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LA NUEUR FRONTERR

ETOR 1 N

El libro se presenta como una mirada re-
veladora de quienes usan la red global
de comunicaciones, por que la emplean
y para qué lo hacen, describiendo en al-
gunos casos la utilizacion de los recursos
econdmicos de los cibernautas, precisan-
do cémo los consumidores realmente uti-
lizan la red hoy tratando en Ultimas de des-
cribir lo que pretenden, y pueden hacer
en el futuro, tode ello basado en una in-
vestigacion efectuada sobre una mues-
tra poblacional norteamericana.

El autor del libro, Peter Clemente, es
vicepresidente de servicios de asesoria
continua en Cyber Dialogure y los datos
de la investigacion provienen del
Emerging Technologies Research Group
de FIND/SVP que es una firma de inves-
tigacion a nivel mundial que le presta ase-
soria estratégica a algunos clientes de
Fortune 100.

Como metodologia de investigacion,
la FIND/SVP realiz6 entre febrero y abril
de 1997, 59.170 llamadas digitales
aleatorias que le permitieron llegar a
12.911 hogares para indagar respecto a
la condicién de usuarios de Internet a to-
dos los adultos y nifios del hogar.

Se efectuaron mil entrevistas con
usuarios de la red mayores de 18 afos,
en los cuales era requisito que utilizaran
por lo menos una aplicacion de Internet,
ademas del e-mail, como por ejemplo el

WWW, FTP, Usenet o algin Listservs de
correc. Se realizaron otras mil entrevis-
tas con adultos mayores de 18 afios, ca-
lificados como no usuarios de Internet. Las
entrevistas cubrieron aproximadamente
155 preguntas y se desarroliaron en un
promedio de tiempo de 30 minutos por
entrevistado, de tal manera que se pu-
dieron establecer las respectivas ponde-
raciones para ajustar la desviacion de la
respuesta

Vista a groso modo la metodologia
de investigacion empleada para el anali-
sis, podemos pasar ahora a la presenta-
cion de los resultados obtenidos, gue es
en si el tema desarrollado por el autor
donde busca penetrar en todos los me-
dios importantes y suministrar al lector
empresarial o final, estrategias de nego-
clos que se puedan concretar en el mer-
cado, para aprovechar el potencial ilimi-
tado que ofrece en la actualidad la
Internet

Este potencial lo pretende demostrar
Clemente, a pariir de descripciones aso-
ciadas al perfil demografico / psicografico
de! consumidor norleamericano, Sus ra-
zones de uso de la red y frecuencia de
utilizacion de la red, la segmentacion de!
mercado de usuarios (sexo, (ineas) y
como los segmentos pretenden utilizar fos
servicios en |os anos subsiguientes.

A traves de siete capitulos claramen-
te delimitados, el autor lleva al lector (ex-
perto en la red o neofito en la misma), por
el interesante mundo de la Internet y las
relaciones que se suscitan entre los usua-
rios y los servicios gque provee

En el primero de ellos (segundo ca-
pitulo en realidad), se hace una presen-
tacion general de industria de Internet,
describiéndola como un fenémeno de
masas, de alto crecimiento, y omnipresen-
te al igual que la tecnologia de los PC y
los sistemas. Es complementada esta
descripcion con la presentacion de los
prondsticos que se pueden dar a partir de
lainvestigacion sobre los usuarios, el de-
venir de la industria y los ingresos espe-
rados para la misma en los proximos afios.
Su capitulo tres, muestra quiénes son los
usuarios conectados a la red y el tipo de
perfil que poseen para el mercadeo dentro
de ella, realizando un analisis demografico
de los mismos y una segmentacion de
acuerdo con su edad.

Posteriormente, en el capitulo 4, el
autor nos indica a partir del estudio, qué
hacen los consumidores en Internet v
como es el uso que estos usuarios le es-
tan dando, el cual define el crecimiento
de la Red (por medio de aplicaciones es-
trella como son el correo electronico v la
navegacion por el World Wide Web mas
camunmente conocido como el Web), de
igual manera muestra las preferencias de
los usuarios de la Internet, como resulta-
do de la formulacion de preguntas aso-
cladas a su experiencia en la red, frecuen-
cia de uso, servicios usualmente requeri-
dos, lipo de navegadores utilizados, uso
de opciones comerciales, medios de pago
empleados y periodicidad de compra.

En su siguiente capitulo, el libro pre-
senta al hogar del usuario contempora-
neo de la Internet, y de qué forma la acep-
tacion de los servicios en linea ha afecta-
do los esquemas de consumo tradiciona-
les en la poblacion norteamericana. Ana-
liza en primera instancia las caracteristi-
cas sociodemograficas de los usuarios y
luego profundiza en el impacto que la red
ha tenido en el consumo del hogar, inclu-
sive en medios tradicionales de comuni-
cacion tales como la radio, la television,
las publicaciones periodicas y los videos.
El capitulo seis nos presenta la segmen-
tacion del usuario de Internet como la cla-
ve para entender al consumidor interac-
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tivo, pues la red es lo suficientemente gran-
de y diversificada que puede atender a un
sin nimero de usuario en unos “ilimitados”
requerimientos de productos y servicios, y
es alli donde la clara segmentacion le per-
mite al empresario llegar a sélo aquellos
grupos que estan interesados en su pro-
ducto o servicio y no dispersar esfuerzos
en tratar de llegar a una poblacién objetivo
desconocida, que tal vez no requiera de
ellos.

Por dltimo Marketing en Internet 101
(capitulo final), orienta al lector en meca-
nismos y metodologias que puede utili-
zar para valerse de una herramienta
significativamente diferenciadora en el
momento de establecer su estrategia de
marketing. Constituyéndose este capitu-
lo, quiza, en el mas interesante del libro
pues refleja la teoria del mercadeo apli-
cada a un medio como es el Internet, don-
de se describen las potencialidades de
crear nichos de interés, como realizar
publicidad cooperativa en procura de esta-
blecer presupuestos Utiles para minoristas
locales a la par que se redirecciona al con-
sumidor final hacia los puntos de venta de
la fabrica, como efectuar compras o venta
enlinea ylo con catalogos sistematizados.
Todo esto sin desconocer los costos aso-
ciados a la publicidad y la medicion efectiva
delimpacto que el mercadeo porla red trae
sobre los clientes pasados, presentes y fu-
turos de la organizacion.

Carlos A. Rodriguez Romero
Profesor

Departamento Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econoémicas
Universidad Nacional de Colombia

rulres Frms

[AS EMPRESAS
MULTINACIONALES
LATINOAMERICANAS

Las empresas
multinacionales
latinoamericanas: el
caso de la inversion
colombiana directa en
Ecuador, México, Pera y
Venezuela

Andrés Franco y Philippe De
Lombaerde. Tercer Mundo Editores.
Facultad de Ciencias Economicas,
Universidad Nacional de Colombia.
Colegio de Estudios Superiores de
Administracion. Santafé de Bogota,
2000, 284 pp.

En los ultimos afios ha tomado fuerza la
concepcion desarrollada en ciencias socia-
les de que se actua sobre lo que podemos
ver (lo pertinente) y podemos ver lo que
ponemos en el lenguaje. Una consecuen-
ciaimportante de esto es que las visiones
de futuro de un pais no pueden ser saca-
das de la nada, que se construyen a pasos
en una permanente interaccion entre lo que
conocemos, lo que hacemos y lo que po-
demos imaginar.

El mas importante aporte de obras pione-
ras como la de Franco y De Lombaerde
radica en que abren un amplio espacio de
problemas que hasta el momentonolo eran
para los politicos, académicos y empresa-
rios colombianos. ¢Por qué hacen inver-
sién directa los colombianos en otros pai-
ses de América Latina, cuales son los prin-
cipales obstaculos que han encontrado en
este proceso, en qué se diferencian las
Empresas Multinacionales Colombianas

(EMCs) de las Empresas Multinacionales
del Norte (EMNs), de otras Empresas Mul-
tinacionales del Sur (EMSs) y ofras Em-
presas Multinacionales Latinoamericanas
(EMLs), qué pueden hacer el gobierno y
los inver-sionistas privados para obtener
mas éxitos y beneficios de la inversion co-
lombiana directa en otros paises? son al-
gunos de los problemas que este libro in-
tenta abordar de forma juiciosa, haciendo
lo que puede hacer la ciencia por la cons-
truccion de la sociedad, madurando visio-
nes de futuro basadas en el conocimiento
de lo que somos y estamos haciendo.

El objeto central de lainvestigacion son
las EMCs manufactureras y comercia-
lizadoras cuyas casas matrices se encuen-
tran en Colombia pero que cuentan con
agencias, subsidiarias o distribuidoras en
Ecuador, México, Peru o Venezuela, con
una relacion de propiedad de por medio
para hacer en estos paises de destino fun-
damentalmente lo mismo que hacen en su
pais de origen. Esta basada en una alta
dosis de trabajo de campo y de acceso a
fuentes primarias de observacion (encues-
tas y entrevistas en profundidad con los
empresarios, consulta de informacion en en-
tidades gubernamentales de Colombia y los
paises de destino, periddicos y revistas), lo
que la diferencia de muchos trabajos que
se quedan en consideraciones macroe-
conbmicas de dudosa aplicabilidad o se
dedican a hacer el elogio emotivo de su-
puestos casos exitosos.

El estudio se divide en cinco partes y
en fres anexos. La primera parte incluye
una revision exhaustiva de la literatura pro-
ducida sobre las EMSs con referencias a
las aproximaciones tedricas en negocios
internacionales més aplicables a estas in-
versiones, las motivaciones para invertir,
las caracteristicas de las EMSs y sus dife-
rencias con las EMNSs, los diferentes tipos
de EMSs y los retos y problemas principa-
les de estas empresas, entre otros. Igual-
mente, esta seccion contiene una discusion
tedrica sobre la relacion entre inversion y
comercio que permite establecer con ma-
yor precision el impacto de las inversiones
directas sobre el comercio bilateral entre
los paises de origen y de destino.

La segunda parte discute el contexto
de las inversiones colombianas en el exte-
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rior. Para ello incluye una aproximacion a
la inversion externa directa de otras em-
presas latinoamericanas con referencias
directas a Brasil, México, Argentina, Chile
y Venezuela. Adicionalmente, esta seccion
explica el marco legal de las EMCs, al igual
que las principales normas intemacionales
que rigen sus actividades. Finalmente, pre-
senta las cifras globales de la inversion di-
recta de Colombia en Venezuela, Ecuador,
Per y México discriminda por sectores y
por afio; la inversion de estos paises en
Colombia en los mismos sectores para eva-
luar el fenémeno de la balanza de capitales
colombiana, y la metodologia de las cifras
anteriores.

La tercera parte es esencialmente
metodoldgica. Alli se explican en dete-
nimiento las limitaciones del estudio; las difi-
cultades que se presentaron para obtener
la informacién relacionada con las inver-
siones colombianas en el exterior; la justifi-
cacion de la decision de sélo estudiar cua-
tro paises de destino; la metodologia utiliza-
da para el suministro y procesamiento de la
encuestay las entrevistas, y la caracteriza-
cion de la muestra.

La cuarta parte es central en la in-
vestigacion pues analiza, por una parte,
las determinantes y objetivos de las in-
versiones colombianas en los paises de
destino seleccionados, y por otra, la ope-
racion y gestion de las EMCs. Esta sec-
cion incluye una enorme cantidad de in-
formacion que facilito el analisis cualitati-
vo de estas empresas con referencia a
cada pais de destino.

La quinta parte contiene un conjunto
de conclusiones con recomendaciones es-
pecificas al gobierno y al sector privado
colombianos. Estas fueron elaboradas con
base en todas las secciones anteriores.

Finalmente, se anexa (i) la constitu-
cion de los principales grupos econémicos
de Colombia;, (ii) un inventario de las EMCs
con inversion directa en Ecuador, México,
Pert y/o Venezuela; (iii) el texto de la en-
cuesta utilizada para diagnosticar la situa-
cion actual de las EMCs, y sus principales
resultados.

Escrito por sus autores con el con-
vencimiento de que las EMCs tienen el po-
tencial de convertirse en un factor determi-
nante del crecimiento de la economia de

Colombia, de su insercién en el campo in-
ternacional y de la consolidacion de su
competitividad, este libro es una excelente
referencia para inversionistas y entidades
gubernamentales. Su lectura con sequri-
dad permitira tomar decisiones mas certe-
ras en relacion con un conjunto de proble-
mas cuya complejidad probablemente s6lo
perciben quienes ya se han aventurado a
hacer inversiones directas en el exterior.

German Pineda Castano
Profesor

Facultad de Ingenieria
Universidad Nacional de Colombia

Hacia el rediseno del
Estado

Miguel Gandour P. y Luis Bernardo
Mejia G. (compiladores),

Departamento Nacional de
Planeacion, Tercer Mundo Editores,
Santafé de Bogota, 1999, 320 pp.

