un primer cuestionario esta orientado
a los funcionarios de la empresa y su
proposito es conocer algunos aspectos
generales de la misma, tales como tipo
de negocio, vertas, sistemas adminis-
trativos, principales productos moviliza-
dos, medios de transporte, etc. Este
cuestionario consta de 14 preguntas y
mas de cuarenta variables. Opino que
esta informacién puede obtenerse en
los archivos y publicaciones de la
empresa y poco aporta al objetivo de
la auditoria del servicio propiamente
dicha. El segundo cuestionario, deno-
minado “Clisa", esta orientado a cual-
quier cliente que salga de una oficina
en donde solicitd un servicio, y el obje-
tivo es evaluar su calidad; consta de
20 preguntas principales subdivididas

en preguntas derivadas, y algunas de
ellas presentan hasta 12 variables. Es-
tima que la duracién de la aplicacion de
esta encuesta no debe ser superior a 5
minutos, pero dada su extension es po-
sible que se invierta un tiempo mayor.
Dado el proposito de este cuestionario,
parece que hay algunas preguntas total-
mente irrelevantes y que poco aportan a
la investigacion; por ejemplo: la tercera
pregunta le pide a un cliente que evalle
de 1 a 5 los siguientes aspectos relacio-
nados con las oficinas de la compaiiia:
numero de oficinas, localizacion, dispo-
nibilidad de estacionamiento, fachada,
exhibicion y publicidad, orden y aseo,
distribucion de areas. No tiene sentido
preguntar a nadie sobre cosas que po-
siblemente ignora; ;acaso un cliente
sabe, o le importa, cuantas oficinas
hay en la ciudad o el pais, o si se tie-
ne estacionamiento, si él no dispone
de vehiculo, etc.? El encuestado quiza
pueda juzgar algunos aspectos rela-
cionados con la oficina de donde acaba
de salir, por lo que extender su opinion
particular al conjunto de las unidades de
la empresa, sesga la investigacion.

De otro lado, aspectos importantes
como queé tipo de servicio solicité, cuan-
to tiempo empled, etc., no se abordan
de manera directa sino a través de califi-
car el tiempo de espera como “muy sa-
tisfecho”, ‘“satisfecho”, ‘“indiferente”,
insatisfecho”, “muy insatisfecho” y “no
aplica”. Se omiten preguntas relativas al
valor del servicio solicitado en funcién
de la calidad de éste, que son fundamen-
tales. Cabe aqui la pregunta de si la califi-
cacion  satisfaccion/insatisfaccion  se
debe o no considerar en el mismo sen-
tido de las investigaciones que hiciera
Frederick Herzberg, que identifica fac-
tores higiénicos y motivadores.

Un tercer cuestionario es llamado
“cliente incognito” y tiene el propésito
de evaluar el ciclo de servicio de la or-
ganizacion estudiada con base en un
cliente entrenado especialmente para
calificar los "momentos de verdad". El
ejemplo esta disefiado para calificar el
proceso de obtencion de crédito de
una entidad bancaria, consta de 30
preguntas abiertas y otras cerradas y
mas de un centenar de variables.

Ofros ejemplos son la “encuesta por
correo” que se compone de 48 preguntas
con 4 posibles respuestas: “siempre”,
“casi siempre”, "algunas veces" y “nun-
ca"; y escoger entre 3 posibles respues-
tas: “"bueno”, “regular’ y ‘malo”. La
teleauditoria, que se compone de 12 pre-
guntas con cinco alternativas de respues-
ta: “muy bueno”, “bueno”, ‘regular’,
‘malo”, “muy malo" y "no aplica”. Y la en-
cuesta in situ, que se hace en lineas aé-
reas y restaurantes y similares. Sin lugar
a dudas la principal objecién que se pre-
senta a este tipo de cuestionarios es la
imposibilidad de evitar el sesgo en la
tendencia del encuestado a responder
dentro de la cota intermedia.

Por ultimo, propone el empleo de
la entrevista con el objetivo de identificar
las expectativas y la imagen del servicio;
se trata de un cuestionario dirigido que
mantiene las caracteristicas de los ya
mencionados. Lo que podria calificarse
de segunda parte y que el autor llama
marco teodrico para el disefio de la
muestra, no es otra cosa que la sintesis
de algunas herramientas de tipo esta-
distico que se emplean frecuentemen-
te en la investigacion de mercados.

En resumen, la obra que nos pre-
senta el profesor Serna G. es una ex-
posicién con notables deficiencias en
la rigurosidad cientifica propia de los
trabajos académicos; salta a la vista
que cuando no se tiene claridad en un
concepto, se esgrime en el acto una
palabra. Recurre a una serie de luga-
res comunes en la investigacion de
mercados, pero de manera deformada
y simplista. Lo que en la obra se llama
“auditoria del servicio" es sdlo la reco-
pilacion de varias metodologias orien-
tadas a la evaluacion de la calidad de
un servicio, entendiendo como meto-
dologia la forma de obtener de manera
sistematica y permanente los indica-
dores de satisfaccién de los clientes
respecto a los servicios que presta
una empresa. Es otra de las obras que
contribuyen a aumentar el nimero de
libros y a disminuir el de lectores.

Bemardo Pama R.

Profesor asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional
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Calidad total

para juntas y
reuniones,
preparacion
conduccion

Yy seguimiento
Erasmo Barbosa Cano

McGraw Hill, Mexico, 1993,
192 pp.

Calidad Total para

JUNTAS Y
REUNIONES

La mayoria de los directivos de
las empresas y de las organizaciones
emplean entre 60 y 90% de su tiempo
en la celebracion de reuniones. Esta
parece ser una constante en el mundo
de los negocios y de las organizacio-
nes en general. Parece que se pagara
a los funcionarios para que pasaran
sentados la mayor parte de su tiempo
en este tipo de eventos.

No vale la pena cuestionar si se
necesitan o no, es una evidencia. Pa-
rece ser que la celebracion de juntas
es uno de los aspectos del trabajo de
los directivos que es abordado en mu-
chos manuales administrativos en for-
ma de pequefos capitulos, y con una
abundante proliferacion de recetas y
recomendaciones que a la larga resul-
tan insulsas.

Esta obra esta dedicada exclusi-
vamente al tema. Algunos libros con-
sultados por quien escribe esta resefia
tratan aspectos relativos al proceso de
planificacion y de organizacién, otras

solamente a los aspectos de su mane-
jo, es decir, como conducir e incluso
como controlar. Esto al parecer llevo
al autor la idea de combinar estos as-
pectos en una sola obra que abarcara
todo el proceso administrativo, es de-
cir, la planificacion, la organizacion, la
direccion, incluyendo la coordinacion y
el control, con otros ingredientes
como la psicologia, la sociologia, las
comunicaciones, la estadistica y la
negociacion.

Confieso que soy enemigo decla-
rado de las juntas, puesto que la esta-
distica pone de manifiesto que ocupan
mas de 70% del tiempo aunque esta
cifra no se compara con los ejecutivos
japoneses que pasan reunidos el
100% de su tiempo en lo que parece
ser un desperdicio social enorme. Es-
toy convencido de que el 50% del
tiempo gastado en las reuniones no se
necesita. Muchas de ellas se hacen
para tomar decisiones que pueden ser
tomadas por un directivo de manera
individual sin tener que involucrar a
mas personas en el asunto. Las juntas
son el ejercicio mas costoso de toda la
actividad administrativa; multiplique el
tiempo de duracién de la reunién por
el nimero de asistentes y por el valor
medio de la hora de los asistentes, y
encontrara una cifra que hara pensar
sobre la necesidad de ser mas eficientes.

Bien, la obra en cuestion esta di-
vidida en tres partes; la primera hace
referencia a las medidas y recomen-
daciones para planear y organizar jun-
tas y reuniones, la segunda a las
medidas y recomendaciones para con-
ducirlas y dirigirlas y la tercera a las
medidas y recomendaciones para con-
trolar sus resultados.

Me parece que la primera parte
es crucial para los directivos. El tiem-
po de planificacién de una reunién es
inversamente proporcional a su dura-
cion. Sin embargo, si se tiene en
cuenta el costo del empleo del tiempo
en las reuniones, se comprendera por
qué en la medida en que aumenta la
fase de preparacion se aumenta su
eficacia.

¢ Para qué se necesita la reunion
y qué objetivos espera lograr?, ;cuan-
tas personas participaran, en qué lugar

se reuniran y que medios audiovisua-
les se necesitan?, ;qué material se
debe distribuir de manera anticipada y
cuanto se espera que dure la reunién?
Esto se debe hacer en funcién del gra-
do de importancia de las decisiones
que alli se van a tomar. Algunos as-
pectos relacionados con las caracte-
risticas fisicas del escenario son clave
para crear un clima psicologico ade-
cuado para el buen desarrollo de las
deliberaciones.

El orden del dia es sin duda de-
terminante, reducir su contenido y
agrupar temas relacionados son su
aspecto mas notable, pero ¢evita esto
que haya agendas ocultas? Desde
luego que no. Lo mejor es evitarlas.
Lo mejor de esta primera parte es que
se puede leer de manera rapida y no
ocupa mucho volumen, de hecho casi
la mitad de las 56 paginas que la com-
ponen estan en blanco o a lo sumo
con 5 renglones y otro importante es-
pacio en 10 paginas contiene graficas
e ilustraciones.

La segunda parte esta dedicada
a suministrar consejos para manejar
las reuniones, y es en verdad una
buena coleccion de ellas, que ademas
estan mezcladas de una sencilla ca-
racterizacion de aptitudes psicologicas
de algunos participantes; esta es qui-
za la parte mas amplia e interesante
de la obra; con excepcion del mal em-
pleo de algunas palabras incluidas en
citas mal traducidas y de expresiones
del lenguaje coloquial mexicano, la
obra dispone de un buen arsenal de
recomendaciones para emplear la co-
municacion verbal, escrita y gestual,
lo mismo que su interpretacién. Al fi-
nal presenta un cuestionario que en
mi opinion es innecesario a pesar de
que su proposito es el de constituir un
instrumento para la evaluacion de las
reuniones.

La ultima parte es breve, esta
destinada a las tareas relacionadas
con la culminacion de la reunién; la
cual se puede malograr si no se pro-
ducen acuerdos, compromisos y un
plan de seguimiento adecuado de los
mismos. Esto incluye la elaboracion
de las actas correspondientes, el con-
trol de la asistencia a las reuniones, el
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juicio de los informes y resultados de
las reuniones anteriores y el proceso
de reflexion sobre los resultados de la
que se concluye.

Ahora que muchas instituciones se
aprestan a hacer un trabajo de reorga-
nizacion interna, y teniendo en cuenta
el enorme costo social que presenta el
tiempo invertido en juntas y reuniones,
conviene que los directivos encarga-
dos de dirigirlas se detengan un poco
a pensar en como aprovecharlas de la
mejor manera.

Bernardo Parra Restrepo
Profesor asociado
Universidad Nacional de Colombia

Crisis fiscal

y financiera en
Ameérica Latina

César Giraldo Giraldo,
Pierre Salama, Jorge Ivan
Gonzalez y Oliver Mora

Escuela Superior de
Administraciéon Publica -
Tercer Mundo, Santafé de
Bogota, 1998, 189 pp.

Usmnr iirabde, Pierve Suluna
e Doan

(]RISIS\FISC&L
FINANCIERA

ENAMERICA LATINA

La tesis central de este trabajo
consiste en que la crisis fiscal y finan-
ciera en América Latina se debe a una

hegemonia del capital financiero que
ha condicionado la evolucion de las
variables fiscales y la politica econé-
mica de la region.

