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Este libro se basa en una serie de
conferencias que se dictaron en la
Universidad Integral de Essen durante
el semestre de invierno (1996-1997)
dentro de la tematica “Organizacion y
planeacion”. Como expositores fueron
invitados representantes de importan-
tes consultoras alemanas y mundiales
y, ademas, un consultor suizo de pe-
quenas y medianas empresas.

La variedad de perspectivas trata-
das permite al lector recibir un amplio
panorama de la esencia de la consulto-
ria estratégica en las empresas, aun-
que la cobertura misma de los temas
no es un catalogo de servicios de em-
presas consultoras, sino que son, mas
bien, ejemplos de como afrontar pro-
blemas estratégicos en las organiza-
ciones y, por consiguiente, una mane-
ra de buscar posibles soluciones a
problemas empresariales

El aporte inicial (escrito por el
compilador, Ingolf Bamberg, y su cola-
borador, Thomas Wrona, de la Univer-
sidad de Essen) ofrece “Concepciones
de la consultoria estratégica empresa-
rial” para orientar dicha consultoria, la

cual puede ser vista: a) desde su con-
tenido tedrico, en particular viendo al
consultor como productor y usuario
del saber, el cual ha generado o apli-
cado teorias y tecnologias tales como
la curva de la experiencia, el enfoque
de portafolio, el programa PIMS, etc.;
b) también se puede retomar como un
proceso con fases ‘tipicas’, tales
como: primer contacto, prediagnosti-
co, diagndstico, definicion de alternati-
vas de solucion, ejecucion y eva-
luacién final; todo lo cual a su vez va
acompafiado de otros aspectos: la du-
racion, los participantes, los roles y el
marco organizativo particular, vy, c) por
ultimo, analizandola como institucion
(organizacion) o entidad que tiene su
propio radio de accion, sus funciones,
sus posibilidades de desarrollo, sus
problemas particulares de gestién, etc.
Por ésto ultimo es que, vista asi la
consultoria, tambien requiere su pro-
pia gestion estrategica.

Centro del siguiente texto son los
Factores de éxito para el desarrollo y
la ejecucion de estrategias empresa-
riales dentro de la sociedad del cono-
cimiento, escrito por Rolf W. Habbel
(Booz Allen & Hamilton de Munich).
En él se resalta el cambio de siglo y la
generacion de un nuevo contexto que
lleva a la transformacion de la socie-
dad de la informacion a la del conoci-
miento, entendiendo ésta ultima como
un estadio societal mas alla de la so-
ciedad posindustrial. Se supone que
en ésta “el saber es la Unica materia
prima que cuando es utilizada (o con-
sumida) se incrementa” (p. 37). Lo
cual lleva a un cambio de paradigma
gerencial, para enfocar ya no a los co-
nocidos shareholder values, sino a los
stakeholder values; es decir, que el
nucleo de la accion gerencial se enca-
mina a:

“el desarrollo sistematico de una
organizacion que aprende, la cual
reconoce el saber como un valor
patrimonial (activo), por tanto lo
acumula, lo estructura, lo hace
parcialmente accesible y lo utiliza
(Knowledge Management), y ade-
mas

a la configuracion e implantacion
de un instrumentario gerencial
para movilizar las reservas de
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rendimiento empresariales a tra-

ves de un incremento duradero

de los esfuerzos con ayuda de
una gestion empresarial orienta-
da a resultados (Performance

Management)"(p. 39).