Esta obra es el resultado del seminario de
Andlisis y disefo institucional: hacia el
redisefo del Estado realizado en Santafé
de Bogota por el Departamento Nacional
de Planeacion y el Ministerio de Hacienda,
publicado en diciembre de 1999 por el pri-
mero con motivo de la conmemoracion de
sus cuarenta anos.

En Hacia el rediserio del Estado se
destaca que en Latinoamérica ha existido
la tendencia de reformas del Estado sim-
plemente como una respuesta mecanica con
el fin de adecuar procesos del aparato de
Estado con ajustes estructurales de politi-
cas del sistema econdmico.

Se presenta en la literatura un sesgo
de concentracion en la critica a la reforma
fiscal y administrativa del Estado y se esla-
blece que la restructuracion del Estado es
un problema que supera las dimensiones
administrativa y técnica, ello comprende
ademas un problema de relaciones de po-
der, de formas de regulacion del Estado,
de la participacion de las instituciones pri-
vadas y publicas no gubernamentales.

La primera parte del libro, La reforma
estatal, comprende tres capitulos. En el pri-
mero Luis Carlos Bresser, ministro de Ad-
ministracion y Reforma del Estado de Bra-
sil, examina la logica y los mecanismos de
control de las reformas del Estado. En los
anos ochenta las reformas se orientaban
por la propuesta neoconservadora de sim-
plemente proteger la economia nacional y
reducir el tamario del Estado mediante un
ajuste estructural.

Segun él en los afios noventa se com-
probd que la propuesta neoconservadora
de los ochenta no era viable y se acogio |a
logica que intentaba promover la mayor
competitividad de los paises mediante la
contratacion y su mayor competitividad in-
tenacional, buscando que el Estado fuera
mas fuerte desde el punto de vista politico,
fiscal, administrativo y de gobemabilidad en
los sectores de educacion, desarrollo tec-
nologico-cientifico y salud. En el caso co-
lombiano y en el de buena parte de los
paises latinoamericanos sobra decir que
estaldgica no ha funcionado,

El autor se atreve a predecir que el
Estado del siglo XX sera un Estado social-
liberal: “social porque continuara protegien-
do los derechos sociales y promoviendo el
desarrollo econémico; liberal porque lo hara
usando mas controles de mercado y me-
nos administrativos, porque llevara a cabo
servicios sociales y cientificos principaimente
através de organizaciones competitivas no
estatales, porque hara que los mercados
laborales sean mas flexibles, porque pro-
movera el capital humano y el desarrollo
tecnolégico para permitir que sus empre-
sas sean mas innovadoras y competitivas
anivel internacional” (p.16). Bresser rela-
ciona su planteamiento con el de Bob
Jessop quien sostiene que en el siglo XX
el Estado de bienestar de Keynes sera
remplazado por el Estado de trabajo de
Shumpeter que promueve la innovacion en
economias abiertas y subordina la politica
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social a las necesidades de la flexibilizacion
del mercado y alas condiciones de compe-
tencia internacional’.

La capacidad del Estado para inter-
venir es un problema fundamentalmente
técnico y segun el autor, no garantiza que
las acciones correspondan a los intereses
de la comunidad.

En el capitulo tres, Kenneth Shepsle,
profesor de gobierno de la Universidad de
Harvard, sostiene que la economia politica
de la reforma estatal es esencialmente poli-
tica. Sefiala ademas que desde finales del
siglo XVIII Alexander Hamilton y James
Madison, quienes participaron en la redac-
cion de la Constitucion de los Estados Uni-
dos, tenian pleno convencimiento de que a
través del diseno institucional se fomentara
lainversion y el desarrollo asegurando los
derechos de propiedad, la forma de go-
bierno y el papel de las instituciones politi-
cas y econdmicas, buscande un equilibrio
economico, una politica fiscal, monetaria y
comercial prudente en las transacciones en
los mercados ptiblicos y privados, una mo-
neda sana, un presupuesto balanceado,
un régimen de tarifas que permitieran que
las industrias nacientes prosperaran. En sus
conclusiones el autor destaca la necesidad
de que en los procesos de reforma estatal
los planificadores y tecndcratas deben te-
ner en cuenta la dinamica politica, su com-
portamiento en ambiente de incertidumbre,
y no deben desconectarse de la politica
democrética ya que el impulso de los politi-
cos tiene el potencial de distorsionar las
politicas publicas con tendencias a
sobreconsumir segun intereses de corto
plazoy a infrainvertir en activos de capital
de largo plazo que son los que ofrecen las
bases para la prosperidad y |a libertad, de
un mejor desempenio institucional.

En la sequnda parte del libro, Institu-
ciones presupuestales y resultados eco-
nomicos, a través de cuatro capitulos, se
estudian los temas de disciplina fiscal y las
instituciones presupuestales, elementos de
la economia neoinstitucional para el anali-
sis y evaluacion de la palitica econdmica,

1. Véase Bob Jessop: Crisis del estado de
bienestar. Siglo del Hombre Editores, Uni-
versidad Nacional de Colombia. Santafé de
Bogota, 1999, ; Hacia un estado de trabajo
schumpeteriano?, pp. 63y ss

evaluacion de las instituciones de la pro-
gramacion macroeconémica, manejo del
gasto publico y el redisefio del sistema
presupuestal. Se afirma que el éxito de la
gestion del gasto publico depende del ma-
nejo de la incertidumbre y de paquetes de
sistemas operacionales orientados a mejo-
rar el desempenio, la transparencia y la efi-
cacia social.

Se propone redisefar el sistema
presupuestal mediante una aproximacion
institucional que logre considerar la rela-
cion entre la fijacion de politicas, la pla-
neacion y la presupuestacién con el fin de
buscar logros en la disciplina fiscal, los fon-
dos asignados a las prioridades estratégi-
cas y el uso eficaz de los recursos.

Enla tercera parte, La reforma esta-
tal en Colombia, se examinan a través de
seis capitulos, desde una perspectiva
institucional, los temas de la Constitucion de
1991 como proyecto de construccion
institucional, las relaciones entre el ejecuti-
vo y el legislativo, la regulacion y contratos
de concesion de infraestructura en Colom-
bia, la regulacién y servicios publicos do-
miciliarios como un intento de cambiar los
derechos de propiedad, las nuevas reglas
deljuego Yy las relaciones de poder, el opor-
tunismo gubemamental, el equilibrio de bajo
nivel y los servicios publicos, el Servicio
Civilen Colombia y los costos de transac-
cion y asimetrias de informacion en la asig-
nacion del gasto publico y su relacion con
un enfoque de planeacion dependiente de
como se distribuye el poder decisorio sobre
los activos.

El libro concluye refiriéndose al enfo-
que de planeacion que comprende la toma
de decisiones sobre la asignacién de recur-
sos y la formulacion de politicas publicas
como constructora de condiciones institu-
cionales y asignadoras del presupuesto. El
redisefio del Estado implica contar con insti-
tuciones presupuestales con capacidad de
gestion, de planeacion (toma de decisiones
acerca de la asignacion eficaz de los recur-
s0s), ejecucion y evaluacion,

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor asociado

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

De Nouvelles
Théories
pour Gérer
I'Entreprise

du XXI* siécle

De Nouvelles Théories
pour Gérer I'Entreprise
du XXIe siécle

Gerard Koenig (compilador),
Gestion - Economica, Paris, 1999,
262 pp.

Este libro francés es producto de un se-
minario realizado el afio pasado en Paris
por la Fundacién Nacional para la Ense-
nanza de la Gestion de Empresas, con la
participacion de diferentes profesores e
investigadores en ciencias de la Gestion
del IAE de la Universidad de Bourgogne,
del Instituto de Administracion de Empresas
de la Universidad de Caen Basse- Norman,
de la Escuela Superior de Impuestos de la
Universidad de Paris 12 y de la Universi-
dad de Paris Dauphine.

En este trabajo se analiza la gestion
y la competitividad de las empresas des-
de la perspectiva institucional, se estudia
los derechos de propiedad, las estrate-
gias de asignacion de recursos, los cos-
tos de transaccion, las relaciones de la
empresa con el mercado.

La obra parte de una reflexion acer-
ca de las principales contribuciones de los
ultimos doce afios de las teorias: Dere-
chos de Propiedad, Positiva de la Agen-
cia, de los Contratos de las Organizacio-
nes (que busca solucionar las divergen-
cias en las relaciones de las empresas
con los agentes del mercado), v Costos
de Transaccion. Estas teorias tienen en
comun el individualismo metodologico, la
hipotesis de racionalidad de los individuos,
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la estructura organizacional, los sistemas
de incentivos de control y el problema de la
colaboracion social mas efectiva con el pro-
posito de mejorar la eficacia social o el bien-
estar social,

En el primer capitulo, La Teoria de
los Derechos de Propiedad, Bruno
Amann, del IAE de Pau y des Pays de
I'Adour, estudia los origenes de esta teo-
ria, su relacién con las diferentes formas
de estructura de la empresa y su relacion
con la conducta de los dirigentes. Sefiala
la importancia de los efectos de los cam-
bios socioecondmicos y la necesidad de
determinar con precision los derechos de
propiedad como condicion esencial de la
iniciativa de los directivos de las organiza-
ciones y el sistema econémico.

En el capitulo dos, La teoria Positiva
de la Agencia: Lectura y relectura, Gérard
Charreaux de la Universidad de Bourgogne,
destaca que el elemento central de esta teo-
ria es la estructura organizacional. Explica
las formas organizacionales en relacion con
los mecanismos de reduccion de costos, las
relaciones de cooperacion y el uso Optimo
del conocimiento especializado.

Destaca que la visién de los contra-
tos de las organizaciones aplicada a la
gestion de la empresa llevo a M. C.
Jensen y a W. H. Meckling a redefinir la
funcion de produccion tradicional, pasan-
do de los factores trabajo, capital e insu-
mos a agregar los factores formas de or-
ganizacion y nivel de conocimiento y tec-
nologia.

El autor se refiere a los mecanismos
de incentivos en las organizaciones, a tra-
vés del Modelo REMM — Resourceful,
Evaluative, Maximizing Model, inscrito en
el paradigma de racionalidad orientada a
la maximizacion de los recursos.

Con una vision interdisciplinaria se re-
fiere a los modelos social, psicologico (ge-
neralmente reducido al planteamiento de
Maslow) y politico de la conducta humana.

Aplicando el enfoque de gobierno de
las empresas, estudia las divergencias de
interés entre competidores y los costos
de la colaboracion y conflicto.

En el tercer capitulo, La economia de
los costos de transaccion o la interaccion
del mercado y la empresa al final del siglo
XX, Patrick Jofre del IAE de Caen, analiza
|a teoria de los costos de transaccion de
acuerdo con Williamson, el efecto de las

nuevas tecnologias de informacion enlos cos-
tos de fransaccion y el iesgo del oportunismo
de los individuos en las transacciones.

Se apoya en L. Donaldson para cues-
tionar la forma como se sobreestima en
esta teoria el oportunismo, dejando de
lado la diversidad de comportamientos
directivos y recurriendo a una concepcion
regresiva de los individuos, como si se
tratara de una gestion para delincuentes
(“déliquence managerial’)’, o de una ges-
tion para el hombre subvalorado que es
egoista y necesita que lo dirijan y contro-
len, de acuerdo con el planteamiento de
teoria X de Douglas Mc Gregor (1957).

A través de las politicas, valores y el
desarrollo de estandares técnicos bien
divulgados que originen confianza en las
instituciones, la gestion de las empresas
actua sobre las formas de integracion con
el mercado.

Novedosamente, en el capitulo cua-
tro, Teoria de las Convenciones, la racio-
nalidad mimética y la gestion de la em-
presa, Bernard de Montmorrillon, de la
Universidad de Paris — Dauphine estudia
los mecanismos que pueden llegar a re-
ducir los costos de la colaboracion, men-
cionando que este enfoque se ha desa-
rrollado en Francia desde hace diez afos.

Mediante mecanismos cognitivo co-
lectivos, el actor es confrontade con la
incertidumbre pero la convencién le per-
mite actuar en esa situacién porque se
encuentra convencido de que el conjunto
de sus competidores también tiene las
mismas reglas de comportamiento, taci-
tas y explicitas.

El término convencion se refiere a “lo
que es admitido de comUn acuerdo, taci-
ta o explicitamente” o de acuerdo con el
diccionario Grand Larousse, 1995, como
la “regla de conducta adoptada al interior
de un grupo”, La convencién no es un
postulado gratuito en este enfogue sino
que se aplica como una necesidad de los
actores para responder a las fallas del mer-
cado y lograr asignar racionalmente los
recursos, lograr la cooperacion y la inno-
vacion en laempresa.

1. L, Donaldson: American anti-manage-
ment theories of organization. University
Press, Cambridge, 1995, p. 166

En el capitulo quinto, Los recursos en
el principio de la estrategia, Gérard Koenig,
de la Universidad de Paris 12, Val de Mame,
se refiere a los origenes del enfoque de los
recursos y su relacién con los fundamentos
de la ventaja competitiva. Realiza un anali-
sis critico de los recursos, destacando la
pertinencia y validez del enfoque de movi-
lizacion de los recursos para la gestion de
las empresas. Se menciona el hecho de
que hasta 1985 en los principales estudios
de gestion estratégica, por ejemplo en el
planteamiento de Porter, el analisis se cen-
traba en las transacciones y el poder del
mercado.