En el primer capitulo Giraldo y
Mora analizan la relacién entre el mo-
delo economico neoliberal adoptado
actualmente en América Latina, y el
proceso de globalizacion y hegemonia
del capital financiero internacional.
Afirman que el capital financiero, para
poder extraer rentas financieras de los
paises, impulsa decisiones de politica
econdémica que permitan “aumentar la
tasa de ganancia de la economia, que
dicha ganancia pueda ser vertida en
moneda divisa para poderla realizar
en los mercados internacionales de
capitales, garantizar la circulacién del
capital para poder permear todos los
procesos economicos, y absorber las
actividades del Estado que son exce-
dentarias”. Definen “globalizacion y
hegemonia del capital financiero”
como la “dominacion que ejerce dicho
capital en el proceso de acumulacién
a nivel mundial” mediante la toma del
control de las empresas, del condiciona-
miento de la politica econémica de los
paises subdesarrollados y la péerdida de
control sobre los agregados macroeco-
nomicos. Esta hegemonia se origina en
una gran explosion de liquidez en el ni-
vel internacional que busca afanosa-
mente las mejores condiciones para
invertir y obtener alta rentabilidad, con
un criterio totalmente especulativo. Los
paises industrializados que comparten
con Estados Unidos el poder de emitir
divisas tienen ese privilegio, los de la
periferia no.

Los nuevos productos financieros
como los bonos de deuda publica cons-
tituyen uno de los principales factores
de especulacion del sistema financiero;
de acuerdo con Salama, 30% del total
de activos financieros corresponden a
estos papeles. Asi mismo se ha presen-
tado una desintermediacion del mercado
financiero, y los bancos pierden espacio,
las instituciones no bancarias como los
fondos de pensiones, banca de inver-
sion, fondos mutuales, etc., dominan el
mercado. Citan el caso de Estados
Unidos, cuyos productos financieros
(derivados, futuros, opciones, swaps,

etc.) aumentaron de 2.6 miles de mi-
llones de dolares en 1988 a cerca de
diez mil mollones en 1992.

Segin el modelo neoliberal, las
condiciones de liquidez internacional de-
ben llevar a decisiones de politica eco-
nomica que garanticen un aumento en
la generacion de plusvalia, que ésta
pueda ser realizada en divisas, que las
actividades del Estado que produzcan
excedentes econémicos sean absorbi-
das por el sector privado, y a eliminar
las regulaciones que entraban la circula-
cion del capital. Por consiguiente, los
paises no industrializados han aplicado
las politicas publicas de privatizacién y
flexibilizacién de los mercados de capi-
tal y trabajo, con el fin de lograr recur-
sos externos.

La privatizacion despoja al Estado
de sus actividades con capacidad de ge-
nerar excedentes y canjea recursos in-
ternacionales por activos del Estado. Se
busca pagar las deudas acumuladas por
las crisis, y atraer inversion extranjera
hacia sectores desregulados, por
ejemplo el financiero, de telecomuni-
caciones, seguridad social, donde final-
mente los recursos externos pueden
lograr sus ganancias en divisas.

La flexibilizacion del mercado de
capitales tiene la finalidad de que el
capital financiero pueda circular libre-
mente por todas las actividades pro-
ductivas, con una logica puramente
especulativa. La flexibilizacién del
mercado de trabajo tiene el proposito
de reducir los salarios con el propésito
de aumentar la plusvalia absoluta, sin
recurrir a las innovaciones tecnoldgicas.

Afirman los autores que en razon
de la globalizacién financiera el mer-
cado internacional de los noventas no
funciona en Latinoamérica como en
1982, ya que ahora los papeles finan-
cieros (bonos, ADR, otros) han adqui-
rido mayor importancia, los controles
de cambio se suprimieron o son te-
nues, y el origen de los recursos y la
colocacion en la regién es de caracter
fundamentalmente privado.

Concluyen que en la actualidad la
intervencion del Estado en América
Latina se encuentra a disposicion del
proceso de globalizacion y de hege-
monia del capital financiero, de su ca-
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racter especulativo, lo cual es la cau-
sa principal de la inestabilidad ma-
croeconomica de la region. El papel
que cumplia el Estado ha sido sustitui-
do por el mercado. En estas circuns-
tancias la discusion de la politica
fiscal va mas alla de las metas de in-
flacion, tasa de cambio, y tamaio del
déficit fiscal. La discusién entonces no
solo es técnica sino politica, involucra
a todo el conjunto de la sociedad, a
los intereses de la produccion nacio-
nal, a la soberania nacional.

En el capitulo dos, Financiarizacion
excluyente de las economias latinoame-
ricanas, Salama define financiariza-
cién como el grado en que un pais o
las empresas industriales destinan una
parte creciente de sus recursos a activi-
dades financieras, en detrimento de la
actividad principal. El indicador para
medirla esta conformado por un nume-
rador que representa los activos finan-
cieros y un denominador compuesto
por los activos financieros mas los ac-
tivos reales. Flexibilidad es un subpro-
ducto de la financiarizacion y consiste
en una respuesta ante el bajo nivel de
inversion, la apertura, el retardo tec-
nolégico y la necesidad de lograr ga-
nancias, mediante “el aumento de la
masa salarial y la organizacion del tra-
bajo", mecanismo para acrecentar la
cantidad de trabajo no pagado.

Sefala que en el periodo de la
crisis de 1982 a 1988 en México se re-
dujeron los salarios reales casi a la
mitad y se aumentd enormemente el
servicio de la deuda externa, lo cual
gener6 alto grado de inflacion, ahorro
y por ultimo aumento la financiariza-
cién. En un segundo periodo la carac-
teristica fue la liberacion pronunciada de
los mercados, incluido el de capitales.

En los paises industrializados
después de la década de los afios
ochentas, buscando diversificar pro-
ductos, las empresas desarrollaron
tecnologias modernas, nuevos modos
de organizacion del trabajo (gestion
de produccion just in time, inventarios
cero, mejoramiento de la calidad e in-
vestigacion) y se paso de una gestion
fordista a una gestion flexible, de Cali-
dad Total. Segun R. Ruas, |a primera
se caracteriza por una division del tra-

bajo intensiva, una estructura organi-
zacional rigida y centralizada, muy
poca autonomia del trabajador, con-
flictos frecuentes entre empresarios y
empleadores, elevados indices de ro-
tacion, ausentismo y rechazo. La se-
gunda por una mayor participacién de
los trabajadores en las decisiones del
control de los procesos, intensificacion
de los ritmos de trabajo, funciones exi-
gentes y de mayor calificacion, organi-
zacion del trabajo sobre la base de
equipos, estructura de celulas “minifa-
bricas” polivalentes y multifuncionales,
reduccion de los indices de rotacién,
ausentismo, rechazo, conflictos.

En el Brasil, segun A. Fleury, des-
pués de una importante y rapida difu-
sion de los circulos de calidad a fines de
los afios setentas, éstos terminaron fra-
casando por el proteccionismo y por |a
inflacion.

En el capitulo tres, De lo financie-
ro a la flexibilidad, Salama afirma que
la bisqueda de una mayor flexibilidad
del trabajo es hoy mayor en las econo-
mias semiindustrializadas de Ameérica
Latina que en las del Norte y Sureste
de Asia, éstas en los Ultimos treinta
afos se industrializaron gracias a un
mercado interno muy protegido y a la
considerable intervencion del Estado en
los sectores pesados y semipesados. La
actividad bancaria fue muy pronunciada
en el financiamiento de empresas, aun-
que también hubo un crecimiento fragil
de las bolsas. Concluye que una baja
tasa de inversion lleva a aumentar la
flexibilidad del trabajo, y ésta a au-
mentar la productividad del trabajo
pero también a originar desempleo en
el sector industrial y en los servicios
‘modernos”. Demuestra con cifras del
Banco Mundial que en América Latina,
en el periodo 1982 a 1991, los salarios
reales bajaron, mientras que el indice
de la bolsa de valores se multiplico,
pero con incidencia negativa para la in-
version,

En el capitulo cuarto, Nueva crisis
fiscal, un articulo de 1996 publicado en
la revista Cuademos de Economia nu-
mero 24, Giraldo estudia la relacién
entre inflacion y politica fiscal a través
del examen de factores que explican

el origen de la crisis fiscal vinculados
con el acceso a los recursos publicos.

En el quinto capitulo, La deuda
interna al servicio de la politica mone-
taria, Gonzalez plantea que el creci-
miento de la deuda interna no se
explica Unicamente por problemas de
financiamiento. “Tambien es el resul-
tado de la forma como la politica mo-
netaria ha tratado de responder a los
impactos causados por las fluctuacio-
nes de los capitales internacionales”.

En su analisis sefala que a di-
ciembre de 1996 el 80% de la deuda
interna corresponde al sector publico,
y de ese porcentaje 68% corresponde
al Instituto de Seguros Sociales.

El alto costo de la deuda significa
reducir costos de funcionamiento o de
inversion, la politica fiscal tiene que
someterse a las disposiciones cambia-
rias de la autoridad monetaria.

Concluye que el Banco Mundial y
el Fondo Monetario Internacional obser-
van dos dinamicas incompatibles, |a de
los flujos de capitales y la de la politica
monetaria que cambian muy rapidamen-
te. Por otra parte, sefiala que la politica
fiscal que es lenta y tan sélo reacciona a
mediano plazo. Sefiala que Heller, ex-
perto del banco Mundial, propone dos
acciones: “reducir el volumen del gasto
y de los ingresos publicos hasta alcan-
zar su nivel nicleo. Y, de ofro lado,
acompafar este presupuesto minimo
con un balance fiscal equilibrado”.

Finalmente, en el sexto capitulo
La politica fiscal en el modelo de sus-
titucion de importaciones, articulo pu-
blicado en la revista Cuadernos de
Economia numero 25, Giraldo sostie-
ne que en el modelo de sustitucion de
exportaciones la politica fiscal esta
asociada al contexto economico, so-
cial y politico. El autor sefiala que en
una primera fase el modelo fue funcio-
nal pero posteriormente, con el cam-
bio de las condiciones y un control por
privilegios, se favorecio una economia
especulativa, se origind una baja in-
version productiva, alta concentracion
del ingreso y se disminuy6 el potencial
del mercado interno. Este trabajo de
los profesores César Giraldo, del De-
partamento de Gestion Empresarial de
la Facultad de Ciencias Economicas
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de la Universidad Nacional de Colom-
bia; Pierre Salama, de la Universidad
de Paris -Xlll- Villateneuse; Oliver
Mora, investigador del CID de la Uni-
versidad Nacional de Colombia, y Jor-
ge Ivan Gonzélez, del Departamento
de Finanzas de la Facultad de Cien-
cias Economicas de la Universidad
Nacional de Colombia, viene a contri-
buir en el analisis de la crisis fiscal y
financiera, uno de los problemas mas
graves que enfrenta nuestro pais junto
con el desempleo y la violencia.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor Asociado

Departamento de Gestion Empresanal
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Colombia

“El fin del trabajo”
Jeremy Rifkin

Pajdos, Barcelona, 1996,
39 pp.

JEREMY RIFKIN

Nuevas tecnologias contra puestos de
trabajo: el nacimiento de una nueva era

: dn Robert Hellbroner

El fin del trabajo del autor, se ini-
cia con el prélogo de Robert Heilbro-
ner donde se reconoce de entrada el
acento apocaliptico que durante todo
el recorrido del libro toma el problema
del desplazamiento de la labor huma-
na por el advenimiento de los avances
tecnologicos.

En la primera parte el asesor de
politica econémica de Bill Clinton nos
da un repaso de la actual revolucion
tecnolégica, intentando explicar los
efectos que tiene sobre el empleo y la
economia global. A esta revolucion si-
lenciosa, denominada “tercera revolu-
cién industrial”, se asocian elementos
tales la vigencia de un suefio de parai-
so tecnologico, donde el empleo es
menoscabado por las nuevas tecnolo-
gias de la informacion y la revolucion
en el campo de las comunicaciones.