Finalmente, este autor ofrece un
programa (instrumento de su entidad)
denominado KOL (Knowledge-on-line),
que se compone del conocimiento, las
capacidades y métodos, los KOL-abo-
radores con su correspondientes expe-
riencia y saber, los equipos 0 grupos
industriales, las actividades comercia-
les, las unidades organizacionales y
un llamado mercado interno de ideas.
Con dicho instrumento se deben po-
der orientar las organizaciones para
convertirlas en “organizaciones que
aprenden’,

El siguiente titulo es Turnaround:
Reestructuracion de empresas en situa-
cién de crisis, cuyos autores son Walter
Hagemeier y Ulrich Wlecke (Roland
Berger & Partner GmbH de Duessel-
dorf). Hace énfasis en el manejo o ge-
rencia de la crisis, donde no sélo las
causas, internas o externas, deben ser
analizadas, sino también el transcurso
mismo de ella. Se considera que en
esos momentos existen dos objetivos a
corto plazo que garantizan la supervi-
vencia de la entidad: la mejora de los
rendimientos y el aseguramiento de la
liquidez. Y finalizan cuando se alcanza
la implantacion y la expansion duradera
de la competitividad. por un posiciona-
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miento estratégico. con adecuaciones
estructurales y de procesos.

El texto esta acompanado de un
buen numero de graficas y tablas que
hacen facil el seguimiento del manejo
sistematico de la crisis para alcanzar
los objetivos deseados. El autor nos re-
cuerda que “si se entiende como opor-
tunidad, una crisis empresarial puede
significar un final y a la vez un nuevo
comienzo'(p. 97).

A continuacion se presenta un pro-
grama especial de Arthur D. Little Inter-
national Inc.: “Ambition Driver Strategy
TM - Desarrollo estrategico en un pe-
riodo de cambios radicales”, descrito
por Martin Hallweg y Marc-Milo Luhe.
Este es uno de los aportes mas débiles
de la recopilacion, pues aunque intenta
“iniciar un nuevo camino en el desarro-
llo estratégico, en el cual en lugar de
generar la ilusion de que los analisis
detallados de la situacion inicial au-
mentan la seguridad respecto al futuro,
se acepta la inseguridad como un he-
cho’(p.103), no cumple claramente con
su objetivo. Se mantiene en generalida-
des conocidas tales como entender el
futuro como fuerza motriz, resaltar los
objetivos aceptados por los colabora-
dores y las correspondientes activida-
des, asi como el implantar un contro-
lling estratégico desde el comienzo y
trabajar con base en proyectos.

Andersen Consulting Ayad Al-Ani
trabaja el tema del “Reposicionamiento
estratégico a través de la reingenieria
de los procesos gerenciales’, poniendo
especial énfasis en las interrelaciones
existentes entre la estrategia y los pro-
cesos gerenciales que se anidan en las
estructuras organizacionales, lo cual
reafirma citando a Hax y Majluf: “In most
companies the planning process is for-
ce-fitted into the current organizational
structure, or the other way around. Both
are equally insatisfactory. The planning
structure should be shaped around to-
morrow’s concepts of the business. An
organizational structure is responsible
for implementing toda’s strategies as
well; when the two are different, conflict
is inevitable™'.

1. A Hax, y N. Majiuf, Strategic Management
- An Integrative Approach, Englewood
Cliffs, 1984

Alli se encontrarian las bases del
fracaso de numerosos enfoques geren-
ciales como reingenieria, benchmarking,
TQM, etc., los que en gran medida se
orientan a crear estructuras planas. a la
eficiencia y a la eficacia organizaciona-
les pero sin cambiar el sistema geren-
cial responsable, que es parte funda-
mental de la estructura, con lo que todo
queda como antes.

Los procesos gerenciales en su
forma mas abstracta se podrian enten-
der entonces como elementos estruc-
turales: la accién comunicativa, el len-
guaje organizacional, la vision son
normas constitutivas de significacion;
las sanciones son reglas organizacio-
nales; los comportamientos adminis-
trativos de la estructura de cargos y la
planeacion son signos de autoridad y
dominacion y, por dltimo, la distribu-
cion de recursos (dinero, tecnolo-
gia,...) determinan la orientacion tacti-
ca o estratégica de la organizacion.