El autor analiza la rentabilidad y el
comportamiento de los agentes en rela-
cién con la eficiencia de los recursos y la
investigacion estratégica.

Finalmente, mediante el estudio de
la relacion estructura interna de la empre-
sa, conocimiento especializado, coopera-
cion, sistema de incentivos y |a eficiencia
en la reduccion de costos, este libro rea-
liza aportes claves del planteamiento teo-
rico de la gestion. Sin embargo, se ob-
serva que con respecto a dos enfoques
basicos como son el examen de la orga-
nizacion del trabajo especializado en
Taylor (1911) y de la organizacion lineal y
de operaciones especializadas en Fayol
(1916), el analisis es precario, tan solo se
hace una breve referencia de tal contri-
bucion en la pagina 190. Sin embargo el
trabajo en conjunto contribuye desde los
elementos basicos del enfoque neoinsti-
tucionalista a estimular el desarrollo de
una nueva perspectiva en el estudio
interdisciplinario de la teoria general de
organizaciones, y particularmente de la
teoria de gestién o “management” de or-
ganizaciones.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
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Gestion global siglo XXI
Tesis de Maestria en
Administracion

Ivéan Alonso Montoya Restrepo
Director: Roberto Rosero H.,
Mencion Meritoria, Universidad
Nacional de Colombia, 1999.

La tesis hace una breve descripcién sobre
la evolucion de la ciencia y su paso de lo
reduccionista alo complejo y lo sistémico,
para evidenciar la necesidad de nuevas
aproximaciones a la realidad; se manifies-
tan las oposiciones y contradicciones que
los investigadores en fisica, quimica, biolo-
gla y ciencia administrativa han percibido
con elinstrumental reduccionista, en el pre-
sente siglo.

Luego de sefialar la relevancia de la
nueva ciencia, de caracter integrador, se po-
nen de relieve tres principios para la configu-
racion de un nuevo método, seguin las aproxi-
maciones de Morin: dialogico, recursividad
organizacional y hologramatico.

Con lo antes expuesto se desarrolla
un modelo para gestionar el cambio, enun
entorno aplicado externo a la organizacion,
complejo, turbulento, que puede asimilarse
con nuevas ideas y conceptos como el
modelo que se proporciona. El modelo sur-
ge de la vinculacion de las ideas de Morin
con las condiciones de aprendizaje
organizacional en Senge, gracias a la su-
posicion de la organizacion como ser vivo,
sistematizada por Fritjof Capra y elaborada
por Varela y Maturana, Bateson y
Prigogine,

La tesis establece ciertas aproxima-
ciones que contribuyen al quehacer
gerencial de las empresas del préximo si-
glo. La consideracion inicial reside en la
suposicion de que podemos entender las
organizaciones como organismos “vivos”
en el sentido de que luchan por su subsis-
tencia, mientras que deben adaptar sus
estructuras internas (como sistema abierto)
y generar un aprendizaje originado en el
proceso (de cognicion) al lograr las dos
metas recién mencionadas (la superviven-
cia y la renovacion de las estructuras); con
lo cual puede empezar a tener consciencia
el sistema-organizacion.

El pensamiento sistémico, que apare-
ce como un nuevo paradigma de las par-
tes, pero también de las relaciones que
conforman estructuras de sistemas y estos
Gltimos, a su vez, configuran estructuras de
orden mayor que se re(inen en meta-siste-
mas; nos ofrece una perspectiva
biointegradora. Esto quiere decir que tal
forma de pensamiento articula nuestra vi-
sion y creencias sobre la importancia de
las relaciones, nuestras ideas, y nuestra
forma de actuar frente a la realidad que
cada vez mas se nos aparece en contra-
dicciones reales que nuestra forma de pen-
samiento reduccionista y nuestro nivel dimen-
sional nos han hecho ver.

Es biointegrado porque establece
una nueva coherencia entre lo que hace-
mos, pensamos y creemos (Somos), pues
nos lleva a comprender la naturaleza
como una compleja y delicada red de la
cual hacemos parte, la cual afectamos y
nos afecta. Tal concepcion de pensamien-
to brinda distancia suficiente del deter-
minismo y de su consideracion sobre la
existencia de leyes inapelables, pero tam-
bién del vitalismo y del azar puro que res-
tringe nuestra capacidad y anhelo de com-
prender las leyes de la naturaleza a nues-
tro alrededor.

El pensamiento sistémico nos ofre-
ce la vision compleja de la realidad en
nociones contradictorias y opuestas, que
se articulan gracias a causalidades circu-
lares, que pueden ser vistas en diferen-
tes niveles de cualquier sistema. Estas
oposiciones y su forma de relacionarse,
llevan a una configuracién de cambio, de
evolucion de causa-efecto y de efecto
(causa) - causa (efecto). Asi proporciona
un marco de cambio, el cual se va a con-
siderar indispensable para el desarrollo y
el aumento de conciencia y cognicion de
las organizaciones. Si no hay cambio, las
organizaciones no pueden aprender.

Esta metafora del movimiento, del cam-
bio, que rodea a la organizacion desde su
entorno evolutivo, va llegando a sus pro-
pios limites de caja negra “viva”, mientras
que le propone, que tal como se de-
senvuelve su ambiente, con los mismos
preceptos, se comporta su interior, pues el
pensamiento sistémico nos ofrece, como
veremos, la nocién del principio
hologramatico que nos deja suponer que
lo que puede suceder a niveles de mayor

jerarquia (con mayores propiedades emer-
gentes), también puede ocurrir en sistemas
de niveles inferiores.

También propone la consideracion de
que las leyes de nuestro entorno observa-
ble, alin se encuentran en construccion,
mientras que podemos apreciar algunos
principios de la forma como se escriben los
fundamentos de la naturaleza y de los cua-
les estas breves notas pretenden presen-
tar al menos tres, que se pueden derivar
de las incoherencias que nos ofrecen las
epistemologias y metodologias reduccio-
nistas y de los aportes de la nueva ciencia
de nuestro siglo.

El primer capitulo de |a tesis invita a
considerar, en un marco general, la pro-
blematica de la investigacién cientifica y la
dinamica del paradigma reduccionista como
argumento rector para la blsqueda de la
verdad y del funcionamiento de la natura-
leza. El capitulo dos convocaen tomoalas
crisis que sufririan la fisica, la quimica y la
administracion de empresas (como repre-
sentante de las ciencias antropo-sociales),
en su cualidad de cuerpos conceptuales, y
los aportes de la nueva ciencia en cuanto a
las ensefianzas de David Bohm, llya
Prigogine, Erich Janstch y Rupert
Sheldrake.

El capitulo tres ofrece los principios,
modestos, que pueden observarse sobre
la forma como se disponen las leyes
“proteicas” de la naturaleza: Los principios
de la dialégica, la recursividad (causalidad
circular) y el hologramético, como condi-
ciones de complejidad de los sistemas per-
ceptibles: todo este entorno se hace apro-
vechable en los capitulos cuatro y cinco.

Los preceptos concluidos desde el
capitulo tres plantean la construccion de un
modelo para asumir el movimiento de la
organizacion y sus posibilidades para el
cambio en un mapa conceptual, configura-
do con base en la dindmica de sistemas, en
las recursividades circulares y en la posibi-
lidad de ofrecer una perspectiva “suave”
de divergencia entre los valores e intere-
ses de los miembros de la organizacion,
mientras que se conservan las relaciones
dialogicas opuestas para mantener la enri-
quecedora complejidad y la viabilidad del
cambio; y se ofrece la nocion de que el
éxito para incrementar y fortalecer las rela-
ciones proviene, paradojicamente de la in-
tegracion coherente entre lo que hace, pien-
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Grifico 1. Estructura de los capitulos del documento.

say cree (es) cada integrante de la organi-
zacion. En este capitulo se brinda el aporte
mas original de la tesis.

El capitulo cinco hace hincapié en las
megatendencias de lo que sucedera en
los afios tempranos del proximo siglo, de
manera cualitativa—pero sustentadas por
informacion cuantitativa'-y en los retos de
la organizacion desde su interior, que pue-
de funcionar con las mismas disposiciones
del entono que le afecta y que ella afecta.
También se ofrecen algunas consideracio-
nes sugestivas de la aplicacion de la nueva
ciencia, en el campo de la administracion
de empresas.

Adicionalmente, se hace conveniente
hacer ciertas precisiones sobre la confor-
macién del texto y la recursion del pensa-
miento sistémico dentro de la forma de es-
cribir el trabajo de posgrado referido.

En primer lugar, la exclusion de las
palabras parte-elemento o mecanismo,
del lenguaje comun, en especial en las
secciones que hacen referencia a pensa-
miento sistémico o complejo, y que eran
las primeras en surgir al momento de es-
cribir, segun el autor. Esta fue una evi-
dencia clara de la fuerte influencia que aiin
tiene sobre nosotros el pensamiento
reduccionista-mecanicista.

Como segunda consideracion, usa
una propuesta dialdgica entre las areas
de texto y las citas a pie de pagina, con el
objetivo de conseguir un dialogo-conver-
sacion entre las diferentes partes del tex-
to. De igual manera los capitulos se han
propuesto para ser leidos de manera in-
dependiente, si es el deseo del lector, pero
la integracion de lo que ellos dicen sélo es
posible al leerlos todos, pues en Ultimas,
todos dicen lo mismo pero desde una pers-
pectiva de nivel de sistema diferente (em-
pleo del principio hologramatico en la cons-
truccion del documento). El principio de

1. Véase el Grafico 2 de esta resefia.

recursividad se alcanza cuando se aprecia
que el punto de partida que proviene de
observar las contradicciones que nos ofre-
cen la visién limitada reduccionista hacia
las partes, nos conduce, hacia el puntc de
llegada, en la aplicacion practica de algu-
nas ideas de nuevo pensamiento, en la
gestion de empresas, pero que dicho sea
de paso, nos deja luego en el punto de
partida, en un nivel de comprension ma-
yor, para comenzar a observar cada vez
Mas nuevas precisiones y principios sobre
la visién del entorno de las organizaciones.

La estructura del documento puede
apreciarse en el Grafico 1.

Una tercera consideracion es la rela-
tiva a aquel capitulo cinco, de aplicacion, se
nutre (y nutre, recursivamente) de las ideas
de los capitulos anteriores. En general, el
documento puede comprenderse como una
aproximacion hacia la organizacion, de la
forma como se muestra en el Grafico 2.

El punto de llegada de la tesis mencio-
nado radica en el empleo de nuevo pensa-
miento como fuente de comprension de la
organizacion y en la formulacion de nocio-
nes sobre el caracter del cambio que hace
una aportacion sobre la dinamica y Ia for-
ma como las organizaciones aprenden.

Es preciso decir que se abren dife-
rentes campos de estudio para el gerente
del proximo siglo, quien debera estar al
tanto de las condiciones del cambio del en-
torno y convivir con diferentes concepcio-
nes opuestas en donde pueden estar las
crisis o las verdaderas oportunidades de
crecimiento y de negocios.

Finalmente, el trabajo de grado rese-
fiado, pareceria un punto terminal, pero en
verdad corresponde a un proceso de bus-
queda de nuevas explicaciones a las ‘rea-
lidades” con las que convivimos, y que su
mayor efecto ha sido precisamente en ofre-
cer una nueva dimension de comprension
al autor y todo un sendero de recientes
averiguaciones.

Luz Alexandra Montoya Restrepo
Magister en Administracion
Universidad Nacional de Colombia
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Grafico 2. Vision sobre la organizacion en el documento, desde |2 perspectiva de los

cambios cuantitativos y cualitativos.
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Valor Economico
Agregado (EVA)

Oriol Amat Grupo Editorial Norma,
Bogota, 1999, 170 pp.

VALOR

ECONOMICO
AGREGADO

uUn nuevo enfogque para
optimizar la gestion empresarial,
motivar a los empleados y crear valor

ORIOL AMATY

Los cambios sucedidos durante los ultimos
veinte afios en el mundo empresarial han
generado una constante busqueda de in-
formacion de alta calidad que permita eva-
luar la gestion de todas las areas de opera-
cion de las organizaciones. Esto ha gene-
rado una continua blsqueda de
innovadoras y eficientes practicas
gerenciales de planeacion y evaluacion
del desempefio.

De ofra parte, esta demanda de in-
formacion necesaria para la toma de de-
cisiones ha producido un enfoque sisté-
mico en el ambiente de los negocios, iden-
tificando funciones y necesidades o facto-
res de intereses de cada uno de los acto-
res involucrados (stakeholders) lo que pro-
duce una reorientacién en los esquemas
de evaluacion de resultados y definicion de
estrategias en las empresas.

La evaluacion de una organizacion
no debe hacerse en funcion exclusiva de
los indicadores financieros; es necesario
medir la gestion en todas sus partes, no
basta el simple célculo del crecimiento de
las utilidades y el rendimiento del capital
invertido.