También se musastra como los
sistemas productivos estan automati-
zando sus procesos, desplazando la
participacion de los seres humanos en
estas tareas; uno de los datos que tie-
ne el libro respecto a este particular es
que aun asi la produccién mundial no
disminuye en cantidad ni en calidad, al
contrario, ésta tiende a aumentar. De
esta manera el autor sugiere que el
trabajo ha sido hasta ahora entendido
como motor social y econoémico de
nuestra historia reciente, teniendo que
ser revisado su papel a la luz de las
nuevas tecnologias que cada vez tie-
nen mas presencia en todos los terre-
nos de la vida del hombre.

En la segunda parte del libro Rif-
kin se refiere al proceso de transicién
hacia una sociedad de la informacién,
que actualmente estamos viviendo.
Hace un recuento acerca de como des-
de la Segunda Guerra Mundial hasta
nuestros dias, los computadores han
desempefiado un rol cada vez mas im-
portante dentro de la actividad econé-
mica mundial, y el impacto social que
esto conlleva. Rifkin presenta como
ejemplo del impacto de una tecnologia
sobre un grupo humano el caso de la
comunidad estadounidense de color
dedicada a la agricultura, la cual se
vio desplazada por la automatizacion y
encontré muchas dificultades para en-
contrar empleos suficientes en otros
sectores de la economia. Lo anterior
condujo a problemas sociales como
desintegracion familiar, subempleo,
aumentos en los niveles de criminali-
dad, entre ofros.

En esta parte también se descri-
be el posfordismo, acerca de como las
empresas norteamericanas fueron per-

diendo participacién en el mercado
mientras que paralelamente se desa-
rrollaba el modelo japonés con sus con-
ceptos de Kaizen, Justo a Tiempo y
Produccién Racionalizada, lo cual modi-
ficd el panorama econdémico mundial.

En la tercera parte, "El declive de
la fuerza de trabajo global’, el autor
presenta con numerosos ejemplos de
diferentes partes del mundo el des-
censo del empleo en sectores habi-
tualmente intensivos en mano de obra
como los servicios, la manufactura y la
agricultura. La agricultura se ve fuerte-
mente impactada con el surgimiento
de la robdtica, la biotecnologia y los
avances en la manipulacién genética.
Por su parte, la industria manufacture-
ra continuara en su proceso de auto-
matizacion, reduciendo cada vez mas
la mano de obra requerida. Para ilus-
trar este hecho, Rifkin presenta los ca-
sos de la industria metalurgica y la
industria automotriz. La industria de
servicios se caracterizé durante los
afios 70 y 80 por ser el sector con ma-
yor absorcién de la mano de obra des-
plazada de otros sectores. En la
actualidad, la automatizacion esta re-
duciendo también la fuerza de trabajo
necesaria en el area de servicios (por
ejemplo, el sector financiero, las ase-
sorias, telecomunicaciones, venta de-
tallista y aun el campo de accion de
los profesionales), y lo preocupante es
que no hay actualmente otro sector de
la economia capaz de absorber la
mano de obra que esta siendo despla-
zada por las nuevas tecnologias infor-
maticas.

En la cuarta parte el autor nos
muestra una descripcion del proceso
de implementacién de las nuevas tec-
nologias, lo que implica dos partes,
una ganadora y otra perdedora; para
ilustrar mejor esta situacion hace ref-
erencia a algunas empresas de los Es-
tados Unidos donde se consideran
aspectos como los trabajos margina-
les, el declive de la clase media, la
concentraciéon de la riqueza, los nue-
vos cosmopolitas, la reingenieria, los
negocios desde cualquier punto del
planeta, asuntos clave dentro de la ac-
tual situacion economica que marca-
ran la tendencia hacia el nuevo siglo.
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Ademas encontramos una intere-
sante descripcion de la clase trabaja-
dora de la nueva era y como el
proceso de cambio afecta la masa la-
boral que ahora se encuentra ante
una situacion bastante coyuntural don-
de enconfrar un espacio productivo
sera farea de un largo ciclo de prepa-
racion, y es alli donde surgen nuevas
formas de supervivencia.

En cuanto a las naciones, Rifkin
asegura que ofrecen gran preocupa-
cion las elevadas tasas de desempleo
que vamos a encontrar en el mundo
entero en razon de los cambios tecno-
logicos, hasta tal punto que las opor-
tunidades de empleo que puedan
existir quedan extremadamente limita-
das a trabajos de tiempo parcial, Esto
bajo los enfoques administrativos
como el Justo a Tiempo y la reingenie-
ria, que se extienden a gran velocidad.

Esta situacion descrita por Rifkin
conduce a una tendencia mundial ha-
cia el aumento del delito y la violencia,
demostrado en cifras bajo la desigual-
dad salarial y el aumento de la crimi-
nalidad principalmente en las éareas
metropolitanas, por esta razon el autor
enfatiza en los caminos que han de
seguir los paises industrializados para
realizar con éxito |a transicion hacia la
era posmercado, como son la distribu-
cion de las ganancias y la economia
social.

Finalmente, en la quinta parte po-
demos ver la apreciacion de Rifkin so-
bre la distribucion del tiempo laboral y
el tiempo dedicado al descanso y las
responsabilidades familiares y perso-
nales, ya que dia a dia se da méas im-
portancia a este factor y por esto cada
vez un mayor numero de personas
emplearan menos tiempo en sus fra-
bajos y dispondran mas tiempo para si.

De igual manera, se reconoce la
gran importancia social de las organi-
zaciones del “tercer sector”; estas de-
beran incubar nuevas ideas y
denunciar agravios sociales, alli los
pobres y necesitados encontraran una
mano amiga. Todo esto bajo en enfo-
que de globalizacion de la economia
social. En vista de que el valor de la
fuerza de trabajo sigue viniendose a
pique, es necesario revisar y dar un

giro drastico a las relaciones sociales
y comerciales en la que nos desenvol-
vemos. La solucion mas pertinente es
que tanto empleados como desem-
pleados colaboren en la construccion
de las actividades comunitarias. La
ganancia de la productividad obtenida
con la “tercera revolucion industrial”,
dice Rifkin, debe ser repartida entre la
poblacion de manera mas equilibrada;
entre las acciones propuestas para
salir del atolladero menciona a la re-
distribucion de la riqueza y el desarrollo
del multicitado tercer sector, confor-
mado por las asociaciones no guber-
namentales, los grupos filantrépicos,
en fin las actividades que se clasifican
no productivas. De esta manera conti-
naa Rifkin, a pesar de que se viva en
un esquema globalizador, los gobier-
nos no pueden descuidar la cuestion
social de los gobernados; tienen que
jugar un papel activo, asignar el uso
de millones de horas de trabajo dispo-
nible a actividades de reconstruccion
comunitaria y fortalecer tal sector por
medio de incentivos “ad hoc” para ani-
mar a los que aln no cuentan con un
empleo en el mercado (primer sector),
aunque de menos horas, a invertir par-
te de su tiempo en actividades propias
de tercer sector o voluntariado. Los go-
biernos deben promover una legislacion
que permitan a los desempleados per-
manentes trabajar en servicios comu-
nitarios en el tercer sector, a fin de
que las labores comunitarias (tales
como las infraestructura de electrifica-
cion, drenaje, vigilancia, etcetera) que
tienen a la orden del dia sean subsa-
nadas por ellos mismos.

A través del libro Rifkin nos pre-
para hacia esta nueva tendencia mun-
dial irreversible, ante lo cual debemos
estar preparados para enfrentarlo. En
sintesis, el libro tiene por objetivo en-
contrar alternativas posibles para la
crisis del trabajo dentro de las tenden-
cias actuales de la economia mundial.
Rifkin hace una revision meticulosa de
los actores participantes en esta crisis
y estudia su situacion bajo la modali-
dad del capitalismo contemporaneo,
ultratecnologizado e informatizado,
cambiante y con diferentes realidades
de mercado. Con datos precisos y

analisis agudo, revisa como va ocu-
rriendo la contradiccion entre el capital
y el trabajo y sus paraddjicas correla-
ciones, al tiempo que expone los efec-
tos de las politicas econémicas
puestas en marcha en el curso de la
competencia de capitales por el mun-
do, como el aumento de la violencia y
del estrés, asi como la descomposi-
cion de la familia y el desarraigo. Al
respecto hace muy sugerentes obser-
vaciones acerca del caracter nomada
de los trabajadores a la busqueda de
la materia de trabajo, asi como del
desplazamiento selectivo de los pues-
tos de trabajo con énfasis en lo racial
derivado de la reingenieria y la roboti-
zacion de todos los sectores de la pro-
duccion y sus tendencias en el ramo de
los servicios. La exhortacion de fondo
es que si no se es capaz de vincular
la distribucidn de los medios de super-
vivencia del trabajo como medida so-
cial, si no se tiene éxito en liberar y
distribuir la extraordinaria energia inte-
lectual y practica de la humanidad con
el fin de favorecer la elaboracion co-
lectiva del saber, la catastrofe de
nuestra civilizacion sera irreversible.

Lo que si se echa de menos en el
libro es una reflexion que sea real-
mente explicativa y que muestre posi-
bilidades de construccion econémica y
social diferentes a las neoliberales,
que ubique, por ejemplo, el problema
de la tecnologia como algo modifica-
ble, que debe ser discutido y asumido
por la sociedad en su conjunto y no
por una parte de ésta, y que no ocurre
de manera natural; que aborde como
problematica la contradiccion entre el
desarrollo de las fuerzas productivas
frente a las relaciones antidemocrati-
cas y autoritarias de produccion; que
busque otras explicaciones de las re-
laciones humanas desde ofras fronte-
ras que no sean las del fascismo y la
exclusion.

Asi se invierte la realidad en Ia
que el trabajo es un fin humano, y se
proyecta otra realidad en la que el tra-
bajo ha llegado a su fin. El trabajador
es extirpado de la humanidad que
crea, también la tecnologia, no le per-
tenece, asi como tampoco sus virtu-
des. La libertad solo se logra con el
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control de la tecnologia, y el que no la

posee no puede definirse como partici-

pante de |a dinamica social y econémi-

ca. Rifkin participa asi de la utopia del

capitalismo, un mundo donde dominan

los objetos, en este caso la tecnologia
y Sus creaciones.

Fabian Mauricio Patifio Baragan

Filosofo

Martha Luz Suérez Rincon

Ingeniero de sistemas

Luis Carlos Plazas Wilches

Administrador

La efectividad

de las politicas
publicas en Colombia
Un analisis
neoinstitucional
Eduardo Wiesner Duran

TM Editores - DNP, Santafé
de Bogota, 1997, 308 pp.

La :
efectividad
de las

ticas p(ll)li(‘;iﬁ
ombia

El autor se pregunta por qué las
politicas publicas en Colombia no han
sido efectivas, por qué es tan dificil lo-
grar una sociedad mas solidaria y mas
préspera, y por qué hay tanta corrup-
cion. Desde la perspectiva institucio-
nal intenta ofrecer una respuesta,
basado en la siguiente tesis centfral:
“la estructura institucional en el sector

publico del pais y las restricciones de
economia politica constituyen el princi-
pal impedimento para un mas rapido
crecimiento economico, para una me-
jor distribucién del ingreso y para una
mayor gobemabilidad. Esta adversa
configuracion institucional esta localiza-
da, principalmente, en el sector pubiico
descentralizado del nivel nacional don-
de por razones histéricas y politicas,
se han creado las condiciones propi-
cias para que prosperen intereses de
grupo en contra del bienestar colectivo”,

Apoyandose en los elementos ba-
sicos del marco tedrico neoinstitucio-
nal, se refiere a los costos de las
transacciones del mercado, incluida la
ya tradicional cita del teorema de Ro-
nald Coase (1937), el papel de las ins-
tituciones, los incentivos, el liderazgo
politico, los derechos de propiedad, la
informacion, la historia, la l6gica de la
accion y las reglas colectivas, la efi-
ciencia del Estado.