Lo anterior, acompanado de otros
ejemplos, demostraria que las estrate-
gias son determinadas en especial por
los procesos gerenciales y que dichos
procesos tienden a reproducirse en
sus propias estrategias y, por tanto,
estrategias innovadoras exigen nue-
vas estructuras y nuevos procesos ge-
renciales.

Peter Baumgart y Marc Hart-
mann (Kienbaum Unternehmensbera-
tung GmbH) se centran en “Configu-
rar el cambio: su implementacién un
desafio empresarial”. Para ello, en un
aporte corto pero de buen contenido,
describen algunas perspectivas del
cambio: qué, dénde, por qué, como
se realiza, lo que ellos resumen como
“Gestion del cambio”. Discuten tam-
bién si esa gestion es una moda o un
deber, por la gran cantidad de enfo-
ques (Lean Management, TQM, rein-
genieria,...) que describen procesos
similares pero con contenido especifi-
co. Sin embargo, escudrifian la difi-
cultad de llevar al éxito estos proce-
sos, resaltando en particular la
situacion estresante que percibe el in-
dividuo cuando se encuentra inmerso
en el proceso de cambio, lo que cual
se hace complejo al analizar los para-
digmas que guian los comportamien-
tos de los gestores.

Una solucion para integrar los di-
ferentes elementos y mejorar las pro-
babilidades de éxito en la gestién del
cambio seria generar un ideal o una
imagen orientadora (Leitbild)* cuyo
componente fundamental fue pregun-
tado a los clientes de la consultora,
quienes respondieron que era la moti-
vacion de los colaboradores (52%), el
impacto del ideal (32%), la comunica-
cion (19%), la direccién de la organi-
zacion y del recurso humano (14%) vy
la elusion de conflictos de intereses
(7%), todo lo cual no se diferencia ra-
dicalmente de lo que en general las
empresas comprenden como sus con-
cepciones estratégicas, que se con-
vierten en orientaciones del compor-
tamiento en el proceso de cambio. Un
ejemplo centrado en la forma de orga-
nizar y auditar (controlling) dicha
transformacion completa el aporte.

La notoria preocupacion existente
por la “Consultoria en las pequenas y
medianas empresas’ (Pymes) se refle-
ja en el articulo del mismo nombre es-
crito por Klaus Hanke (Haake Schroder
Consulting AG de San Gallen). Se bus-
ca aqui, con base en la experiencia del
autor, resaltar ese importante nicho de
mercado, que se entiende como poco
explotado y que se delimita por la defi-
nicién de pequena y mediana empresa
(la primera, cuando el empresario tien-
de predominantemente a actuar en las
funciones productivas, y delega las ad-
ministrativas-organizativas a familia-
res; la segunda cuando paulatinamen-
te transfiere su campo de accién a
estas ultimas),

En sequida el autor apoya su
aseveracion de la importancia de las
Pymes en estadisticas dicientes: por
ejemplo, a comienzos de la decada fi-
nal del siglo XX predominaban ellas
sobre las grandes: en Suiza, 99,8%;
en Alemania, 99,8%; en la Union Eu-
ropea, 999% y en EEUU, 99,7%.

2 El término “ideal” s en espafiol muy poco
descriptivo para corresponder a la expre-
sion alemana Leitbild, que se compone de
dos elementos Leil = onenlacion, guia y
Bild = imagen, figura, retrato; por ello una
forma literal de expresar lo mismo seria
idealimagen de orientacion. Nota del co-
mentarista
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Pero mas valiosa que su importancia
cuantitativa es la cualitativa, en rela-
cion con sus funciones sociales (es-
tabilizacion del sistema politico, ge-
neracion de empleos ‘humanos’) y
funciones econémicas (produccion de
bienes o servicios, puestos de traba-
jo, estabilidad econémica y creacion
de capital humano). En ellas, como
caracteristica esencial para orientar
la consultoria, se debe diferenciar el
tipo de empresario: todo-terreno (all-
rounder), pionero (pionier), organiza-
dor (organisator) y experto (routinier).
Por dltimo se muestra la comparacion
entre el perfil del consultor esperado
por las empresas, frente a la evalua-
cion del desempefio logrado por los
mismos: queda como conclusién que
los conceptos generales de las misio-
nes de consultoria en las Pymes son
aceptados casi que sin discusion,
mientras que en la fase de ejecucion
de las mismas se presentan grandes
diferencias por la ausencia del con-
sultor (carencia de recursos moneta-
rios). A pesar de su brevedad y de su
poca originalidad, este aporte dispon-
de de una excelente propiedad: una
vision sintética e integral.