El sistema de gestion denominado
Balanced Scorecard o teorfa de la eva-
luacion balanceada, publicada en Harvard
Business Review por Robert Kaplan y
David Norton en el ano 1992, busca pro-
porcionar soluciones a estas demandas de

herramientas de gestion. Esta metodologia
integra los aspectos de |a gerencia estrate-
gica y la evaluacion del desemperio y ha
sido incorporada a los procesos de la ad-
ministracion estratégica en la mayoria de
las grandes corporaciones de los Estados
Unidos.

Esta nueva corriente administrativa
busca evaluar la organizacion analizan-
do las cuatro areas basicas de desempe-
fio o perspectivas, que se enuncian a con-
tinuacion sin orden de prioridad; 1) pers-
pectiva del cliente, es decir, satisfaccion
del cliente o respuesta de los consumido-
res al producto o servicio ofrecido; 2) pers-
pectiva financiera en donde no se olvidan
los criterios tradicionales de liquidez, en-
deudamiento y rentabilidad; 3) negocio
interno o analisis y toma de decisiones
sobre las acciones y procesos internos
que con su implantacion conllevan el lo-
gro de los objetivos financieros y la satis-
faccion del cliente y, 4) perspectiva de la
innovacion o capacidad que tiene la em-
presa para mantenerse abierta, dispues-
ta al cambio y en funcion de la genera-
cion de valor.

Oriol Amat, profesor de la Universi-
dad Pompeu Fabra en Espafa, analiza
principalmente desde el punto de vista fi-
nanciero la ultima perspectiva o gerencia
de valor, a través de su indicador mas
conocido: el Valor Econémico Agregado
0 EVA (Economic Value Added).

Es necesario destacar que EVA no
es algo nuevo y propio de la teoria de la
evaluacion balanceada. El economista
Alfred Marshall fue el primero que utilizé
el término ganancia residual en su obra
fundamental Principios de Economia.
Posteriormente, la compafia General
Electric utilizo a partir de 1920 y durante
treinta afios el concepto beneficio residual
(Residual income) que se determina por
la diferencia entre la utilidad operacional
y el cargo financiero por toda la financia-
cion utilizada. El término tiene cierta si-
militud con EVA. Las diferencias basicas
se originan por los calculos de las utilida-
des y el del costo de capital y por la utili-
zacion o no de los impuestos.

La firma consultora estadounidense
Stern Stewart & Co. registré la marca EVA
en la década de los ochenta. Para ello di-
sefio una metodologia sumamente precisa
mediante la cual se mide la capacidad de

generacion de valor de las empresas. Para
su aplicacion es necesario tener en cuenta
ciento sesenta y dos (162) elementos de
ajuste a los estados financieros con el fin de
eliminar las distorsiones financieras de di-
chos informes, producidas por las normas
legales y los principios contables.

El texto del profesor Amat no tiene
como objetivo el grado de profundizacion
expuesto por los sefiores de Stern Stewart
en la obra escrita por G. Bennet Stewart
IIl “The Quest for Value: A Guide for Senior
Managers" y publicada en 1992 por
Harper Business de Nueva York. El libro
del autor espafol es basicamente un
manual introductorio para entender el con-
cepto de EVA y los factores mas impor-
tantes que deben tenerse en cuenta para
su aplicacién en la evaluacion de la ges-
tion y como herramienta imprescindible en
la implementacién del Balanced Scorecard.

El tema se presenta en diez capitu-
los. El primero de ellos a titulo de intro-
duccion expone las razones de ser de las
empresas U objetivo fundamental de las
mismas: la generacion de valory, por con-
siguiente, la produccion de riqueza para
los propietarios. El segundo analiza los
indicadores mas tradicionales utilizados
para medir la creacion de valor: valor co-
mercial de las acciones, niveles de utili-
dades, dividendos, flujo de efectivo y flu-
jo de caja libre, rendimientos de los acti-
vos y del patrimonio. Todo esto acompa-
fiado de ejemplos muy sencillos.

El EVA con sus diferentes factores
(utilidad operacional menos impuestos,
activo operacional y costo de capital) son
expuestos en los siguientes cuatro capi-
tulos. Es decir, el tema central de la obra
se estudia mecanica y sucintamente en-
tre los capitulos tres a seis, por la misma
caracteristica del texto. Debe recordarse
que ante todo es un manual,

Esta calidad hace que la exposicion
con relacion a elementos claves en la
determinacion del EVA, tal como el cél-
culo del costo de capital, no tengan mu-
cha aplicacion en la realidad colombiana.
La inmensa mayoria de las empresas
nacionales y extranjeras que operan en
nuestro pais no acuden al mercado bur-
satil para obtener recursos de financiacion.
Es decir, uno de los elementos fundamen-
tales en el costo de capital como es el de los
aportes de los socios para participar en la
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propiedad de las organizaciones no tiene
la caracteristica de ser una informacién pu-
blica. Por lo tanto todos los elementos deri-
vados de dicho concepto (valor comercial
de las acciones en las sociedades anoni-
mas, valor comercial de las cuotas o partes
de interés social en las limitadas, dividen-
dos, utilidades) son de dificil calculo en tér-
minos de valor comercial 0 burséatil, pues la
gran mayorfa de compafias son de carac-
ter cerrado y la evaluacion del costo de
capital estaria sometida a utilizar los valores
en libros o contables.

De otra parte, en Colombia se hace
necesario examinar la influencia en la
evaluacion financiera a valor de mercado
que ejercen cuentas tales como revalori-
zacion del patrimonio y superavit del pa-
trimonio para el calculo del costo de capi-
tal y del rendimiento de los propietarios o
rentabilidad patrimonial.

El calculo del costo del patrimonio
mediante la utilizacion del modelo CAPM
(Cost asset pricing model) sélo es valido
para empresas con permanentes opera-
ciones burséatiles en mercados conocidos
como eficientes. Por lo tanto, la sugeren-
cia que se hace en la obra del profesor
Amat para utilizarlo en la determinacion
del costo de capital sélo podréa tenerse en
cuenta para unas veinte empresas que
operan en Colombia, previa aclaracion de
ser un “mercado ineficiente”.

Los restantes capitulos presentan la
contribucion del EVA en la evaluacion del
desempefio de los directivos y como ele-
mento integrante en la utilizacién del
Balanced Scoredcard o Cuadro de Man-
dos Integrado (CMI). Asi mismo, se ana-
liza la metodologia basica de aplicacion
del CMI como mecanismo de gestion en-
caminado a producir indicadores y facto-
res de control de la gestion encaminada
a la generacion de valor.

En resumen, el libro es una primera
aproximacion, en espafiol, al tema del EVA
que, en forma practica y sencilla, propias
de un manual, llena parcialmente y con las
limitaciones practicas anotadas el vacio
imperante en la bibliografia respectiva dis-
ponible en el pais.

Gustavo Adolfo Acuna C.
Facultad de Ciencias Economicas
Profesor asistente

Departamento de Finanzas

Universidad Nacional de Colombia

Valor Econémico
Agregado (EVA)

Oriol Amat, Grupo Editorial Norma,
Bogota, 1999, 170 pp.

El autor de este texto, es profesor y
vicerrector de Economia en la Universi-
dad Pompeu Fabra de Espafia. Ha escri-
to junto con otros autores libros sobre
Contabilidad Avanzada y numerosos ar-
ticulos para revistas profesionales. Una
obra de edicion reciente como EVA, Valor
Economico Agregado, es un estudio que
presenta el mas novedoso enfoque para
optimizar la gestion empresarial.

Plantea que la creacion de valor en
la organizacion depende de lo adecuada
que sea la motivacion entre los emplea-
dos, quienes actuarian como si fuesen
accionistas por los incentivos que ello les
representaria. De este modo, es crucial
el papel que ha venido adquiriendo el re-
curso humano en la generacion de rique-
za para las organizaciones en el merca-
do global.

El EVA, instrumento gerencial que
permite calcular y evaluar la capacidad
empresarial para generar valor a todo ni-
vel, conduce a una medicién mas precisa
de los resultados desde una perspectiva
de los accionistas. Es sencillo y puede
aplicarse sin importar la complejidad de
las organizaciones, sus objetivos o su ta-
mana.

El EVA no podria catalogarse como
unico o suficiente para el logro de la me-
dicién de riqueza, la motivacion de los
empleados o la optimizacion de los pro-
cesos gerenciales, sin embargo no pue-
de tampoco desecharse. Es una alterna-
tiva que puede combinarse con otras téc-
nicas y planteamientos que van en la mis-
ma direccion como The Balanced Score-
card, Justin Time, Total Quality Manage-
ment, entre ofras.

El enfoque, a pesar de que para al-
gunos profesores no constituye novedad,
ha sido aplicado escasamente por las
empresas de nuestro pais. Los ejemplos
y cifras de organizaciones que han cam-
biado sus procesos de competitividad, sus
productos 0 ampliado sus haorizontes, por

apostarle a los desarrollos a los desarro-
llos académicos de la investigacion en
Administracion, Economia o Contabilidad y
Finanzas, lamentablemente se encuentran
en otras latitudes. Lo antiguo para estas
empresas, No es Nuevo para nosotros pre-
cisamente por que lo desechamos sin co-
nocerlo 0 no mostramos interés en su via-
bilidad.

Al optar por EVA, las perjudiciales
tecnicas cortoplacistas, tan de moda en
la gestion empresarial de fin de siglo, evi-
tarian el colapso al que se exponen sus
defensores, al persistir en enfoques des-
contextualizados, en épocas tan comple-
jas como la actual, para el mundo de los
Negocios.

Las empresas normalmente tienen
objetivos econémicos como la elevacion
en el valor de sus acciones, y por ello tra-
tan de operar con un riesgo minimo en
areas de supervivencia y expansion o pre-
tenden disponer de cierta liquidez para
asumir con eficiencia sus compromisos
contractuales.

Como abrebocas al nucleo de su tra-
bajo, el autor presenta un analisis com-
parativo de los indicadores tradicionales
con que se ha calculado la creacion de
valor para los accionistas basicos ala hora
de evaluar la gestion directiva en las or-
ganizaciones como el precio de mercado
de las utilidades, |a utilidad neta, los divi-
dendos, el flujo de caja libre o a rentabilj-
dad. De esta seccion se concluye que a
pesar de lo claro y de su facil obtencion,
o de su gran poder informativo, dichos
indicadores adolecen de limitaciones que
reducen su potencial como instrumento
de medicion de riqueza creada para el
accionista y la gestion directiva.

En segunda, y antes de entrar a I3
caracterizacion tedrica del EVA, el autor
define el concepto de costo de oportyni-
dad para los accionistas como el valor que
le genera a la empresa una financiacién
con fondos aportados por los accionistas,
lo que de hecho se relaciona con los divi-
dendos.

El costo de oportunidad se calculars
sumando el tipo de interés de las inver-
siones sin riesgo y la prima de riesgo de
la empresa. Por ejemplo, a un tipo de in-
terés sin riesgo del 3% y una prima por
riesgo de 2%, corresponde un costo de
oportunidad anual de 5%, lo cual es dificil
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de calcular para empresas de menor tama-
fio. Quienes cotizan en bolsa utilizan el
modelo de valoracion de activos CAPM.

Adicional a lo que se ha vertido en
esta resena sobre el EVA, la caracteristica
mas importante de esta herramienta
gerencial seria su capacidad para solu-
cionar las limitaciones sefialadas para los
indicadores tradicionales tratados en el
capitulo 2, con sus ventajas de facilidad
de obtencion, claridad y elevada correla-
cion con la rentabilidad del accionista. Sin
embargo, por si solo no resuelve el asun-
to de las expectativas futuras de la em-
presa, para lo cual sugiere el concepto
de VMA (Valor de Mercado Agregado).

El EVA se entiende como el residuo
resultante una vez hemos calculado las
utilidades ordinarias antes de intereses y
después de impuestos (UAIDI), incluidos
el costo de oportunidad del capital y los
impuestos. En otras palabras, EVA es el
importe que queda una vez atendidos los
gastos y satisfecha cierta rentabilidad mi-
nima esperada por los accionistas; la
empresa crea valor siempre y cuando la
rentabilidad generada supere el costo de
oportunidad de los accionistas. Como
complemento, hace la presentacion de
cinco estrategias para aumentar el EVA y
con ello la generacion de riqueza en las
empresas tales como: mejoras en la efi-
ciencia de los activos actuales, reducir la
carga fiscal a través de planificacion, au-
mentar las inversiones en activos que rin-
dan por encima del costo de los pasivos,
reducir los activos manteniendo UAIDI a
fin de disminuir la financiacion total ha-
ciendo uso del Just in time o reducir el
costo promedio del capital, siguiendo la
ruta de los tipos de interés en el mer-
cado.

Los siguientes tres capitulos profun-
dizan el estudio de cada componente que
interviene en el calculo del EVA, como: el
UAIDI en el capitulo 4, el valor contable
del activo en el nimero 5 y por tltimo el
costo promedio del capital, el sexto capitu-
lo. A través de ejemplos practicos se consi-
deran las diferentes alternativas y técnicas
existentes para el calculo de estos concep-
tos y su incidencia en la generacion de
valor.