Destaca que en esta escuela la
vision de los cambios sociales, politi-
cos y econdmicos de largo plazo se
fundamentan en los siguientes su-
puestos:

a. El desarrollo social depende mas
de factores institucionales, poli-
ticos e historicos que de la dota-
cion inicial de recursos naturales,
de factores externos o del ciclo
economico.

b. Las ‘restricciones de economia
politica” terminan teniendo mas
poder real sobre la efectividad de
las politicas publicas y sobre las
“decisiones colectivas” que la ar-
gumentacion normativa, tedrica o
técnica.

c. El desarrollo econdmico y social
es mas endégeno que exbgeno y
responde, principalmente, a las
formas como ciertas inversiones
estratégicas y ciertas estructuras
de gobierno afectan, a través de
las externalidades, la productivi-
dad y competitividad a largo pla-
zo de una sociedad.

En su trabajo Wiesner analiza las
politicas publicas en Colombia en los
sectores de la educaciéon primaria y
secundaria, medio ambiente, teleco-
municaciones, transporte terrestre, ca-

rreteras, convenios de desempefo y

regulacién en el sector energético.

En el analisis de la educacién
publica en el nivel de primaria y se-
cundaria, reconoce como actor cen-
tral a la Federacion Colombiana de
Educadores, Fecode; afirma que ésta
logré finalmente capturar (controlar al
regulador) y tener fuerte injerencia en
la distribucion de mas de 3000 millo-
nes de dolares de recursos publicos
para el sector, en 1997. La caracteris-
tica principal del marco institucional
del sector es su falta de rigidez y flexi-
bilidad, la Constitucién de 1991, la ley
60 de 1993 y la ley 115 de 1994 ama-
rran unas ftransferencias automaticas
vinculadas a los ingresos de la Nacion
de una manera rigida.

Afirma que el sector se orienta
por los intereses de un grupo y se ha
descuidado la calidad de la educacion
y el cliente principal, que son los estu-
diantes.

Como solucion a esta problemati-
ca propone una estrategia con tres ca-
racteristicas:

— Desnacionalizar el financiamiento
de la educacion primaria y secun-
daria entregando gran parte del ac-
tual situado fiscal para que ellas lo
asignen segun su percepcion y ne-
cesidades.

— Estimular y premiar las contribucio-
nes municipales adicionales para el
financiamiento de la educacion.

— Introducir condiciones de compe-
tencia para el acceso a una parte
significativa del situado fiscal.

Con relacion al sector medio am-
biente, Wiesner se pregunta: ;Por qué
no coinciden las cuencas ambientales
naturales con las jurisdicciones de las
Corporaciones Auténomas Regionales
-CAR- que son las encargadas del
manejo ambiental en el nivel territo-
rial?

Cuestiona la existencia de treinta
y cuatro corporaciones autonomas re-
gionales, sin una relacion precisa con
la division politica y las cuencas am-
bientales naturales.

Considera importante analizar el
grado de descentralizacion y autono-
mia de las corporaciones, los intere-
ses politicos regionales, la relacion
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entre los intereses inmediatos de pe-

quenos grupos (“rational choice") y el

beneficio de la comunidad (“collective
choice").

La estrategia seria:

— Fortalecer el modelo descentraliza-
do que se ha intentado seguir.

- Utilizar un instrumento financiero
para configurar una estructura de
incentivos que estimule la correccion
de la inconsistencia entre las juris-
dicciones de la CAR y las cuencas
ambientales.

En el sector de telecomunicacio-
nes establece como causa de las ine-
ficiencias del sector la captura por
parte del sindicato de Telecom y otros
grupos pequefios de interes (“rent-
seekers”). La convencion colectiva de
1996-1997 “es de facto el marco regu-
lador del sector”; el sindicato de Tele-
com ha logrado con éxito definir una
politica de largo plazo, ejecutarla y
protegerla en funcion de su interés de
grupo.

Menciona las principales conclu-
siones del estudio realizado a partir de
las comisiones de regulacion que cred
la Ley 142 de 1994, y que mediante el
articulo 181 obligd a las empresas de
servicios publicos a realizar una eva-
luacién de su viabilidad empresarial
de mediano y largo plazos. El estudio
sirvié para conocer y divulgar grandes
fallas de ineficiencia en los resultados
de la gerencia de las empresas de
servicios de telecomunicaciones.

La estrategia para las telecomuni-
caciones seria la de un nuevo marco de
politica y una estructura institucional di-
ferente. Lo primero, segun él, requiere
liderazgo politico para convencer a la
opinion publica de la necesidad de
una nueva estructura. Lo segundo ne-
cesita una estructura compuesta por
“res o cuatro grandes empresas re-
gionales de telefonia en el pais que
compitan entre si y que abran opcio-
nes de organizacion sindical a nivel
regional".

Propone también la division del
sindicato de industria en sindicatos de
empresas.

En el analisis del sector trans-
porte terrestre por carreteras men-
ciona el decreto 2171 de 1992 y por la

Ley 105 de 1993, que definen su es-
tructura institucional. En estas normas
se encuentran los principios rectores
del transporte, la modalidad de la or-
ganizacion de las entidades, sus obje-
tivos, funciones y responsabilidades, y
se distribuyen las areas de gestion en-
tre la nacion, los departamentos y los
municipios. Se destaca la conversion
del Fondo Vial en Instituto Nacional de
Vias -Invias- como responsable de
las redes troncales y transversales del
pais, el establecimiento del Fondo de
Cofinanciacion de Vias como instru-
mento para transferir recursos de la
nacion a las entidades territoriales, y
un marco regulatorio para la participa-
cion de la empresa privada.

Pregunta por qué con ese marco
institucional “no logra despegar del
todo la construccion de la red de ca-
rreteras y vias que requiere el pais”.

La estrategia para el sector con-
siste en la completa desterritorializa-
ci6n de las troncales y transversales y
en la plena territorializacion de las
carreteras y vias regionales y locales.El
problema es como financiar simultanea-
mente la construccion y el mantenimien-
to en el nivel nacional y regional; una
posible respuesta es la alternativa de
incrementar el impuesto a la gasolina
e introducir un esquema en el que
exista competencia.

En el sector energético analiza
el papel de los convenios de desem-
pefio (CD), los cuales se adoptaron a
comienzos de los afios noventas como
uno de los instrumentos para mejorar
la capacidad de gestion gerencial e
institucional de la gestion publica. Las
caracteristicas que deben cumplir son
las de independencia entre el “princi-
pal" y el "agente", incentivos respalda-
dos por derechos de propiedad y
contrato de cumplimiento obligatorio.

Coincidiendo con el planteamien-
to basico de la técnica de gerencia por
objetivos, opina que la evaluacion final
se debe centrar en los resultados,
mas que en los procesos.

Sefala las conclusiones del infor-
me de agosto de 1996 de la FEN, pre-
cisando que hubo algunos logros pero
que no se alcanzé la introduccion de
cambios de fondo en el sector eléctrico.

En el plan de expansion 1996-
2010 se recogen los criterios de orien-
tacion de las leyes 142 y 143 de 1994,
entre ellos la necesidad de mejorar la
competitividad del sector mediante los
precios de mercado, involucrando a la
empresa privada. El autor afirma que
esa condicion es de primer orden para
que el proceso se mueva en la direc-
cién correcta; sin embargo, a lo largo
del libro se subraya que ello no es su-
ficiente.

El principio rector de la estrategia
que se propone consiste en fortalecer
la competencia entre empresas de
productos energéticos en el sector,
entre el sector publico y el privado, y
entre el mercado doméstico y el exte-
rior. Se espera que dicho proceso
contribuya a mejorar la productividad y
eficiencia a largo plazo del pais y ob-
tener financiamiento y tecnologia para
el futuro desarrollo del sector.

No obstante las limitaciones por
falta de informacion confiable de los
estudios sectoriales, este trabajo agre-
ga nuevos elementos tedricos en el
analisis de productividad y compelitivi-
dad de la gestion de organizaciones
colombianas, y potencia el andlisis de
la gestion estrategica; de ahi la impor-
tancia de la lectura de este libro.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor Asociado
Departamento de Gestion Empresarial

La reduccion

de la burocracia.
Cinco estrategias
para reinventar
el gobierno

David Osborne
y Peter Plastrik

Paidos, Buenos Aires, 1998,
446 pp.

Los autores sostienen |a tesis de
que, para que una ciudad ahorre dine-
ro, sin que el gobierno disminuya el ni-
vel de los servicios y mejore en 100% la
eficiencia de una organizacion, traba-
jando mas con la mitad de los emplea-
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Pavid OshormesPeter Plasirik

La reduccidn

de ia
burocracia

Cinco estrategias para
reinventar el gobierno

dos, resulta imprescindible adelantar
procesos de reinvencion. Este concep-
to, muy similar al de reingenieria, es
definido por los autores como “la
transformacion fundamental de los or-
ganismos y sistemas publicos para
que se produzcan mejoras espectacu-
lares en su eficacia, su eficiencia, su
adaptabilidad y su capacidad para in-
novar. Esta transformacion se logra
cambiando su proposito, sus incenti-
vos, su responsabilidad, su estructura
de poder y su cultura”,

En La Reinvenciéon del gobierno,
la influencia del espiritu empresarial
en el sector publico, Osborne y Gae-
bler (Paidos, 1992), citan al economis-
ta francés Juan Bautista Say quien
hacia 1800 acufi¢ y definio el término
entrepreneur en el sentido de quien
“traslada los recursos de un area de
menor productividad a un area de ma-
yor productividad y mayor rendimien-
to”. Alli sostienen que la definicion de
Say es aplicable al sector privado, al
sector publico y al sector voluntario o
sector terciario; “cuando hablamos del
modelo empresarial, nos referimos a
las instituciones del sector publico que
habitualmente se comportan de esta
manera: instituciones que utilizan
constantemente sus recursos de ma-
neras diferentes para aumentar su efi-
ciencia y su eficacia”.

A finales del siglo pasado las fabn-
cas proliferaban, estaban naciendo indus-
tras completamente nuevas y las

ciudades crecian a una velocidad ver-
tiginiosa, se creaban sistemas de trans-
porte masivo, carreteras y puentes,
enormes sistemas de acueducto y alcan-
tarillado, sistemas de educacién uni-
versal. Este proceso llevé a la
transicion de un sistema de gestion de
pequefios gobiernos centrales con au-
toridad limitada a la estructura de bu-
rocracia moderna copiada del modelo
de produccion industrial en serie, En la
forma burocrética los directores se ocu-
pan de las ideas, mientras los trabajado-
res cumplen con las tareas asignadas y
actlan segun normas y tramites deta-
llados.

Afirman los autores que el mode-
lo de burocracia fue Util en su dia pero
que durante los Ultimos veinte afos ha
estado fallando, "mientras las tareas
fueron relativamente sencillas y claras
y las circunstancias se mantuvieron
estables, funcioné... En un mundo de
cambios rapidos, revolucion tecnologica,
clientes exigentes y severas restriccio-
nes fiscales, los monopolios centraliza-
dos y jerarquicos, resultan demasiado
lentos, ... incapaces para el cambio o
la innovacién”, Se necesita ahora una
direccion estrategica capaz de utilizar
los instrumentos de influencia para lo-
grar cambiar la dinamica del sistema,
el comportamiento de las burocracias,
realizando ajustes estructurales, de re-
laciones y funciones,

Los legros de Margaret Thatcher
en la direccion de su programa Next
Steps de 1988 son para los autores un
buen ejemplo de transformacion de las
organizaciones del Estado. Su gobier-
no consiguio a partir de un ajuste en la
gestion financiera, de los mecanismos
de subcontratacion, el estimulo de la
competencia entre el sector publico y
el privado, la aplicacion del sistema de
gestion de calidad total, mejoramiento
de la calidad del servicio, las primas
por rendimientos, las primas de grupo,
los informes de clientes, la aplicacion
de la mercadotecnia para conseguir
nuevos clientes, la reingenieria de
procedimientos empresariales, el me-
joramiento de los sistemas de contabi-
lidad, mejoras significativas de eficacia.