Una profesora de la Escuela Su-
perior de Bochum y antigua ejecutiva
del Grupo Raab-Karcher pertenecien-
te al consorcio VEBA, Ute Ritzer-
feld-Zell, reflexiona sobre “La consul-
toria empresarial interna dentro de
consorcios diversificados, una alter-
nativa o un complemento™. La autora
aprovecha su experiencia empresa-
rial para describir en primer lugar la
transformacion de la empresa del
mismo nombre, fundada con el con-
curso de algunos comerciantes del
carbon en 1848, hasta su situacion
actual como consorcio globalizado
que cubre una gran variedad de pro-
ductos y sectores, tan diversos como
servicios de vigilancia y seguridad,
aire acondicionado, generacion de
energia, etc

3 A pesar de la expresion consulloria interna
el comentarista considera que solo el servi-
cio externo es considerado como consulto-
ria, siguiendo lo expresado en el libro
compilado por Kubr, Milan: La consulloria
de empresas Guia para la profesion
OIT-Editorial Limusa, México, 1995, p. 5

El gréafico siguiente intenta descri-
bir el perfil de resultados que se espe-
ra de la consultoria interna en una ela-
boracién estratégico-conceptual de
aspectos inherentes a proyectos con
final predeterminado, los cuales pue-
den tener los siguientes contenidos:

a. En las areas empresariales: reo-
rientacion estratégica de negocios

0 grandes divisiones empresa-

riales, opciones de accion frente

a competencias extrasectoriales,

aplicacion de competencias con-

sorciales en nuevos puntos de
uso, valoracion estratégica de pla-
nes de adquisicién o de inversion.
b. En el consorcio general: colabora-
cion en el desarrollo global del
consorcio, al valorar y disenar
portafolios, asi como la implanta-
cion de sistemas generales de co-
municacion o de gestion.

También, observando las funcio-
nes de asesoria (staff), se espera que
la consultoria interna apoye a las em-
presas en la seleccion, analisis y pre-
sentacion de informaciones criticas de
mercado y sea un filtro en la aplica-
cion de decisiones estratégicas del
consorcio en las areas, y mucho mas.

Se resalta también otra funcion
fundamental de la consultoria interna
en su papel como generadora de pro-
cesos de comunicacion, particularmen-
te por su posicion de “emparedado” en-
tre la Junta Directiva y las éreas, lo que
la lleva a incorporar en sus actividades
acciones de generacion de confianza,
en especial teniendo en cuenta la fase

de desarrollo en que se encuentra
cada proceso (iniciacion, disefio, eje-
cucion). Esta y ofras caracteristicas
especificas generan un problema
grande para estas unidades consulti-
vas en relacién con el disefio del perfil
apropiado de las personas que deben
cumplir estas funciones; asi como en
el determinar la estructura de cargos
correspondiente.

Asi como las funciones de consul-
toria las puede asumir una unidad or-
ganizativa interna, éstas se pueden
trasladar estas a una organizacion ex-
terna. Para poder tomar decisiones
adecuadas en cuanto a la eleccién y
mantenimiento de una u otra alternati-
va, el consorcio determin la utilizacién
de “precios fantasma" o “precios de
célculo”, aungue no se llega al extremo
de generar verdaderos centros de utili-
dad o de costos (profit / costs center).