El séptimo capitulo esta dedicado,
exclusivamente, a un caso de utilizacion
del EVA como instrumento de evaluacion

de la generacion de riqueza en las empre-
sas de capacidad media, en un contexto
espariol.

Resulta de especial interés para el
lector, el concepto de Contabilidad Crea-
tiva en la manipulacién de variables con-
tables, definido como el uso de las posi-
bilidades de eleccion entre alternativas
contables diferentes, que ofrece la nor-
ma contable para que los resultados de
las empresas se acerquen a las preferen-
cias de sus preparadores. El estudio de
la contabilidad creativa se complementa
con los ejemplos practicos que presenta
la obra en los anexos 2 y 3, en lo que
respecta a las consecuencias sobre las
utilidades, y en el anexo 4 lo relacionado
con el activo.

La obra finaliza con un breve estudio
del efecto que sobre el calculo del EVA
tiene la normatizacion internacional de la
contabilidad.

En conclusion, este esfuerzo es fun-
damental por su articulacion tedrico-prac-
tica, lo que hace recomendable su inclu-
sion como bibliografia basica en los cur-
sos de Administracion y Finanzas en las
instituciones universitarias, al igual que en
las bibliotecas de gerentes, contadores y
ejecutivos financieros.

Luis A. Gonzalez S.

Profesor

Facultad de Estudios Avanzados
Escuela Superior de Educacion Publica

Economia monetaria
Internacional

Fernando Ossa Scaglia,

Tercera edicion, Grupo Editor
Alfaomega y Ediciones Universidad
Catolica de Chile, Santafé de
Bogota, 1999, 334 pp.

La tercera edicion del libro Economia mo-
netaria internacional, escrito por Fernan-
do Ossa Scaglia, profesor investigador de
la Pontificia Universidad Catélica de Chile,
presenta un acercamiento actual con una
perspectiva holistica, a los diversos aspec-
tos de los muiltiples modelos tedricos de las
relaciones economicas internacionales en
un ambiente de globalizacion de las econo-
mias, en que un cambio en un pais, es sen-
tido de manera significativa por las econo-
mias de los demas.

El autor parte del hecho de que la com-
plejidad de los fenémenos econémicos in-
ternacionales ha producido una especiali-
zacion dentro de la Economia Internacio-
nal, la que ha dado origen a dos ramas
diferentes: la Teoria Real de la Economia
Internacional y la Economia Monetaria In-
ternacional. En la obra estudia la parte
monetaria de la Economia Internacional.

Ellibro, dividido en seis capitulos, co-
mienza presentando en el primero de ellos
los aspectos basicos de las relaciones fi-
nancieras internacionales. Con ejemplifica-
ciones sencillas que utilizan un mundo con-
formado por dos paises, cada uno con su
propia moneda, presenta las definiciones
de conceptos basicos como: mercado de
divisas, tipo de cambio, tipo de cambio li-
bre, flexible o flotante, tipo de cambio fijo,
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patrén bien, paridad metalica, patron cam-
bio oro, puntos del oro, operaciones de
cambio, patron fiduciario, entre otros. Con
un ejemplo concreto y manejando un len-
guaje claro y sencillo permite al lector afian-
zar claramente los conceptos basicos de
las relaciones financieras internacionales.
Continua este primer capitulo con el estudio
de la Contabilidad de la Balanza de Pagos,
para lo cual el autor toma nuevamente el
caso de dos paises, y como punto de refe-
rencia al Pais | (al que denomina pais
«compilador», es decir, al que se le estara
registrando en su balanza de pagos) y al
Pais Il, a quien considera el resto del mun-
do. Mediante ejemplos, define los concep-
tos de importaciones, exportaciones, fuen-
tes de fondos, usos de fondos, movimiento
de capital neto, y transferencia real, para
luego presentar las definiciones de cuenta
corriente y cuenta de capital, a través de
casos aplicados, y finalizar explicando la
formacion de los saldos en la balanza de
pagos. En la tltima seccién de este primer
capitulo se estudian las operaciones de cam-
bio, la emision y la oferta monetaria.

Una vez definidos los conceptos que el
autor considera basicos para el entendimien-
to de las relaciones financieras intemaciona-
les y para evitar confusiones y facilitar el
analisis de los capitulos siguientes, el libro
presenta «Equilibrio general en un modelo
real y en un modelo monetario».

En el segundo capitulo, parte del su-
puesto de pleno empleo y sin movimientos
internacionales autonomos de capital, para
presentar el proceso de ajuste de la balan-
za de pagos a través de dos modelos sim-
ples: el modelo real de equilibrio general
sin dinero y sin activos financieros, y un
segundo modelo al que posteriormente se
le agrega el dinero (nacional y extranjero),
estableciendo asi un nexo entre los dos.

Comenzando por el intercambio de
bienes entre paises, con base en el true-
que y para un mundo definido en el capi-
tulo anterior, compuesto por dos paises
cuyas economias son autarquicas, estu-
dia el concepto de equilibrio general en
un modelo real comenzando por los tér-
minos de intercambio (precio relativo), si
no existen barreras artificiales ni naturales
a la movilidad internacional de bienes, para
lo cual se utilizan un buen nimero de gra-
ficos que permiten al lector ir comprendien-
do paso a paso, la forma en que se deter-

mina la relacion de precios en una situa-
cion de equilibrio bajo libre comercio. Lue-
goincluye en el modelo el problema de las
transferencias internacionales para termi-
nar esta seccion con el analisis de la estabili-
dad del equilibrio intemacional.

A través de modelos Walrasianos,
como medida pedagdgica, para evitar uti-
lizar los tradicionales modelos macro-
economicos ingreso-gasto en la explica-
cion de la balanza de pagos y el tipo de
cambio, inicia la segunda parte de este
capitulo dedicada al estudio del equilibrio
general de un modelo monetario. Inicia
con la presentacion de un modelo de ajus-
te internacional bajo términos de intercam-
bio fijos, para el caso de un solo bien com-
puesto, para luego complementarlo con
un nuevo modelo en el que elimina los
términos de intercambio fijos, lo que im-
plica la existencia de dos bienes que se
producen y demandan en los dos paises.
Todo este analisis realizado para el equili-
brio de flujos en el corto plazo, mantenien-
do las ofertas nominales constantes.

Termina este segundo capitulo con
dos temas relevantes: el ajuste de la ba-
lanza de pagos y los bienes no transables
internacionalmente y el tipo de cambio
real y los precios nominales bajo diferen-
tes sistemas cambiarios. En el desarrollo
del primero involucra a los modelos pre-
sentados con un sélo bien transable com-
puesto o dos bienes transables, el de un
sector fransable y un sector doméstico, pero
siempre bajo un tipo de cambio fijo. Para el
segundo tema involucra la variable relativa
al tipo de cambio flexible para referirse pos-
teriormente al tipo de cambio real y la forma
como se ajustan los precios nominales bajo
diferentes sistemas cambiarios.

El tercer capitulo titulado *Ajuste inter-
nacional con movimientos de capitales au-
tonomos” presenta la discusion sobre
el ajuste externo en una economia finan-
ciera abierta al exterior, con movilidad de
capitales autonomos. Inicia efectuando
una presentacion tedrica, utilizando un
ejemplo sencillo de los movimientos de
capitales auténomos. En seguida, estu-
dia el concepto de ajuste internacional des-
de la perspectiva de un pais pequefio para
los casos ya presentados en el capitulo an-
terior: tipo de cambio fijo y tipo de cambio
flexible, analizando detalladamente en el
primer caso, el efecto de las denominadas

operaciones de mercado abierto (O.M.A'S)
en el tipo de cambio.

Termina este capitulo con el estudio
de los mercados a futuro, desde tres pers-
pectivas diferentes: como cobertura de ries-
go cambiario, como especulacion pura y
como arbitraje cubierto de tasas de interés.
Finalmente presenta el concepto de pari-
dad descubierta de tasas de-interés, es
decir, el arbitraje de las tasas cuando no
existen mercados cambiarios a futuro.

En el capitulo siguiente titulado «El
ajuste internacional y el desempleo: equi-
librio externo e interno» el autor elimina
el supuesto del pleno empleo utilizado en
los tres capitulos precedentes y estudia las
interrelaciones entre el mecanismo de ajuste
de los pagos internacionales y el desem-
pleo. Para explicar la interrelacion entre el
equilibrio externo y el interno, el autor ex-
pone de una manera clara y con explica-
ciones sobre graficos, el modelo keynesiano
(producto y empleo como funcion de la de-
manda agregada para una economia ce-
rrada) extendido por otros autores al caso
de una economia abierta y el modelo de
Mundell-Fleming con diversos grados de
movilidad de capitales. Utiliza inicialmente
un modelo sin mercado de activos, para
luego complementarlo con la inclusion de
este mercado en dos fases: la primera sin
movimientos de capitales auténomos y la
segunda considerando esta situacion.

En la sequnda seccion de este capitu-
lo se centra en el mismo estudio de la pri-
mera, pero para el caso de una economia
con un sector transable y un sector domés-
tico, en cuyo caso ya no existe especializa-
cion completa en la produccion del bien
exportable sino que se producen tres bie-
nes: un exportable, un importable y un no
transable (bien doméstico).

Al final del capitulo se presenta un
anexo que estudia el modelo de elastici-
dades o de equilibrio parcial de determi-
nacion del tipo de cambio.

El capitulo quinto llamado por el au-
tor «Algunas extensiones: tarifas aduane-
ras, paridad del poder de compra y politi-
ca cambiaria», se dedica al estudio de tres
extensiones a lo ya presentado en los cua-
tro apartados anteriores. En primer lugar
alas tarifas aduaneras y la balanza de pa-
gos, analizando el equilibrio general con
tarifas aduaneras, donde el autor hace én-
fasis en errores conceptuales que se pre-
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sentan a menudo como el pretender que
los aranceles tienen un efecto positivo so-
bre la balanza comercial porque reducen
las importaciones al encarecerlas. A conti-
nuacion estudia la posibilidad de que la ta-
rifa tenga un efecto en el saldo de la balan-
za comercial a partir de un modelo real con
la inclusién de dinero nacional y de dinero
extranjero; en segundo lugar, presenta la
teoria del poder de compra de las mone-
das efectuando un analisis comparativo de
las versiones absoluta y relativa plantean-
dofinalmente que dadas las limitaciones de
la primera es aconsejable trabajar con la
version relativa; en tercer lugar, se refiere
al sistema cambiario haciendo especial én-
fasis en las economias endesarrolloy fina-
lizando con una clara explicacion de las
bandas cambiarias.

En el Ultimo capitulo presenta el siste-
ma monetario intemacional. Este se encuen-
tra dividido en dos partes: aspectos tedri-
cos, y desarrollo del sistema monetario in-
ternacional. En la primera parte efectua
una presentacion magistral de los principa-
les conceptos relacionados con el tema para
concluir con una excelente resefa histori-
ca del desarrollo del sistema monetario con
unos acertados comentarios sobre el siste-
ma de Bretton Woods y la creacion del Fon-
do Monetario Internacional.

Esta obra, fruto de la experiencia aca-
démica del profesor Fernando Ossa
Scaglia, se constituye en una muy buena
alternativa de texto para el estudio de un
tema tan importante como el sistema
monetario internacional, maxime cuando
esta tercera edicion incluye algunos te-
mas sobre avances importantes que se
han producido en los ultimos afios.

Carlos Arturo Gémez Restrepo
Profesor asistente

Departamento de Finanzas
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia

La dimension ética de la
empresa

Fernando Savater, Fundacion
Social - Siglo del Hombre Editores,
Santafé de Bogota, 1999, 90 pp.

Fernando
Savater

A Fernando Savater lo conocemos desde
hace mucho tiempo como el hombre que
escribio “Etica para Amador’, ese libro de
color azul que venden en las esquinas,
como dice el mismo Eduardo Gutiérrez en
el Ultimo capitulo del libro:“A Savater an-
tes de conocerlo por referencias acadeé-
micas lo conoci en los gritos de los ven-
dedores callejeros de libros del centro de
la ciudad que voceaban con animo per-
sistente: La ética para Amador, El nom-
bre de la Rosa, No nacimos pa semilla,
en el mismo tono que gritarian otros: jLo-
teria de Bogota, juega hoy!” Y sin em-
bargo se convierte en una referencia obli-
gada cuando vamos a hablar de ética.

Este no es el Unico libro de Savater
con el mismo tema; ademas de Etica para
Amador (1991) y La dimension ética de
la empresa (1998), nuestro autor ha es-
crito Invitacion a la ética (1982), Etica
como amor propio (1988), como muestra
de su constante preocupacion por enten-
der y hacer entender a los demas seres
humanos, laimportancia de respetar esos
minimos de comportamiento entre noso-
tros mismos.