La transformacion fundamental de
los organismos y sistemas publicos se

debe adelantar, segin ellos, mediante

la aplicacion de las siguientes estrate-

gias:

— Una estrategia central para redefi-
nir hacia donde va el sistema publi-
co y la organizacion.

— Definicién de nuevos incentivos en
el sector publico, tanto econémicos
como psicolégicos: gratificaciones
psicolégicas, primas, incentivos,
premios por rendimiento.

— Fijar las responsabilidades de |a or-
ganizacion frente al cliente, tenien-
do en cuenta sus opiniones y su
capacidad de eleccion.

- Una estrategia de control desde la
base, buscando ampliar la partici-
pacion en los centros de poder
para la toma de decisiones y con-
trolar el sistema a través de la ca-
pacitacion de los miembros de la
organizacién, de los clientes, de la
comunidad.

— Cambiar la cultura de la organiza-
cién publica, orientandola por crite-
rios de mejoramiento continuo de
productividad y calidad: los valores,
las normas, las actitudes, habitos,
mentalidad y las esperanzas de los
integrantes.

Establecen un cuadro de herra-
mientas para desarrollar cada una de
las cinco estrategias y analizan un
proceso de toma de decisiones para el
mejoramiento del desempefio organi-
zacional, aplicando técnicas de ges-
tion moderna como gestion de Calidad
Total. Presentan los ejemplos de la
Tactical Air Command (Comandancia
de Tacticas Aereas, TAC), la Strategic
Air Command (Comandancia de Estra-
tegias Aéreas o SAC) y la integracion
de estas dos fuerzas en la nueva Air
Combat Command (Comandancia de
Combate Aéreo o ACC) de la Fuerza
Aérea de los Estados Unidos, y la re-
forma administrativa del sector publico
emprendida por el Partido Laborista
en Nueva Zelanda.

En 1991, después de la guerra del
Golfo, el general John Michel Loh fue
encargado de la comandancia de la
TAC y valiéndose de la metodologia
del sistema de gestion de calidad to-
tal, emprendié un programa de mejo-
ramiento continuo a partir de una
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nueva cultura y unos nuevos objetivos
ya que los objetivos de “Volar y lu-
char” ya no correspondian a las nue-
vas misiones. Después de la guerra
fria la TAC tenia numerosas funciones
nuevas: misiones de combate, mante-
nimiento de la paz, lucha contra el te-
rrorismo y el narcotrafico. Su mision
se complico el primero de junio de
1992 cuando se fusionaron la TAC y la
SAC para dar origen a la ACC y ser
asignado como su comandante. El pri-
mer paso de Loh fue realizar una reu-
nion de tres dias con los altos oficiales
para formular el borrador de los nuevos
objetivos de la ACC, cuya declaracion
después fue ampliamente difundida y
decia: “Somos una fuerza aerea rapi-
da y resolutiva, y acudimos a cual-
quier lugar en cualquier momento”.
Dicha declaracion tambien comprome-
tia a la ACC a luchar por una cultura que
promoviera el mejoramiento continuo.
Posteriormente Loh cred la Qua-
lity School (Escuela de Calidad), intro-
duciendo el concepto de calidad en el
programa de estudios de la Airman
Leadership School (Escuela de Jefes
de la Fuerza Aérea) y lanzé un progra-
ma de formacion llamado Right Starr
(Buen Comienzo) mediante el cual im-
partio las metas y métodos de calidad.
Con el apoyo de trescientos licencia-
dos de la Quality School mandé a ase-
sorar las bases y escuadrones y ai
resto de los 150.000 empleados de la
ACC, con el fin de aplicar los principios
de calidad y mejorar la productividad.

En 1984 en Nueva Zelanda, el
gobierno era propietario y administra-
dor de 12.5% de la economia. Algu-
nas organizaciones del Estado como
la estatal del carbon desempefiaban
funciones contradictorias; esta entidad
era propietaria de la mayoria de las
minas, regulaba la explotacion de és-
tas y simultaneamente era responsa-
ble de la concesion de permisos a sus
competidores privados. Las institucio-
nes del Estado en su conjunto eran
mal gestionadas, presentaban decisio-
nes erréneas de inversion, tenian baja
productividad.

En las dos décadas anteriores el
gobierno habia invertido 5000 millones
de ddlares en actividades industriales

pero el rendimiento neto de aquella in-
version habia sido cero.

El 1 de abril de 1987, dia del Big
Bang, bajo una estrategia de privatiza-
cion y descentralizacion se efectud la
principal reforma administrativa del
sector publico emprendida por el parti-
do laborista en Nueva Zelanda. Las
instituciones comerciales del Estado
fueron convertidas en empresas del
Estado, en corporaciones del Estado.
Ese dia nacieron nueve empresas es-
tatales (stated-owned enterprises,
SOE): la del carbén, |a de electricidad,
la administracion de la propiedad, los
bienes raices, los bosques, correos, el
Postal Bank, telecomunicaciones y el
control aéreo. Por primera vez estas
empresas harian frente a las presio-
nes del mercado. Ese cambio implico
el recorte de sesenta mil empleados
del Estado. La empresa de ferrocarri-
les paso de 21.000 a 11.000 emplea-
dos, la de telecomunicaciones de
25.000 a 14.000 en cuatro afios.

Apoyados en el supuesto de que
la competencia privada es mucho mas
eficiente que la gestion publica, como
afirma Roger Douglas en su conferen-
cia National Policy Makers, Experien-
ce New Zealand (Banco Mundial,
Washington, 1990), a partir de 1987 el
gobierno empez¢ a vender en subasta
publica muchas empresas estatales.
En sélo dos afios y medio vendi6 por
cerca de cinco mil millones de dolares
la Air New Zeland y otras organizacio-
nes del Estado encargadas de la banca,
las finanzas, los seguros, el petroleo,
el cine, el sector editorial, la hoteleria,
el acero, el transporte maritimo y las
telecomunicaciones.

Después de seis afios de un sis-
tema de gestion publica orientada a la
privatizacién, en 1990 los jefes del
partido laboral intentaron recortar mas
los gastos y los impuestos para en-
frentar la crisis, pero perdieron las
elecciones. El partido nacional que fue
elegido siguid con las mismas politi-
cas publicas. De 88.000 empleados
del gobierno central en 1984, en 1994
solo permanecian 35.000. En 1995 el
gasto del gobierno habia bajado 35%
del PIB. En 1996 la deuda publica ha-
bia descendido de 50% del PIB a cerca

de 25% y el gobierno estaba reducien-
do los impuestos.

Por titimo, cabe de destacar que
no queda muy clara la bondad del mo-
delo de privatizacion pero el libro cum-
ple con describir varias experiencias
reales de modernizacion de la gestion
de organizaciones del Estado bajo un
escenario de globalizacion y politicas de
privatizacion y disminucion del nivel de
empleo.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor Asociado

Departamento de Gesticn Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

Las politicas publicas
Segunda edicion
adicionada

con el concepto

de “think thanks”

Carlos Salazar Vargas

Pontificia Universidad
Javeriana

Santafé de Bogota, 1998,
632 pp.

Esta obra se divide en cuatro par-
tes: en la primera estudia la teoria de
las politicas publicas a partir de la in-
tegracion dinamica de tres factores:
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teoria del Estado, la ciencia politica y
la teoria administrativa.

En la segunda parte se analiza el
papel de los think tanks como labora-
torios para la acciéon democratica y el
desarrollo de politicas publicas.

En la tercera parte, con un criterio
multidisciplinario, el autor selecciona
la contribucion de diferentes especia-
listas para profundizar sobre algunas
herramientas de implementacion de
politicas publicas, entre otras el presu-
puesto estatal.

Presenta cuatro temas de apoyo,
cuatro ejemplos de politicas publicas
especificas, tres casos de formulacion
de politicas publicas en Colombia vy
tres talleres con una propuesta meto-
dolégica. Selecciont casos de politi-
cas constitucionales, de justicia, de
familia, de vivienda de interés social,
de gerencia social en Medellin.

En la cuarta y ultima parte se en-
riquece el trabajo de las partes ante-
riores con un glosario interactivo sobre
politicas publicas y think tanks a tra-
ves de un CD Rom, disco compacto
que agrega el valor de la multimedia a
la obra.

El autor esta de acuerdo con el
profesor Omar Guerrero, de la Univer-
sidad Auténoma de México, quien es-
tablece que Estados Unidos fue el
pais de origen de la moderna funda-
mentacion de las politicas publicas,
cuando en el ano 1937 la Escuela de
Graduados en Administracion Publica
introdujo el curso de Politicas Publicas
en la Universidad de Harvard. El pro-
ceso continud en 1940 con la publica-
cion del libro de Harold Stein Public
Administration and public policy (Admi-
nistracién publica y politicas publicas),
y en 1951 con la reunion de un grupo
de especialistas en ciencias sociales,
en la Universidad de Stanford, para
discutir temas relacionados con la
nueva area de las politicas publicas.
Posteriormente en el Reino Unido en
1965, en la London School of Econo-
mics and Political Science, se creo el
programa de maestria en administra-
cion publica y politica publica.

Rompiendo con la visién tradicio-
nal de una administracién publica je-
rarquica, piramidal, centralizada y con

dependencia absoluta del poder publi-

co, analiza desde la perspectiva mo-

derna de estructura poliarquica (con
muchos polos de poder) la administra-
cion publica.

Desde una perspectiva que coin-
cide con la moderna teoria de la ge-
rencia publica, el autor establece tres
elementos fundamentales de las politi-
cas publicas: la prediccion, la decisién
y la accion del Estado, y destaca la
contribucién de los siguientes instru-
mentos para el analisis de politicas
publicas: planeacion estratégica situa-
cional, el método racional de la toma
de decisiones, técnicas de liderazgo,
el marketing social como proceso es-
tratégico aplicade a la accion del go-
bierno, el benchmarking, |a agenda de
decisiones, el compromiso del perso-
nal, las politicas de imagen organiza-
cional, las relaciones con el medio, la
red de contactos, el sistema de eva-
luacion y control de gestion, los criterios
de innovacion, creatividad y flexibilidad.

El profesor Carlos Salazar Vargas
identifica seis modelos para la formu-
lacion de las politicas publicas:

— Racional (de acuerdo con objetivos
y valores),

- incremental (busca orientar accio-
nes complementarias del gobierno
anterior),

— de las élites (basadas en las prefe-
rencias y valores de la élite gober-
nante),

— de los grupos (como busqueda de
equilibrio en el conflicto de grupos),

— institucionalista (en relacién con las
instituciones gubernamentales), y

— sistémico (que para la formulacién
de las politicas publicas parte de
considerarlas como una respuesta
del sistema politico a las fuerzas
del medio ambiente).

En la segunda y cuarta parte se
estudia, como valor agregado para la
segunda edicion, el papel de los think
tanks, concepto que, de acuerdo con
el autor es una idea "retomada en al-
gunos paises anglosajones, por unida-
des selectas de profesionales de alta
calidad, agrupados en islas de exce-
lencia, con el propésito de producir
contribuciones cardinales, nuevos ti-

pos de conocimientos, novedosas me-
todologias, formas modernas de co-
gestion... acciones éstas importantes
para el desarrollo de un pais”. El tér-
mino es el resultado de una idea ex-
puesta en 1627 por el excanciller
inglés Francis Bacon en su libro Nue-
va Atlantida, y constituye un instru-
mento para el proceso integral de
formulacion de politicas publicas.