El libro esta dividido en tres capitu-
los de acuerdo con el orden de los conver-
satorios que sostuvo durante su visita a
nuestro pais en el afo de 1998, invitado
por la Fundacion Social dentro del marco

de la serie de encuentros de la fundacién
social que buscan acercar a través de la
conversacion a diversos pensadores ge-
nerando un espacio de discusion y gene-
racion de conocimiento.

En el primer capitulo, Savater nos in-
troduce en el tema del conversatorio, a tra-
vés de |a sefialacion del empresario como
un mito dentro de la sociedad moderna,
convirtiéndolo en el modelo a seguir no
solo por las futuras generaciones, ya fue
seguido por un par de las anteriores. Pero
como el héroe no se convierte en héroe,
si no cuenta con sus propias virtudes que
le permitan salir avante frente a todas las
adversidades que se atraviesan en su
camino, Savater hace referencia obligada
aellas: la audacia, que le permite comen-
zar cualquier gesta; la capacidad de iden-
tificar el interés coman, caracteristica que
le permite al empresario diferenciarse del
simple emprendedor; la prudencia, virtud
que le permite y le obliga al empresario a
ver el futuro y no entrar en proyectos que
no sean factibles y/o sostenibles; la res-
ponsabilidad, cuando el “empresario”
toma para si la ganancia y deja para los
demas la pérdida, no se puede conside-
rar como un empresario en vista de que
de entrada el debia ser consciente de la
probabilidad de pérdida en sus empre-
sas, es decir, el empresario es aquel que
toma responsablemente la decision de
asumir tanto las ganancias como las pér-
didas en cualquier proyecto que asuma; y
la eficacia, la virtud del empresario capita-
lista modemo mas sefialada por la religion
desde afios atras.

Ahora bien, el héroe de nuestro siglo
no podria asumir su posicion de baluarte
de época, si no cuenta dentro de sus vir-
tudes con la ética en los negocios. Sava-
ter nos recuerda que, al hablar de moral
debemos tener en cuenta dos posibles
alternativas, la ética de maximos en don-
de lo que se busca es la felicidad de los
hombres individualmente y no se obser-
van las emergencias que se pueden pre-
sentar al poner a todos esos hombres que
buscan su propia felicidad en el mismo
sitio; en cambio con la ética de minimos,
lo que se busca es establecer pautas con-
vencionales para armonizar las diversas
busquedas de felicidad en la sociedad sin
llegarnos a decir como llegar a tal felicidad.
Y es ahi donde se fundamenta la propuesta
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del autor, la busqueda de los minimos so-
cialmente aceptables para las organizacio-
nes que dirigen, por parte de sus dirigen-
tes, para lograr asi construir una ética em-
presarial,

La dltima virtud del empresario, es
tal vez la més facil de aparentar y a la vez
la mas dificil de alcanzar, la confianza.
Benjamin Franklin nos decia: *..has de
mostrar siempre que te acuerdas de tus
deudas, has de procurar aparecer siem-
pre como un hombre cuidadoso y honra-
do, con lo que tu crédito ir4 en aumen-
to..."", sobre la virtud, el mismo Savater
la reconoce como la mas comercial de
todas las virtudes del empresario moder-
no, en razén de que es una de las mas
eficaces para la consecucion de los fines
de la organizacion.

Aftravés de un relato tomado del libro
Sobrevivir, del psicoanalista Bruno
Bettelheim, Savater nos presenta la que
podriamos tomar como una virtud del hé-
roe, la perseverancia con la ética, bus-
cando recordarnos que la ética de mini-
mos presentada como una de las virtudes
de nuestro empresario moderno, no sélo
debe ser tenida en cuenta en los mejores
momentos, sino que es mas importante en
los momentos de dificultad. Llevandonos
asi de la mano al conversatorio donde se
construye la relacion con el publico.

En el capitulo dos, titulado Deontolo-
gia empresarial, se nos presenta el segun-
do conversatorio que realizé Savater en
su visita a Colombia. En éste, el compo-
nente principal de la reflexién no es el em-
presario, sino que avanzamos en la
discusion y abordamos el tema de la em-
presa como tal. La Deontologia, como lia-
man en el codigo de comunicacion aca-
démico a lo que es conveniente, lo apro-
piado para una profesion dada, es decir,
una ética privada se convierte en el pun-
to de referencia para la discusion que se
lleva a cabo. En este punto seria mas
préactico y a la vez mas explicativo de la
intencion del libro, reproducir el siguiente
fragmento:

* .En el caso de una empresa privada, la

productividad es uno de los primeros prin-

cipios deontolégicos. El padre de este prin-

1. Franklin, Benjamin, “Advice fo a young
tradesman, Consejos a un joven comercian-
te", 1748, Works de Spark, Vol Il, p. 87.

cipio es Frederic Taylor, quien planted la
division del trabajo como forma de aumen-
tar el rendimiento, haciendo asi cada vez
mas microscopica la parte de responsabi-
lidad de cada trabajador en el proceso pro-
ductivo. Desde entonces, este principio
se conoce como taylorismo, y cabe aqui
anotar que la costumbre de hacer que un
nombre propio se convierta en un nombre
comtin tiene sus problemas, pues siempre
son estos nombres propios los que desig-
nan situaciones alarmantes. Vagamente
recuerdo en este momento que sadismo
proviene del marqués de Sade; Kafkiano,
de Kafka; masoquista, de Sacher-Masoch;
y taylorista, de Frederic Taylor. Entonces,
con estos precedentes no puede uno estar
muy tranquilo pensando que lo que contie-
ne el taylonismo sea demasiado bueno: con
la atomizacion del trabajo, la empresa como
institucion se anlepone a la persona, al
individuo, quien enfonces queda supedita-
do a correr delras de lo que la empresa ha
realizado como el camino a seguir..."

Posteriormente, Savater nos ofrece
otro punto de discusion; la pérdida de im-
portancia dentro de la organizacion y
en general de la sociedad moderna, del
concepto de experiencia como esa capa-
cidad de conocer y poder participar en las
relaciones sociales a través de las accio-
nes del pasado. En la actualidad vemos
hombres que suefian con sequir siendo
jovenes, no solo en lo fisico sino en lo
mental, en la medida en que cambian de
modo de pensar y se van a los extremos
sin tener un proceso de cambio y muchi-
simo menos recordando lo que habian
pregonado tiempo atras. Pero eso no
acarrea ese Unico problema, que si bien
puede ser catastréfico para la sociedad,
genera en la organizacion un olvido de la
capacidad de innovacion que tienen los
individuos que laboran en ella y que hace
mas facil que el taylorismo pueda hacer
su trabajo, quedandose asi la empresa
sin una visién y muchisimo menos con una
responsabilidad social claramente definida.

Esa responsabilidad social de la cual
nos habla Savater, no es una invitacion a
abandonar los beneficios econdmicos en
busca de una mejor situacion para la co-
munidad, sino que es una invitacion a la
construccion de una nueva sociedad a partir
de la buisqueda y modificacion de las cau-
sas de esos hechos puntuales que nos
agobian todos los dias (pobreza, delincuen-

cia, etc.) a través de un accionar conjunto
de todas las empresas y la sociedad en
general, como principio deontoldgico de la
organizacion.

Con todos estos elementos, desde
los cuales se podria abordar en cualquier
orden la conversacion, se inicia una larga
travesia entre Savater y el publico que lo
acompaiio durante dos dias, que permite
al fin de cuentas hilar todo este discurso
con la "realidad” colombiana, que es lo
que mas le interesa a sus lectores.

Este libro finaliza con una conversa-
cion entre Savater y Eduardo Gutiérrez,
en donde se retomaron frases que mas
bien son sentencias (como el mismo nom-
bre del capitulo no los indica) sobre to-
das y cada una de las facetas de la vida
de nuestro interlocutor invitado, en don-
de no sélo se toma la vida del personaje
sino sus ideas, y lo mas importante, su
relacion con la cotidianeidad de la socie-
dad actual,

En sintesis, este libro cumple con su
cometido. Nos busca acercar a través de
el arte de la conversacion, no sélo del pu-
blico que asisti6 a los conversatorios, sino
de nosotros mismos como lectores, a
Fernando Savater y en especial con su
busqueda de espacios para el reen-
cuentro con nosotros mismos a través de
la ética y la recomposicion de la socie-
dad. Igualmente, el texto es una invita-
cion a pensar la sociedad que queremos
por medio de la organizacion empresarial
y del empresario modemno, su baluarte.

Eduardo Ocampo F

Estudiante X semestre
Administracion de Empresas
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Colombia
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El proceso de creacion
de valor en la empresa.
Analisis y comentarios

Mark C. Scoft, Ediciones Deusto
S.A., Espana, 1999, 282 pp.

Mark C. Scoit

El PROCESO
DE CREACION DE VALOR
EN LA EMPRESA

.i?

Anilisis v
camentarios

El mundo empresarial actual esta obligan-
do a las organizaciones a utilizar basica-
mente sus recursos en actividades que
generan valor.

Sin embargo, los directivos de las
empresas en muchas ocasiones, aln no
diferencian las actividades que impulsan
la creacion de valor y aquéllas que esti-
mulan los costos y gastos improductivos.
Ejemplo clasico de esta situacion es la
disyuntiva a la que se enfrentan con el
presupuesto de publicidad: la mitad es un
derroche de recursos, pero ¢quién deci-
de cual es esa mitad?

Las grandes empresas, hasta co-
mienzos de la década de los ochenta, se
caracterizaron por ser conglomerados de
un conjunto heterogéneo de unidades de
negocio, en rigidas jerarquias verticales
en las que las ideas y las 6rdenes fluian
en un solo sentido. La gestion general se
evaluaba en funcién del tamafio de la or-
ganizacion y las politicas se enfocaban
principalmente al logro del crecimiento
permanente.

Sin embargo, durante esos afios las
cosas comenzaron a cambiar. La compe-
tencia y los mercados de capital globali-
zados acaban con el paradigma del mer-

cado local y nacional. Los estratos jerar-
quicos se aplanan y las estructuras por
departamentos se restructuran en forma de
equipos interfuncionales. Los gastos y cos-
tos se recortan. Las unidades estratégicas
de negocio (UEN) adquieren amplia auto-
nomia economica. Las actividades impro-
ductivas se eliminan o se venden. Las acti-
vidades impulsoras del valor se identifican,
se refuerzan y se impulsan agresivamente.
Los indicadores de valor se disparan.

La mayoria de empresas aun tienen
mucho por aprender y mejorar para pre-
tender alcanzar niveles optimos de
competitividad a escala mundial. La vida
promedio de los productos se esta acor-
tando. La velocidad con que se gana efi-
ciencia en produccion y la rapidez con que
los mercados dan respuesta a las expec-
tativas de los clientes, parametros funda-
mentales para competir, se incrementan
cada vez mas. La estructura de costos se
va modificando afio tras afio, en razon al
aumento de empresas operando en linea
y a los cambios en los procesos empre-
sariales. Todo se mueve mas rapido y en
la medida que transcurre el tiempo los
cambios son mas acelerados.

En Colombia, sélo hacia el segundo
lustro de los noventa las empresas han
tenido conciencia de este entorno. La
mayoria de las organizaciones atn estan
estructuradas por departamentos y los
directores que gestionan estas areas
posiblemente ya estén atrasados pues
solo perciben el mundo desde el punto
de vista de su especializacion. Los de
mercados piensan en la participacion en
el gasto de publicidad de su linea de pro-
ductos y en los descuentos sobre los pre-
cios. Los de finanzas en rentabilidad ge-
neral e indicadores de liquidez y endeu-
damiento. Los de produccion en porcen-
taje de rechazos y niveles de inventarios.
En consecuencia esas perspectivas limi-
tan la capacidad de los gerentes y direc-
tores para entender como sus acciones y
decisiones contribuyen a crear valor,

La generacion de valor dentro del
entorno expuesto es el tema del libro
“Value drivers” de Mark Coleridge
Scott, director de explotacion de WPP
Group plc., publicado en inglés en 1998
y cuya traduccion “El proceso de crea-
cion de valor en |la empresa” se co-
menta en esta resefia.

El texto tiene como objetivo exponer
la metodologia de generacion de valor apli-
cada por WPPP Group y para ello se es-
tructura basicamente en tres partes: identi-
ficacion de las unidades estratégicas de
negocio (UEN), el analisis de la estrategia
societaria y el estudio de los elementos fun-
damentales de la cadena de valor o com-
petencias fundamentales.

La generacion de valor implica la
maximizacion permanente, en funcién de
largo plazo, de los rendimientos de los
propietarios de la empresa. Es el objetivo
esencial de la estrategia de la organiza-
cion y necesariamente debe establecer el
conjunto de reglas que sigue la sociedad
mercantil para poder cumplir su mision.
La mayoria de las empresas hoy en dia
poseen varios negocios, organizaciones
o actividades que pueden ser muy
disimiles entre si y que en el proceso de
generacion de valor se denominan uni-
dades estratégicas de negocio (UEN).

La gerencia estratégica tiene a su vez
como objetivo el responderse por qué la
empresa compite en todas las areas en
que lo esta haciendo y como pretende ge-
nerar valor por medio de la posesion de
estas actividades disimiles. Es imposible
saber si una estrategia tiene su razén de
ser sin comprender los detalles de las
UEN que se gestionan acorde a dicha
estrategia societaria.

Para comprender una empresa o gru-
po empresarial es necesario descompo-
nerla en partes inteligibles, proceso de-
nominado “segmentacion empresarial’.
Este proceso produce, mediante el anali-
sis de las necesidades de los clientes y
de las competencias internas para respon-
der a esos requerimientos, una idea clara
de las diversas areas de negocio en que
compite una empresa.

Las UEN se clasifican, entonces, por
su contribucion a las ventas de la empre-
sa, la contribucion a los beneficios, el po-
tencial de crecimiento del sector y la ex-
posicion al mercado geografico.

La segunda parte del libro analizaen
tres capitulos, del cuarto al sexto inclusi-
ve, la estrategia societaria con la cual se
busca justificar la posesion de las UEN.
En la medida que las UEN conforman un
conjunto compacto de competencias y
necesidades de clientes similares, sera
mas probable la gestion optima de los
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activos de la empresa y el logro de venta-
jas competitivas.

La estrategia societaria entonces se
analiza bajo cuatro altemnativas: a) estrate-
gia de cartera de negocios con la cual se
busca determinar silas UEN estan desem-
pefiando papeles complementarios; b) in-
tegracion vertical a fin de consolidar cade-
nas de valor en dicha direccion; ¢) la inte-
gracion horizontal y d) la estrategia de car-
tera financiera o politica de adquisicion de
UEN cada vez mayor para organizarlas,
ampliarias y luego venderias o fusionarlas.

Estos caminos implican mantener per-
manentemente una politica de integracion,
por la cual se puede justificar la participa-
¢ion en un amplio segmento de negocios.

El estudio de la estrategia societaria,
entonces, permite identificar un movimien-
to de gestion gerencial enfocado hacia las
“competencias fundamentales” de las
empresas. Estas han relegado las activi-
dades no fundamentales y han centrado
sus recursos en aquellas areas en las que
tienen una capacidad o conocimiento sin-
gular. Esto ha producido la existencia de
un equipamiento mas estrecho entre los
diversos segmentos empresariales o UEN
de tales sociedades. Esta fase ha gene-
rado, al mismo tiempo, la ascendencia del
concepto de valor para el accionista y el
mayor perfeccionamiento de los merca-
dos de capitales. También ha estado pa-
reja con la apertura de los mercados a la
competencia mundial y con la pérdida de
los monopolios locales.

La parte final del libro, estudia los
elementos fundamentales de la cadena
de valor o competencias fundamentalcs.
La posibilidad de implementar una estra-
tegia que optimice la creacién de valor
mediante las competencias fundamenta-
les se posibilita cuando los factores que
influyen en ella se racionalizan. Para ello
se agrupan en siete areas: 1) estrategia
operativa; 2) estrategia de mercados, ven-
tas y servicio; 3) estrategia de innovacion;
4) estrategia financiera; 5) estrategia de
recursos humanos; 6) estrategia de tec-
nologia de informacion y 7) posicion de
comunicacion con el gobierno (cabildeo
o lobbing).

A titulo de conclusién el libro de Mark
C. Scott expone de manera clara la for-
ma como las empresas deben enfocar sus
recursos hacia actividades que impulsenla

generacion de valor. El mundo empresa-
rial actual esta conduciendo a que se reali-
ce por parte de sus directivos, el abandono
de una perspectiva especifica desde el pun-
to de vista funcional, local y nacional y se
adopte una perspectiva global a escala
societaria general. La economia esta obli-
gando a que las compariias solo tengan
dos grupos de funcionarios: los que ejecu-
tan y los estrategas.

Gustavo Adolfo Acuna C.
Profesor asistente

Departamento de Finanzas
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia

b e e & o i
Organizacion
innovadora de personal
Modelos de centros de
creacion de valor,
estrategia, inteligencia y
virtualizacion

Scholz, Christian (compilador),
Innovative Personalorganisation —
Center-Modelle fuer
Wertschoepfung, Strategie,
Intelligenz und Virtualisierung,
Editorial Hermann Luchterhand
Verlag GmbH, primera edicion,
1998, Berlin, 452 pp.

organisation

ot -Saball Fin Wty wmtary,
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Las tendencias actuales de liberalizacion
del mercado laboral, entrelazamiento intra
e interempresarial, internacionalizacion
econdmica, presion de costos de perso-
nal y transparencia de actividades comer-

ciales, han hecho interesante y necesario
el profundizar en el estudio de una estruc-
tura organizacional innovadora en el area
de personal' que, ademas, sea profesio-
nal, integral, interfuncional y generadora
de valor agregado para las empresas. Por
ello desde comienzos de la década del no-
venta, en los centros académicos y empre-
sariales de los paises germano-hablantes
(Alemania, Suiza y Austria), se ha adelan-
tado sobre ese tema un profundo debate.
Discusion que esta en mora de ser realiza-
da en Colombia, sobre las estrategias es-
tructurales de esa area, las cuales deben
adecuarse para apoyar el éxito empresa-
rial en el marco del entorno correspandien-
te. Ellibro que reseno, presenta una sinte-
sis del estado del debate en esos paises,
dando con ello una vision actualizada de
las tendencias organizativas para el area
mencionada.

El compilador eligio los autores de
los articulos y de los casos empresaria-
les de tal forma que estan representados
no solo los circulos universitarios, los sec-
tores econdmicos, los centros de investi-
gacion, sino también algunos profesiona-
les con gran experiencia en la consultoria
de personal.

Una primera parte del libro esta com-
puesta por un breve recuento del desa-
rrollo histérico y descripcion de la situa-
cion en el area de personal en las empre-
sas. Se resalta en una primera instancia
que las caracteristicas empresariales de
cada pais son diferentes, predominando
la gran empresa industrial en Alemania,
la gran corporacion internacional en Sui-
za y la pequefia/mediana empresa de
servicios en Austria, lo que a pesar de las
caracteristicas comunes en el entorno
mundial y continental, determina unas
particularidades nacionales y asi mismo
muchas singularidades en las respuestas
académicas y empresariales dentro de las
estructuras organizacionales aplicadas al
area, sean o no relacionadas con la admi-
nistracion de personal. Situacion que se-
guramente se encontraria al efectuar un
estudio similar en nuestro pais o en paises
vecinos.

1. Aunque el comentarista prefiere la expre-
s5i6n recursos humanos, mantiene la for-
ma original del texto, en el se le da pri-
macia al término personal.
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Luego son presentadas las diferen-
tes alternativas de funcionamiento estraté-
gico que las empresas han aplicado para
lograr que los recursos humanos se in-
corporen al conjunto de la actividad em-
presarial, como son:

+  Centro de estrategia, encargado de
integrar las medidas estratégicas ge-
nerales con las politicas y acciones
del érea de personal para apoyar las
unidades funcionales y regionales de
la empresa, lo cual tiene como re-
quisito una fuerte insercién del area
en la direccién general de la empre-
sa. La implantacién de este modelo
cuenta en el medio mencionado con
numerosas experiencias desde los
arios ochenta, como ejemplo se pre-
senta una empresa del sector de ali-
mentos, Oetker International.

+  Centro de costos/utilidades (o de ser-

vicios), dedicado a ofrecer servicios
de personal tanto para el mercado
interno como el externo. Oferta que
se caracteriza basicamente por la po-
sibilidad de comparacién de precios
(Profit-Center), de costos (Cost-
Center) o mas general de prestacion
de servicios (Service-Center) y que
es antecedida por una profunda
profesionalizacion de la gerencia de
personal. Este modelo cuenta tam-
bién con experiencias practicas rea-
lizadas desde comienzos de la dé-
cada de los noventa. En el texto se
hace referencia a lo realizado en la
empresa sueca-suiza Asean Brown
Boveri AG.

+  Centrode valor agregado, relaciona-

do en su origen con el centro de es-
trategia, ejecuta en su interior todas
las actividades conocidas de admi-
nistracion de personal, pero yendo
mas alla orienta su trabajo hacia tres
dimensiones: la gerencial, la de ser-
vicio y la del negocio o comercial; lo
que obliga a un aseguramiento de la
efectividad y de la aplicacion de la
estrategia de personal en el marco
de la cadena de valor con el fin de
mejorar la calidad general y los pro-
cesos correspondientes a la activi-
dad empresarial. A pesar de algunos
intentos por aplicar este tipo de cen-
tro en la realidad desde los comien-

zos de los afios noventa, atin se man-
tiene en gran parte como una orienta-
cion tedrica. Sin embargo, el libro des-
cribe la experiencia alcanzada en la
empresa quimica BASF AG.

Centro de cultura organizacional, si-
milar a un centro de costos/utilida-
des pero que se especializa en el ser-
vicio (Service-Center) de personal
para la adecuacion y mantenimiento
del marco cultural de la organizacion
en lo relacionado, entre otros aspec-
tos, con la determinacion de la ra-
zon de ser de la organizacion em-
presarial, la promocion de la identifi-
cacion colaborador-empresa y su co-
rrespondiente motivacion, también
con la facilitacion de la coordinacion
y la comunicacion, y ademas con la
reduccion de la necesidad de con-
trol®. Este enfoque ha sido estudia-
do en los paises de habla germana
desde los afos ochenta y aqui se
presenta como ejemplo la empresa
metalmecanica alemana SMS
Schloemann-Siemag AG.

Centro de inteligencia, basado en el
concepto de las "organizaciones in-
teligentes” o capaces de aprender
que se ha derivado de enfoques psi-
colégicos y administrativos centrados
en el comportamiento organizacional,
en discusion desde la década del
ochenta. Dicho centro busca planear,
organizar, ejecutar y controlar el tra-
bajo del area de tal forma que ésta
asuma el papel de un nucleo ins-
titucionalizado que promueva proacti-
vamente la adquisicién de conocimien-
tos sobre la capacidad de aplicacion y
la disponibilidad de los recursos hu-
manos actuales o potenciales de una
El estructurar la unidad de personal como
centro de cultura presupone el estar de
acuerdo con los enfoques instru-
mentalistas que ven la cultura orga-
nizacional como un instrumento gerencial
manipulable de alta complejidad, mien-
tras ofros enfoques la consideran como
una construccion de conceptos que se
escapa a cualquier posibilidad de apli-
cacion controlada. Ver: Steinmann, H./
Schreyoeogg, G.. Management —
Grundlagen der Unternehmensfuehrung,
Editorial Gabler, 1997, Nuremberg-Ale-
mania, pp. 625-626.

organizacion, para mejorar el desem-
pefio presente. Asi mismo, antes de
emplear esta modalidad de centro
organizativo se deben diagnosticar las
condiciones particulares que afectan
al personal, en especial las que per-
miten promover o evitar cambios
organizacionales, seguin sea necesa-
rio. Festo AG & Co. es el ejemplo que
presenta el libro.

A continuacion el autor resalta los
diferentes tipos de sistemas estructura-
les que permiten la integracion del area
de recursos humanos a la organizacion:
centralizado, descentralizado, supraem-
presarial (o de consorcio), de referentes
de personal (Personalferentensystem) y
finaimente, el virtual. Por ser poco cono-
cidos, seran definidos brevemente los sis-
temas estructurales de referentes de per-
sonal y el virtual.

Por sistema de referentes de perso-
nal se entiende una modalidad organiza-
tiva tipica alemana, similar a la estructura
divisional que se centra en objetos, pero
que aqui se enfoca en el desemperio es-
pecial de un “referente de personal” (co-
laborador especializado en personal) para
cada grupo de trabajadores, productos,
funciones, plantas, etc. Dicho sistema
crea una estructura secundaria propia del
area de personal, la cual se sobrepone a
la estructura primaria de la organizacién,
generando asi una configuracion de
matrix y, ademas, permitiendo incluir en
el organigrama elementos permanentes
(procesos) o temporales (proyectos) pro-
pios de cada entidad.

De ofra parte, el sistema virtual de
personal se concreta en “estructuras em-
presariales artificiales, basadas en com-
petencias individuales fundamentales, las
que (en funcién del beneficio maximo de
los clientes) realizan una integracion de
los participantes independientes a lo lar-
go de la cadena de creacion de valor, sin
Que sea necesario asumir un costo adicio-
nal de coordinacion, ni que esa virtualidad
sea afectada por los receptores de los ser-
vicios de la unidad organizativa”. (pp. 238-
239). Lo que obviamente frasciende la ac-
cion del sistema para lograr que los diferen-
tes agentes de la cadena de valor interacttien
sin tener en cuenta ningun limite estructural
de la organizacion.
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Finalmente, el libro describe casos
particulares de organizacion y de proce-
sos del area de personal en algunas enti-
dades o instituciones que actian en los
paises inicialmente nombrados, ya sea en
el plano nacional o internacional, que per-
tenecen a sectores tales como el publico,
el sindical, el de las pymes, el comercial,
el bancario y de seguros, el hospitalario y
el industrial.