El concepto, desde luego, se apli-
ca con relacion al proceso adelantado
por grupos de investigacion de alto
rendimiento, el disefio de directrices
para el desarrollo de sectores, una for-
ma de organizacion de centros e insti-
tutos de estudios avanzados. Por esta
razon el autor advierte que las traduc-
ciones “"tanques pensantes”, “"depdsi-
tos de ideas” y “tanques de
pensamiento” son limitadas porque
denotan inercia, estatismo, todo lo
contrario de las caracteristicas de un
proceso de investigacion.

El autor cita a Yehezkel Dror,
quien identifica las siguientes caracte-
risticas de estos grupos de trabajo de
excelencia investigativa:

— Tener por lo menos 25 profesiona-
les de tiempo completo y diferentes
disciplinas.

— No estar afiliado a ningln partido
politico.

— Desarrollar estudios que permitan el
desarrollo de capacidades nuevas.

— Desarrollar nuevas metodologias.

— Divulgar con efectividad el trabajo
del grupo.

— Realizar talleres para sectores for-
muladores e implementadores de
politicas publicas.

— Evaluacion continua y sistematica
de actividades y realizaciones.

— Cooperacion entre distintos grupos
selectos de investigadores o think
tanks.

El trabajo desarrolla como ejem-
plo de organizacién con el enfoque de
investigacion think tank el caso del
Instituto Pensar de la Universidad Ja-
veriana, concebido para estudiar los
grandes problemas del pais e influir
en las politicas publicas. Su estrategia
de accion comprende relaciones con
la academia, el Estado, la empresa y
la opinién publica. El Instituto definio
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tres lineas estratégicas de accion,
prioritarias dentro del proceso de glo-
balizacion y de desarrollo del pais: los
sectores energético, de salud y de te-
lecomunicaciones.

La estructura interna se ha dise-
fiado con el criterio de forma jerarquica
de autogestién; en la cabeza se en-
cuentra la asamblea de miembros y
cuenta con un consejo de direccion y un
consejo de benefactores. Del consejo
de direccion se desprende una relacion
con el director general y de él grupos
de apoyo académico, técnico y admi-
nistrativo. Cuenta ademas con un comi-
té ejecutivo que tiene cuatro grupos:
Académico
De relaciones institucionales
Financiero
Operativo

En el ordenamiento operativo del
instituto se identifican tres niveles: el pri-
mero corresponde a una infraestructura
de alto valor intelectual, conformada por
bases de datos especializadas, redes
de informacién y comunicacion, mode-
los prospectivos. El segundo nivel en-
marca el foro para el didlogo perma-
nente y la discusion plblica a través de
organizaciones e individuos represen-
tativos de la academia, el Estado, la
empresa, la opinién publica. El tercer
nivel corresponde a investigadores al-
tamente calificados.

Finalmente, quiero destacar que
esta obra contribuye a estudiar aspec-
tos estratégicos de la gestion publica
a traves de la divulgacion de las prin-
cipales herramientas para la formula-
cion de politicas publicas, con un
enfoque multidisciplinario.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor Asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Colombia

Manuales de control
interno para los
organismos del
estado y su
evaluacion. 32 ed.

Luis Carlos Beltran Pardo

Universidad Nacional

de Colombia, Facultad
de Ciencias Econémicas,
Bogota, 1997, 367 pp.

MANUALES
DE CONTROL INTERNO
PARA LOS ORGANISMOS DEL ESTABO
Y SU EVALUACION

La constitucion politica de 1991
le imprimié al control de la gestion pa-
blica una nueva dimension, y de ma-
nera especifica, consagré el control
interno y fij6 los criterios generales
para su implementacion y ejercicio.

En su tercera edicion, esta obra
complementa los aspectos legales,
metodolégicos y conceptuales para la
implantacion del control interno en en-
tidades publicas, con dos nuevos te-
mas practicos de gran importancia:
organizacion y funciones de la oficina
de control interno y un modelo de ma-
nual de evaluacion del sistema de
control interno.

En la parte inicial, el autor plan-
tea desde las perspectivas constitucio-
nales, legales y conceptuales, los
aspectos fundamentales del control in-
terno. Lo enmarca en la funcién esta-
tal y en la responsabilidad autoridad

de los funcionarios publicos y estable-
ce puntos de referencia para la rela-
cién con otro tipo de controles, como
son los que ejerce la Contraloria Ge-
neral de la Republica y la Procuradu-
ria General de la Nacion.

Aportar elementos conceptuales
que permiten clarificar los objetivos e
identificar los elementos del control in-
terno, dandoles sustento tedrico a los
analisis constitucionales y legales for-
mulados inicialmente.

Los elementos constitucionales,
legales y conceptuales de! control in-
terno fundamentan el tema central del
libro, que se relacionan con los ma-
nuales de control interno. Esto permite
visualizar la importancia de los ma-
nuales y a traves de un analisis de
sus objetivos, contenidos y metodolo-
gias de formulacion, el autor busca
poner al lector en condicion de abor-
dar la construccion de manuales de
control interno para los organismos
publicos.

Como soporte y complemento al
tema de los manuales de control inter-
no, se incluye una serie de anexos de
normas legales y de orientaciones me-
todologicas para llegar finalmente a
los dos temas que constituyen el apor-
te de esta nueva edicion: organizacion
y funciones de la oficina de control in-
terno, y presentacion de un caso préc-
tico modelo de manual de control
interno, fruto de la experiencia del au-
tor en diversas entidades publicas.

El libro plantea un enfoque mo-
derno de control interno, con el propo-
sito de convertifo en una valiosa
herramienta gerencial para la busqueda
de la eficiencia y eficacia organizacional
y para contribuir a la moralizacion de la
administracion publica. Se presentan
en forma detallada técnicas y métodos
de control para que sean aplicados u
adaptados de acuerdo con las necesi-
dades de cada entidad, baja el su-
puesto de que el control es una
responsabilidad de todos los miem-
bros de una organizacién y no sola-
mente de quienes realizan funciones
de auditoria interna.

Esta publicaciéon presenta a los
gerentes publicos y privados, herra-
mientas utiles para conducir a las or-

201



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

ganizaciones al cumplimiento de sus
objetivos y misiones a través de un
control que se impregna de las diver-
sas operaciones sin entrabar la efi-
ciencia que las debe caracterizar.

Manuel Fulgencio Jiménez Moriones
Profesor asistente

Departamento de Finanzas

Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

Modernizacion
industrial: empresas

y trabajadores
Anita Weiss (editora)

Universidad Nacional de
Colombia, Departamento de
Sociologia, Santafé de
Bogota, 1997, 524 pp.

Este libro recoge el informe final
de la investigacion “Condiciones de
trabajo en la industria colombiana”
que se adelanto entre 1987 y 1991 en
el Departamento de Sociologia de la
Universidad Nacional de Colombia, en
cooperacién con la Universidad de
Bremen, y conté con la financiacion de
la Fundacion Volkzwagen de Alemania.

La obra esta dividida en dos par-
tes, la primera llamada “Las empre-

sas" contiene cuatro informes, a

sewuuwwousSaber: “El fundamento técnico-organi-

zativo de la diferenciacion obrera”, de
Gina Lorena Castellanos, el segundo
“Calificacion y diferenciacion obrera”,
que con el tercero “Organizacion y
cambios organizativos" se deben a la
pluma de Anita Weiss; el cuarto, “Es-
trategias de gestion de la mano de
obra" de Carmen Marina Lopez y el
quinto, de Rainer Dombois, llamado
“Relaciones industriales y condiciones
laborales".

La segunda parte llamada “Los
trabajadores”, la componen dos infor-
mes; el primero, fitulado “Ser obrero
en la industria”, de Wigberto Castafieda
Hernandez, y el segundo, “Trayectorias
laborales y estructura del mercado de
trabajo”, de Rainer Dombois.

El informe esta precedido por una
introduccion de la profesora Anita
Weiss, en |a que se exponen los linea-
mientos metodoldgicos de la investiga-
cién, y se exponen las principales
hipotesis; por ejemplo, la diferencia-
cién de la clase social respecto a la
calificacion esta determinada por las
probabilidades derivadas del mercado
de bienes y del mercado laboral o que
los requerimientos de formacion exigi-
dos por la industria no son proveidos
por el sistema formal de educacion
sino por un sistema de calificacion in-
terno de tipo empirico en cada empre-
sa; las categorias sociologicas de las
cuales se parte y los principales con-
ceptos y criterios que se manejaron
durante el proyecto,

El enfoque tedrico de la investiga-
cion sigue la orientacion weberiana
que define la empresa como una uni-
dad social en donde se presentan re-
laciones entre diferentes actores, a
saber: empresarios, técnicos, mandos
medios y trabajadores. Esta relacién
es por definicién una relacion social
de dominacién y autoridad. Estas rela-
ciones van dando lugar a las estructuras
que caracterizan el contexto empresa-
rial en los niveles técnicos, organizati-
vos, en las estrategias del empleo de
la mano de obra y las relaciones in-
dustriales.

Un concepto importante que ma-
neja la investigacion es el de estrate-
gia empresarial entendida como una
relacion de "autonomia” relativa de los

empresarios frente a los condiciona-
mientos generales de la sociedad para
afrontar problemas econémicos, técni-
cos, organizativos y de gestion de la
mano de obra (p. 21), que expresan
tanto los intereses del capital como de
los trabajadores (p. 22).

La investigacion se realizo cons-
tatando las hipétesis en estudios de
caso que, aunque se advierte que su
representatividad en sociologia indus-
trial es puesta en duda, su inclusion se
justifica porque “En tanto no operamos
con un meétodo inductivo, ni considera-
mos los casos como una muestra, no es
posible extrapolar los resultados en tér-
minos cuantitativos ni pretender (sic)
que estos tengan representatividad
estadistica mas alla de las empresas
analizadas” (p. 23).

Dentro de las ramas mas signifi-
cativas de la actividad econémica se
tomaron 18 empresas clasificadas en-
tre pequefas, medianas y grandes, se
diferenciaron 16 de acuerdo con los
procesos de frabajo en tres catego-
rias, a) cambio de naturaleza de los
objetos de trabajo, b) cambio de forma
de la materia, y ¢) procesos de arma-
do y montaje con la intencién de estu-
diar el empleo o no de mano de obra
calificada.

La investigacion recogié informa-
cion procedente de 300 entrevistas,
450 hojas de vida y 513 encuestas se-
miestandarizadas que componian
una muestra estratificada de los tra-
bajadores.

El primer capitulo, llamado “El
fundamento técnico-organizativo de la
diferenciacion obrera” muestra los ne-
xos de los cambios técnico organizati-
vos en empresas donde en el proceso
de produccion se dan cambios en la
naturaleza interna del objeto de traba-
jo (alimentos y minerales no metéli-
cos); la descomposicién del oficio de
carrocero en las empresas con proce-
sos de ensamble; y como las diferen-
cias técnico-organizativas influyen en
las exigencias hechas a los obreros
calificados.

Algunas observaciones realizadas
por los investigadores constatan el he-
cho de operarios con calificaciones es-
pecificas gozan de algun prestigio y
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autoridad, reconocida por jefes y su-
bordinados. Estos trabajadores tienen
la tendencia a constituir grupos de tra-
bajo preferenciales en los que se ma-
nifiesta una marcada dependencia de
los operarios controladores del siste-
ma que conocen algunos secretos del
oficio que se cuidan en no transmitir.