En sintesis, la publicacion en men-
cién se puede considerar, entonces, como
un gran aporte al estudio de la estructura
del area de personal, al dar un balance
de situacién de la discusion académica y
empresarial que se centra en la integra-
cién adecuada y activa de dichas unida-
des en la organizacion, y hace énfasis en
la mejoria de la calidad y de la eficiencia
organizacional. Este aporte se hace mas
significativo atn por salirse del marco de
la presentacion tradicional de las teorias
organizacionales para sumergirse en nue-
vas perspectivas que permiten la presen-
tacion de novedosas propuestas estruc-
turales para las organizaciones.

Ademés, un buen complemento al
aporte tedrico dado lo alcanza con la pre-
sentacion de casos reales atinentes y ati-
nados para enriquecer la comprension del
problema al que se ve actualmente en-
frentada el &rea de personal dentro las
organizaciones.

También se debe reconocer que la
brevedad, obligatoria en una obra compi-
latoria de esta indole, conspira contra la
profundizacion y ampliacion que son de-
seables en cada uno de los temas. Lo que
se debe asumir, mas bien, como un impul-
so al estudio de este aspecto dentro de las
empresas € instuciones colombianas.

Jorge Hernando Molano Velandia
Profesor

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

Rompiendo paradigmas
Lecciones de liderazgo y
estrategias de
trasformacion

Robert Slater, Editorial McGraw Hill,
primera edicion, 2000, Santa Fe de
Bogota, 312 pp.

ROMPIENM
PARADIGHAY

Leceiones de lideras
mm{ukm

& Robert Slater

En un mundo globalizado y con una gran
dinamica de cambio como el actual, las
empresas que actlan a nivel mundial ne-
cesitan de grandes lideres capaces de
enfrentar los desafios propios de su con-
dicion. Asi mismo, dichos lideres deben
poseer una alta capacidad de disefio de
estrategias aplicables a las condiciones
cambiantes del entorno para que sus
empresas no solo sean capaces de so-
brevivir sino, ademas, de alcanzar mayo-
res niveles de desarrollo en la carrera sin
fin que la competencia dentro de la eco-
nomia capitalista exige; pues, en ofro caso
las leyes del mercado daran buena cuen-
ta de ellas.

El titulo del libro en mencién es por
ello de lo mas actualizado y sugerente:
“Rompiendo paradigmas, lecciones de
liderazgo y estrategias de transforma-
cion", Incluso en la contracaratula se ex-
presa que “... narra la fascinante historia
de como Lou Gerstner, fiel leyenda, se
quité el saco, se arremango, cavo profun-
do y saco a IBM de una muerte inminen-
te, Este libro es un ejemplo maravilloso
de como transformar una compaiia.
Cemo Gerstner, infundiendo un sentido de

respuesta inmediata a una organizacion
que habia registrado pérdidas por
US$8,000" millones en 1993, a unas utili-
dades de US$3,000 millones en 1994,
juna transformacion sin precedentes de
US$11,000 millones a su favor!”.

La introduccion del libro no nos deja
dudas respecto a una de las manifesta-
ciones mas notorias del éxito de Gerstner,
muestra anecdética de superacion de la
profunda crisis que vivio la empresa. En
ella se describe como IBM, conocida en
el mundo de los negocios como el Gigan-
te Azul (Big Blue), el 7 de marzo de 1997
logra que uno de sus supercerebros elec-
tronicos, Deep Blue, venza después de
variados e infructuosos intentos nada
menos que al campedn mundial de aje-
drez en aquel momento en funciones,
Gary Kasparov.

Con estos antecedentes, el lector
desprevenido y sin muchas exigencias
que a través de la lectura de las biogra-
fias de los mas grandes y famosos per-
sonajes empresariales de nuestra epoca
espera poder, de pronto, encontrar cla-
ves de éxito aplicables a sus vidas y or-
ganizaciones empresariales se podra
adentrar en la lectura, un tanto monéto-
na, del libro.

Luego de una breve relacion histori-
ca del surgimiento, desarrollo y ascenso
hasta la cima de IBM, resaltando en ella
la dependencia cultural creada entre la
empresa y la personalidad paternal,
ultraconservadora y arrogante de su ges-
tor Thomas Watson, el libro describe
como IBM se convirtio en un gigante dor-
mido que, por ser alérgico al cambio y
miope frente a las nuevas tendencias del
mercado, perdié muchas oportunidades
de negocios por aferrarse a los computa-
dores tipo mainframe; por ejemplo, cedio
la licencia del sistema operativo de los
computadores personales a Bill Gates o
no explotd el microprocesador RISC, de-
sarrollado por la misma IBM y que traba-
jaba mas simple y rapidamente que los
otros existentes en el mercado. Ya para
entonces se encontraba al mando de la

1. La escritura de los nimeros en espanol
se debe hacer utilizando un punto para
separar los miles, pero los fraductores del
libro mantuvieron la grafia inglesa que
emplea una coma
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compaiiia John Akers, quien, después de
un desastroso 1992, sin poder superar la
crisis galopante renunci6 en enerc de
1993: “La compania tuvo ingresos de
US64,500 millones, pero las pérdidas, que
llegaron a alcanzar la cifra de US$4,970
millones, constituyeron la mas grande
pérdida neta en la historia de las corpora-
ciones de los Estados Unidos. Su pérdi-
da del cuarto bimestre, de US$5,400 mi-
llones, fue mucho peor que la del cuarto
trimestre de 1991, US$1,460 millones. El
precio de las acciones cayo 50%, alcan-
zando una baja récord en 18 arios de
41.6%" (p. 39).

Como salvador fue elegido alguien,
quien sin ser un desconocido en la indus-
tria de computadores, no poseia tampo-
co un profundo conocimiento del negocio
tecnoldgico: Louis V. Gerstner, Jr. Su hoja
de vida mostraba que era una persona
ambiciosa y que habia adquirido experien-
cias como gestor del cambio en su papel
de consultor en McKinsey & Company,
directivo y presidente en American Ex-
press (tarjetas de credito) y, finalmente,
la presidencia de RJR Nabisco (alimen-
tos y tabaco). Su lema habria sido siem-
pre “comunicar confianza en si mismo y
demostrar liderazgo” (p. 54).

A continuacion, el libro muestra los
pasos dados por Gerstner para salvar a
IBM de las dificultades en que se encontra-
ba. Lo primero fue construir sobre las tradi-
ciones de la empresa, pero realizando los
cambios necesarios. Dentro de este proce-
so el autor nos ofrece un subtitulo: “El pri-
mer dia en el cargo”; que no contiene real-
mente lo que promete. Esto noes la prime-
ra, ni tampoco la Ginica vez que sucede en
el transcurso del libro. A pesar de ello y
continuando con el texto, los dos elementos
iniciales enumerados alli son: el poseer una
mente abierta para aimacenar la mayor in-
formacion posible, porque Gerstner no co-
nocia realmente la empresa, y el poner en
interinidad a todos los trabajadores, quie-
nes estaban acostumbrados a pensar que

2. Losnumeros decimales en idioma espa-
fiol deben llevar una coma como sepa-
racion entre los enteros y los decimales,
mientras que en inglés se hace la sepa-
racion con un punto. Esta ultima grafia
es mantenida por los traductores del libro.

por voluntad de IBM nunca dejarian de ser
sus empleados. En la asamblea de accio-
nistas realizada a los pocos dias de la po-
sesion del cargo, Gerstner plante6 como
objetivos estratégicos de 1993: (p. 72)

*  Reducir IBM a un tamafio mas efi-
ciente

«  Desarrollar una estrategia que acla-
re en qué negocios se centrara laem-
presa

+  Descentralizar la toma de decisiones

«  Ocuparse mas de los clientes de IBM

De acuerdo con los resultados obteni-
dos, ya al final del ano 1994, Gerstner afir-
maba que para entonces el problema de
IBM no era sobrevivir sino demostrar que
podia crecer nuevamente.

Luego y dentro del mismo orden de
ideas, en contraposicion al anterior presi-
dente Akers, quien proponia la desmem-
bracién de la empresa como orientacion
estratégica basica, el libro contintia narran-
do como Gerstner se centra en la
(re)construccion de una (nueva) cultura
empresarial, centrada en la fortaleza de IBM:
una oferta integral de servicios para el clien-
te. La que iria acompanada de la descen-
tralizacion de las unidades de negocios, una
actitud innovadora del personal y una es-
trategia agresiva de adquisiciones. Esto lle-
varia nuevamente al éxito ala compariaa
traves de la ejecucion de planes de nego-
cios, sin tener que disefar una gran vision
como plantean los expertos de planeacion
estratégica.

Enfasis especial se hace en la necesi-
dad de "deshacerse de la complacencia
corporativa”, asi como también de utilizar
eficientemente el tiempo eliminando reunio-
nes y discusiones innecesarias o reducien-
doladuracion de las necesarias. Ademas,
si se quieren promover cambios durade-
ros en la cultura empresarial se debe, por
una parte, dar no sélo ejemplo permanen-
te como lider, sino conceder confianza a
sus subordinados. En esta parte del libro,
tal vez, es donde mas se nota la preocupa-
cion del autor por centrarse en los rasgos
de personalidad de Gerstner. En diferentes
parrafos lo califica de impaciente, dictato-
rial, autocratico, buen comunicador, com-
bativo, reservado, enigmatico, imitable, apa-

sionado, cortante, ordenado, sincero, de-
tallista y competitivo.

De otra parte, en la época de crisis de
IBM el gran olvidado habria sido el cliente.
Por tanto, un cambio radical de orientacién
empresarial deberia tener como base al
cliente: “iEstlpido, se trata del cliente!” Con
esto se habria centrado nuevamente el in-
terés de la empresa en lo verdaderamente
importante como lo seria la satisfaccion de
sus clientes, cambiando asi la gran arro-
gancia de suponer que se conocian todas
las necesidades de ellos, comportamiento
que habria estando caracterizando las re-
laciones [BM-clientes. Resultado de este
cambio seria la restructuracion de esasre-
laciones, comenzando por investigar cué-
les serian las verdaderas necesidades de
ellos para luego ofrecerles los productos
correspondientes.

Si se comprende que la empresa no
solo deberia pensar en su presente (afio
1997), sino garantizar su futuro por medio
del crecimiento, se haria indispensable que
ademas de reducir la inflexible y
paquidérmica burocracia, se incrementase
el espiritu empresarial centrado, obviamen-
te, en la productividad y en el trabajo en
equipo. El libro resalta especialmente el
mencionado espiritu empresarial, lo que
habria acabado la tradicional vision de re-
duccion de costos para enfocarse en la
consecucion de ingresos, a través de al-
canzar y mantener siempre el liderazgo en
los negocios en los que se ocupa IBM.

El proceso de transformacion realiza-
do por Gerstner en IBM alcanza en 1998,
segun el autor, un primer gran hito, cuando
la empresa se convierte en una corpora-
cion dedicada en gran medida a la venta
de servicios de alta tecnologia en relacion
con Internet y el desarrollo de redes, es
decir que ofrece soluciones en el negocio
electronico, en lugar de continuar siendo
simplemente la productora y oferente de
computadores. Por ultimo, el libro expresa
una gran conclusion, la que sequramente
no puede considerarse como creativa e
innovadora: “Cuando usted cree que ya
esta todo hecho, usted esta en dificultades”.

Para el lector corriente el libro cumple,
en sintesis, su objetivo de ilustrar la actua-
cion de un lider empresarial de finales del
siglo XXy su influencia sobre el éxito de
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una gran empresa. Sin embargo, desde el
punto de vista académico o de la teoria
administrativa, no contiene ninguna pers-
pectiva diferente a las aparecidas en otras
obras que se han convertido en (;gran?)
éxito editorial al describir la personalidad o
la obra de muchos otros personajes que
en sus empresas han realizado activida-
des similares o parecidas. Descripciones y
relatos que por mezclar permanentemente
los mismos componentes se han tornado
repetitivas. Con este libro el autor continua,
entonces, con una tradicion puramente des-
criptiva del fendmeno del liderazgo en las
organizaciones, al centrarse enla persona
del lider como personificacion de la cultura
organizacional.

Curiosamente, a pesar de que el libro
se centra supuestamente en el rompimiento
de paradigmas, especialmente en lo rela-
cionado con el liderazgo y las estrategias
de trasformacion, no aporta en verdad pro-
puestas innovadoras y revolucionarias, se
cae nuevamente en las mismas medidas
que por lo menos desde los afos ochenta,
algunas incluso desde mucho antes, se han
popularizado: modificacion de la cultura
empresarial, gerencia de servicio, reduc-
cion coyuntural de personal, enfoque en el
cliente, trabajo en equipo, dar confianza a
los subordinados, efc.

Se le debe abonar al autor, eso si, el
que se haya esforzado por dar una vision
integral del lider y de las estrategias que

generaron una gran reactivacion de IBM;
sobre todo teniendo en cuenta la poca co-
laboracion que encontré en su objeto de
estudio (Gerstner-IBM), lo cual se podria
considerar tambien como una debilidad del
libro, al tener que en gran parte sustentar-
se en fuentes secundarias.
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