Se constata también que en la
medida en que se mecanizan y auto-
matizan las tareas que componen un
proceso de cambio de naturaleza de
un objeto de trabajo disminuye la de-
pendencia respecto a las habilidades
y conocimientos del operario, verdad
ésta que se sabia desde la época de
la Revolucion Industrial.

lgualmente se pone en evidencia
la tendencia de algunos empresarios a
eludir el sistema de contratacion direc-
ta y preferir los sistemas de subcon-
tratacion; si bien esta investigacion
solo cubrié el primer afio posterior a la
reforma laboral, ya se manifestaba
esta tendencia que va a caracterizar
toda la década de los afios noventas.

La investigacion considera tres ti-
pos organizativos basicos: el primero de
ellos es denominado tradicional, carac-
terizado por la actitud dominante del tra-
bajador experto en un oficio particular
que reclama habilidades y conocimien-
tos especiales;este trabajador adquiere
y goza de prestigio y reconocimiento
tanto de los trabajadores de menor ni-
vel como de sus superiores y patro-
nos. Una segunda categoria es la
denominada tecnocratica, que se ca-
racteriza por un desplazamiento de las
funciones de direccion y de organiza-
cion del trabajo hacia personal califi-
cado compuesto principalmente por
una élite de ingenieros y profesionales
de la eficiencia; la tercera categoria es
la participativa, en la que algunas fun-
ciones, particularmente aquellas relati-
vas al control de la calidad, son
delegadas a los trabajadores.

A cada una de estas categorias
organizativas corresponde un nivel de
desarrollo industrial, siendo propio de
la primera un tipo de trabajo artesanal
y manufacturero en donde la relacién
del trabajador directo con los objetos
de trabajo es directa. La segunda co-
rresponde a una fase de industrializa-

cién en la que los trabajos se parce-
lan, y en la que el proceso corre a car-
go de las maquinas, y la tercera esta
en concordancia con |a puesta en ac-
cion de procesos automatizados y con
trabajadores de una elevada califica-
cion.

Estas tres categorias podrian
asimilarse a las que en economia se
conocen como trabajo artesanal y ma-
nufactura para la primera, época de la
revolucion industrial, para la segunda, y
periodo de la revolucién cientifico/técni-
ca, para la tercera. Sin embargo, con-
viene hacer algunas aclaraciones: el
texto de la encuesta-entrevista no per-
mite la identificacion de este tipo de
categoria industrial, sino que enfatiza
sobre todo en el grado de calificacion
escolar y técnica, el tipo de relacion
contractual la experiencia, periodos de
desempleo y trabajo independiente, la
situacion de la empresa y aspectos re-
lativos al oficio y perspectivas para el
futuro y asuntos familiares.

No comparto la asimilacion que
se hace entre taylorismo y dominacion
tecnocratica en los términos expues-
tos en el trabajo, debido a que la ma-
yoria de los ejemplos presentados no
demuestran que en los procesos de
produccion se hayan aplicado méto-
dos tayloristas, sélo porque un inge-
niero dice que se deben hacer tantas
unidades de un producto por jorna-
da/hombre, sin que se hubiera investi-
gado que efectivamente los ingenieros
habian disefiado a la manera tayloris-
ta “la mejor forma de hacer el trabajo”
y que hubieran procedido de acuerdo
con los principios de Taylor a rempla-
zar la vieja forma de producir por la
nueva, a seleccionar a los trabajado-
res mas aptos para el oficio, a entre-
narlos y a dividir el trabajo entre la
administraciéon y los operarios; ade-
mas, que esto hubiera tenido lugar
con aumentos significativos en la pro-
ductividad y pagos adicionales a los
operarios que trabajaran de acuerdo
con la férmula prescrita.

La tercera categoria tampoco se
ajusta las caracteristicas del modelo
puro que los administradores recono-
cen como participativo, puesto que
aqui se asimila la existencia de circu-

los de calidad o la puesta en marcha
de programas de control de calidad de
tipo Demming, lo que se pone en evi-
dencia es que |a puesta en practica de
modelos que en Colombia apenas re-
medan en forma caricaturezca el mo-
delo japonés de Control de Calidad en
Toda la Compaiiia.

Eso si, la obra recoge una inves-
tigacion bastante importante; los datos
alli reunidos y las ilustraciones de los
ejemplos presentandos, exponen la si-
tuacion de franca desigualdad en que
se encuentran los trabajadores de Co-
lombia frente a su contraparte, los
duefos del capital.

La caracterizacion de los mode-
los de relaciones industriales que exis-
ten en nuestro medio es muy
significativa; los estilos de direccion
identificados: régimen despatico,
régimen paternalista en empresas
pequefas, régimen burocratico y ne-
gociacion de intereses y régimen neo-
paternalista, ponen en evidencia la
inmadurez de la gestion en nuestro
medio para la que le son extranos los
regimenes democratico, participativo,
e incluso el liberal.

El libro presenta también informa-
cion bastante importante respecto a
los sistemas de contratacion de mano
de obra en los que obviamente predo-
minan la subcontatacién, las formas
de eludir las contraprestaciones lega-
les y otros beneficios consagrados en
la ley.

La segunda parte contiene otros
dos informes interesantes y (tiles el
primero “Ser obrero en la industria” de
Wigberto Castafieda Henandez, y el
segundo, "Trayectorias laborales y es-
tructura del mercado de trabajo”, de
Rainer Dombois. El primero analiza
las condiciones de trabajo en la indus-
tria colombiana tanto en el ambito na-
cional como en los casos estudiados,
y hace una descripcion de la tipologia
de los trabajadores en cuanto a cali-
ficacion, origen, antigliedad, oficios
desempefados, remuneracion y situa-
cién de la economia familiar.

El segundo articulo, "Trayectorias
laborales y estructura del mercado de
trabajo”, de Rainer Dombois, contiene
informacion relacionada con la situa-
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cion de los obreros colombianos y
analiza las trayectorias de cuatro tipos
de situaciones gque se diferenciaron
durante la investigacion: el trabajo no
calificado en mercados abiertos, traba-
jo con calificaciones especificas en
mercados internos, trabajo en oficios
artesanales e industriales y trabajo en
oficios industriales, los cuales son dis-
tinguidos por el grado de restrictividad
laboral, la remuneracion y las oportu-
nidades de adquirir y valorar dichas
calificaciones. Este anélisis es particu-
larmente interesante puesto que inda-
ga sobre la mas probable linea de vida
que le espera a un trabajador joven
que reuna ciertas condiciones y que
se vincule a la actividad laboral dentro
de la industria colombiana. Este anali-
sis tiene interés en tanto que la desi-
qualdad en el mercado de mano de
obra no es explicable unicamente por
las leyes de la oferta y la demanda
sino que existen instituciones y nor-
mas que regulan y restringen las opor-
tunidades y limitan y reglamentan la
competencia y la movilidad social,

En buena hora la edicion de este
importante trabajo cuya utilidad en la
formacion de los nuevos profesionales
en las areas técnicas y ciencias socia-
les serd muy grande.

Bemnardo Parra R
Profesor Asociado
Universidad Nacional

Avances. Upsizing
Ciencia generativa

Gunter Pauli

El autor de estos dos libros, Gun-
ter Pauli, intenta a través de la pros-
pectiva, demostrar a las empresas y
sus gerentes las nuevas oportuni-
dades que existen en el aumento de la
productividad de las materias primas y
la manera como pueden solucionarse
los tres principales problemas deri-
vados de la reunién de Rio de Janeiro
de 1992: el hambre y la desnutricion,
el desempleo y la contaminacion.

Este libro empieza con la si-
guiente reflexion: "Quien viene a este

mundo para no causar molestias no
merece aprecio ni paciencia" (Rene
Charr). Con esta inquietud, este estu-
dioso en ciencias econémicas y admi-

nistrativas pretende, mediante la
exploracion del futuro, mostrar las rique-
zas que tiene la economia para solucio-
nar las crisis que se presentan en todas
las sociedades del mundo, riquezas que
no han sido tenidas en cuenta para de-
rivar mayor productividad.

Se sefialan las ventajas poten-
ciales de las redes de informacion, las
cuales permiten a los hombres de
ciencia comunicarse y desarrollar
grandes potencialidades; este sistema
que es autopoyetico y autodeter-
minado, por sus propias caracteris-
ticas, permite a los hombres de todo el
mundo comunicarse aun superando
sus barreras culturales, mientras ad-
mite hacer negociaciones sin inter-
mediarios y desarrollar un concepto de
educacion mas democratico.

Se sostiene que las principales
caracteristicas de las empresas exi-
tosas seran aquellas que entiendan
que los grupos de trabajo han de ser
hiperdisciplinarios, para que entre los
estudiosos de las ciencias naturales,
economicas y sociales se pueda llegar
a soluciones viables y sostenibles.

Las dltimas investigaciones han
demostrado que los grupos de trabajo
conformados por distintas disciplinas
han encontrado verdaderas soluciones
creativas a los problemas de sus orga-
nizaciones. Se ha llegado a conocer

las cualidades de productos que se te-
nian como desechos luego del proce-
so productivo; la obtencién de fibras,
quimicos naturales, detergentes biolo-
gicos y la posibilidad del desarrollo de
industrias de alimentos tan importantes
como la avicola, piscicola o de hongos,
a partir del tratamiento de desperdicios
solidos en descomposicion, se ha
vuelto viable. Gracias a la lombriz, por
ejemplo, es posible obtener humus
para la fertilizacion no quimica de
otras industrias  agro-alimenticias,
mientras que se da empleo 0til a los
desperdicios organicos como alimento
para las lombrices.

Estos beneficios se reconocen
cuando empezamos a pensar en con-
glomerados de industria, en donde los
desperdicios de una empresa pueden
servir de insumo a otras, con lo cual
se puede fener un mejor aprove-
chamiento del recurso que se emplea
en los procesos productivos. Tal enfo-
que, de caracter cibernético, pretende
que las industrias imiten a la naturale-
za, en donde los elementos tienen ci-
clos de total aprovechamiento, como
sucede con el agua o el nitrégeno.

Otras caracteristicas de la nueva
sociedad y economia se refieren a la
categoria de las negociaciones, que
se caracterizaran por una nueva ética
(relaciones gana- gana), y el hecho de
que los consumidores podrian exigir
hacia el futuro el sello ecologico en las
organizaciones, las cuales han de ser
sostenibles, es decir, podran satisfacer
las necesidades de hoy sin disminuir las
oportunidades de generaciones futuras.

Sefala como los negocios exito-
sos del siglo XXI seran sistemas com-
plejos en donde los insumos mano de
obra, materias primas, capital, tecno-
logia e informacion, seran admi-
nistrados en un entorno de mercadeo,
productividad, calidad, justo a tiempo,
nuevos servicios y reingenieria dentro
del ambiente de valores éticos, mo-
rales y ambientales, en la busqueda
de mejores niveles de emisién cero en
cuanto a desperdicios sdlidos, liquidos
y gaseosos.

Para el autor, las empresas que
lograran sostenimiento seran aquellas
que puedan lograr un bajo punto de
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equilibrio y riesgo, una respuesta in-
mediata al cambio, simplicidad para
operar sus negocios, la toma de deci-
siones descentralizadas, los métodos
de produccién sostenible, las asocia-
ciones locales que les permitan el au-
mento de empleos y nueva apertura
de fabricas, lo que finalmente las puede
llevar, como en el caso de Coca-Cola, a
un fortalecimiento de la participacion
en el mercado, via negocios descen-
tralizados en cada pais.

Uno de los ejemplos mas impor-
tantes del enfoque de cero emisiones,
propuesto en el libro como uno de los
nuevos estandares de produccién en
el futuro, es la elaboracion de cerve-
za, donde se ha demostrado que to-
dos los factores de salida pueden ser
reutilizados como materia prima para
otras industrias, aumentando la canti-
dad total de nutrientes para el con-
sumo humano y el nimero de empleos
creados en el proceso (seria cuatro
veces mas alto que el generado sola-
mente por la produccion de cerveza).

El enfoque integrado de biosiste-
mas para la elaboracion de cerveza
puede ser aplicado en cualquier otro
proceso de fermentacion. Los mayo-
res factores de salida en |a produccion
de cerveza son: la torta de cebada (fi-
brosa y rica en proteinas), el lipulo, la
levadura usada, grandes cantidades
de agua y un exceso de energia gene-
rado por el proceso natural de fermen-
tacion. Estas salidas son los insumos
mas importantes para el cultivo de
champifiones, la cria de pollos, la ge-
neracion de biogas, la produccion de
algas, la cria de peces y las activida-
des hidroponicas.

El sustrato fibroso puede ser
mezclado con el desecho de aserra-
deros para ofrecer una excelente base
del cultivo de champifiones, altamente
ricos en proteinas y que no producen
colesterol; la proteina puede ser ex-
traida por la lombriz de tierra, la cual
se encarga de convertir la proteina ve-
getal en animal, mientras se produce ali-
mento para pollos. Todo el desecho de
lombrices, pollos y champifiones puede
ir a un biodigestor para producir gas, el
agua contaminada es un excelente sus-
trato para algas y peces. Por su parte,

tanto las lombrices como los champi-

fones, los pollos, las algas y los pe-

ces, derivan suficiente retorno sobre
la inversion y oportunidades de mayo-
res ingresos y creacion de empleo.

Estos procesos ya han sido mon-
tados en China, Namibia y ulti-
mamente en Japén. También gozan
de gran aceptacién en Europa.

La metodologia de cero emisiones
para buscar oportunidades en conglo-
merados industriales, se basa en cinco
componentes principales:

1. Busqueda del rendimiento total
para verificar si hay posibilidades
de usar completamente los pro-
ductos en el proceso de fabri-
cacion para que no quede ningun
desecho, tratando de que los pro-
ductos fabricados se reintegren
facilmente al ecosistema sin pro-
cesos adicionales, energia,
transporte o costos.

2. Matriz de productos - insumos que
ofrece una base para la identi-
ficacion de los conglomerados de
industrias, donde se sefala la
cantidad de entradas de los insu-
mos para un producto y sus sa-
lidas. Requiere un planteamiento
creativo y es la base para la bus-
queda de valor agregado de aque-
llos componentes no utilizados. El
eje vertical contiene todas las sali-
das que no son parte del producto
final, y en el horizontal se hara un
inventario creativo de todos los
usos posibles para estas salidas.

3. Conformacion de agrupaciones in-
dustriales donde, a traves de las
soluciones para los desechos, las
empresas que se han focalizado
unen sus agendas. Aqui es donde
la cerveceria busca un apoyo en
la piscicultura. En otro ejemplo,
los desechos del aztcar son apro-
vechados por la industria del pa-
pel.

4, |dentificacion de tecnologias de
punta que permitan hacer efi-
cientes los procesos, intrafirma y
extrafirma.

5. Disefio de npoliticas industriales
que permitan a las empresas en-
tender el proceso, mientras se
promueve el apoyo gubernamen-

tal necesario para apoyarlas, den-
tro de un entorno de mayores res-
tricciones técnicas y fitosanitarias
en la comercializacién mundial.

El autor concluye con un plan de
accion que se sintetiza en los siguien-
tes puntos:

— Laindustria debe tomar la iniciativa
y emprender el redisefio de sus
procesos de produccion, convirtien-
dolos en cadenas productivas o
conglomerados de industrias con
cero emisiones (biosistemas inte-
grados).

— La industria puede concebir el me-
joramiento de la productividad de las
materias primas como un avance
para la reduccién de costos.

— Los gobiemos responderan abriendo
los primeros parques industriales
cero emisiones (Chattanooga, Te-
nnessee, USA), donde se pueden
combinar la industria, la agricultu-
ra, la construccion y la distracciéon,
Los empleos y el placer estaran
donde esté la gente.

— Los formuladores de politicas con-
sideraran la democracia y el estado
de los derechos y deberes de los
ciudadanos, transformando a éstos
en ciudadanos de |a red. Los com-
putadores y las telecomuni-
caciones se adaptarian a la gente;
la gente ya no se tiene que adaptar
a las tecnologias.

— Las universidades emprenderan un
gran proyecto para convertir sus
programas unidimensionales en
enfoques hiperdisciplinarios que
funcionarian a través de redes. En
ellas, los enfoques lineales de edu-
cacion van evolucionando poco a
poco en pensamiento de sistemas
y pensamiento complejo.

— Los educadores cambiaran su en-
foque de textos y aulas en un
aprendizaje que emplea todos los
sentidos, conducido por la imagen
visual, no unicamente por texto.

— Se convocar a los jovenes y a los
inquietos para desplegar el mas
grande e inexplotado recurso en la
sociedad: la creatividad.

— Las fuerzas militares se convertiran
en los vigias del medio ambiente y
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protegeran lo que quede de la na-
turaleza.

— Se pide a los padres y madres
crear lo mejor para sus hijos y
aceptar que su futuro no se pare-
cera a lo que ellos pensaron que
seria el mundo.

- Ladiversidad es la base para la so-
ciedad del siglo XXI. La sociedad
es un ramillete de flores; asi, habra
unidad en la diversidad, poniendo
fin a una era de fusion indiscri-
minada y desordenada de culturas.

Gunter Pauli

UPSIZING, término acuiado por
Pauli y contrario al downsizing, se de-
sarrolla |la idea de que no existe nada
mas practico que una buena teoria
(las dos caras de la misma moneda) y
que a través de pensar los procesos
productivos se puede llegar a mejores
relaciones con el medio. El fundamen-
to tedrico es la complejidad y la teoria
general de sistemas, a traves de la
imitacion de la naturaleza. En el tras-
fondo, los estudios de biologia y eco-
logia pueden ayudarnos a crear
ambientes mas competitivos.

Los estudios de productividad se
habian centrado en permitir el aumen-
to de la productividad de los factores
mano de obra y capital, dejando a un
lado las materias primas. La mano de
obra genero teorias administrativas, e
incluso algunas modas como la admi-
nistracion cientifica de Taylor, el beha-
viorismo, el downsizing, el Justo a
tiempo, el outsourcing, la reingenieria
y el aumento de la productividad del

capital, se da con relacion de obtener
mayores ingresos con menor riesgo.
Esto ha llevado a algunas economias
a procesos de financiarizacion.

Las actuales cadenas producti-
vas se han destacado por la produc-
cion de desechos que generan
sobrecostos a la manufactura y que se
tratan como necesarios; Ia legislacion
actual sanciona la produccion de de-
sechos toxicos mediante pagos que fi-
nalmente no solucionan el problema
ambiental ni la degradacion de los re-
cursos humanos. Bajo esa pers-
pectiva, "el que contamina, paga" y
son las empresas mas grandes las
que pueden contaminar y pagar mul-
tas por su contaminacion, las cuales
cargan a sus costos fijos. Esto, desde
luego, no las inhibe para reducir sus
emisiones.

La teoria administrativa habia
ensefiado a focalizarse en el core pro-
duct, lo que ha impedido ver las posi-
bilidades econdmicas, sociales vy
ambientales del aprovechamiento de
estos recursos.

La propuesta del libro es hacer lo
contrario al downsizing y crear el upsi-
zing dentro de las industrias, desarro-
llando la ciencia generativa de mejor
conocimiento integrado entre las cien-
cias, mediante varias revoluciones
como son: la azul (que desarrolla el
potencial de los peces), la marron
(gracias a los hongos), la revolucion
amarilla en el desierto, la negra (la li-
nea de revolucion de la ganancias y
los resultados financieros) y la roja,
encargada del aprovechamiento de la
lombriz de tierra.

El libro desarrolla entonces la ge-
rencia inmunolégica (donde cada ele-
mento del sistema contiene toda la
informacion que requiere y con la cual
puede dar respuesta inmediata frente
a los estimulos del entorno), la cual se
basa en la ciencia generativa estructu-
rada alrededor de la metodologia
pragmatica de cero emisiones.

Los principios de la ciencia gene-
rativa son, entre otros, responder a las
necesidades basicas de la humanidad,
en términos de alimento, agua, salud,
vivienda, energia y empleo; su objeti-
vo es asegurar no solo la preservacion

de la riqueza de la naturaleza, sino
también permitir el futuro desarrollo de
la biosfera, cuando parte de la premi-
sa de que la humanidad respeta la na-
turaleza. Busca aprender de ella y
dedica su energia a la erradicacion de
la pobreza y el continuo mejoramiento
de las condiciones de vida en la tierra,
aceptando el principio de que la huma-
nidad no puede esperar a que la tierra
produzca mas. La primera revolucion
verde logro, gracias al empleo de ferti-
lizantes, semillas mejoradas, irrigacio-
nes y ofras tecnologias, un aumento
impresionante en la productividad del
suelo; lamentablemente, una mejora
tan espectacular no esta disponible de
nuevo, mientras que la poblacion mun-
dial crece exponencialmente.

La ciencia generativa se constru-
ye sobre sistemas que permitan la
unién de agendas, que hace provisio-
nes sobre cadenas finalmente positi-
vas y complejas de causas y efectos.
De acuerdo con la ciencia generativa,
los mayores niveles de produccion,
productividad y rentabilidad van mano
a mano con el aumento del empleo,
menor contaminacion y menor consu-
mo de materiales, e incluso recupera-
cion de la biodiversidad.

El libro entonces esta fundamen-
tado en el concepto de cero emisio-
nes, definido como la busqueda de
cero desechos liquidos, cero desechos
gaseosos y cero desechos sdlidos, don-
de todas las entradas seran usadas en
la produccién y cuando se presenten
desechos, éstos se utilizaran para
crear valor por parte de otras indus-
trias.

El upsizing se encarga del agru-
pamiento de actividades industriales
en que subproductos sin valor para
una, se convierten en entradas con
valor agregado para otra, permitiendo
asi una mayor productividad de la
transformacion general del capital, la
mano de obra y las materias primas,
generando nuevos productos y servi-
cios para la venta a precios compe-
titivos, lo cual conduce a la generacion
de empleo y eventualmente a la elimi-
nacién de efectos adversos sobre las
personas y el ambiente.



RESENAS

Esta metodologia identifica opor-
tunidades de aumento de capital a tra-
vés del disefio de agrupaciones de
industrias, combinando diferentes ne-
gocios que estan estrechamente in-
terconectados, sobre la base de sus
necesidades de materiales y los ciclos
de los mismos. Brinda las perspecti-
vas para el crecimiento, las ganancias y
el empleo, a la vez que mejora conside-
rablemente su desempefio ambiental sin
incurrir en costos adicionales,

El Upsizing se encarga de hacer
complejos industriales donde los des-
perdicios de una empresa se convier-

ten en la materia prima de otras; en
este caso el aprovechamiento permite
obtener resultados econdmicos exce-
lentes, reduciendo los costos, a la vez
que genera empleo. Un ejemplo de la
combinacion de agendas y de pro-
duccion sostenible,se encuentra en el
centro Gaviotas, en el Vichada, bajo la
direccion de Paolo Lugari.

En resumen, estos son dos inte-
resantes libros que permiten al admi-
nistrador de empresas y a oftros
profesionales visualizar las posibilida-
des de la investigacién multidisciplina-
ria - interdisciplinaria, para aprovechar

las oportunidades que estan disponi-
bles desde |a biotecnologia a los pro-
cesos agricolas, dandole a su enfoque
un caracter mas global, responsable y
que facilite el entendimiento con otras
areas del conocimiento como la biolo-
gia, la ecologia y las producciones
agroindustriales.
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