Si bien la concepcion de la con-
sultoria estratégica es de suma impor-
tancia, como ya se ha presentado en
otros aportes, el capitulo “La consulto-
ria estratégica empresarial — Trans-
curso y éxito de proyectos de consul-
toria en estrategia”, de Wofgang Fritz
y Jens Effenberg (Universidad Técnica
de Braunschweig y Volkswagen AG de
Wolfsburg), presenta los resultados de
una investigacién realizada con 141
(de 450 encuestadas) empresas ale-
manas de gran tamafio, para observar
como se realizo la cooperacion entre
los consultores y las organizaciones
clientes, haciendo notar que solamen-
te 74 de ellas habian experimentado

Planeacion y desarrollo*
empresarial

I

[

Planeacion empresarial

Desarrollo empresarial
(Consultoria empresarial
interna)

« Proceso de planeacion, en
especial de mediano plazo

+ Preparacion de reumones de
Consejo Directivo

« Informes a Veba y a la Junta

de Vigilancia /- Audntoria

*(p. 207)
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un proceso de consultoria en los cua-
tro afios anteriores.

Entre los resultados interesantes
estan: en primer lugar, se pidio consul-
toria en sistemas, luego en recursos
humanos y en tercer lugar, en estrate-
gia. Las empresas que buscan consul-
toria estratégica alcanzan en prome-
dio ventas por DM10,5 millardos vy
disponen de una planta de personal de
40.000 personas tambien promedio.
Especialmente solicitan apoyo en
orientacion al cliente, portafolio, identi-
dad corporativa, reingenieria, innova-
cion de producto y diversificacion.

En particular, el éxito de la consul-
toria depende no solo del consultor 0
del cliente, sino de la cooperacion que
se genere entre ambos en la determi-
nacion de objetivos mas influenciables
a través de procesos internos (reinge-
nieria) que con altas influencias exter-
nas (ventas). Asi mismo, son determi-
nantes los criterios de seleccion del
consultor aplicados (calificacion y repu-
tacion) y no tanto presentaciones o ta-
mano de la consultora.

En relacidn con este aporte, es de
sefialar que una investigacion de esta
indole podria ser de interés en nuestro
pais, mas alla de ser material de com-
paracion, porque este tema estd muy
poco trabajado. Un interrogante guia
podria ser, si aqui se daria la misma
clasificacion de las areas demandas.

El ultimo tema del libro, que confi-
gura un interesante acercamiento teori-
co, hace referencia a ‘La consultoria
estratégica a la luz de una teoria evolu-
tiva de la direccion estratégica’, y fue
elaborado por Werner Kirsch y Natas-
cha Eckert (Universidad de Munich).
Aunque inicialmente se reiteran las dos
perspectivas de la consultoria, conteni-
do y proceso, y son consideradas com-
plementarias, en seguida, se describen
tres campos de interés investigativo en
la direccion estratégica: las estrategias,
las maniobras estratégicas y los con-
ceptos estrategicamente relevantes
(saber utilizado por el consultor), los
cuales a la vez que son los vértices de
un triangulo, se relacionan con el cen-
tro del mismo que es el rendimiento o
resultado (perfomance). Se resalta en
particular que en esta constelacion en
verdad se esta tratando por una parte

del conocimiento y por otra de politica.
Por tanto, la consultoria estratégica es
un “negocio politico”, mas en el sentido
de implantar politicas (policy making),
que en el de aplicacion del poder (poli-
tics) en el marco de las instituciones
(polity), donde la compra del servicio
politico de consultoria se caracteriza
por: un cliente complejo e institucional,
la confianza de actores politicos organi-
zacionales de poder usar al consultor,
el conocimiento tardio de la (im)posibili-
dad del logro del objetivo, el “efecto do-
mind" de cualquier decision e incluso la
ignorancia consciente (y parcial) de los
deseos del cliente durante la accion.

En ese contexto se realiza enton-
ces la transferencia de conocimiento,
mediada por la consultoria, entre la
investigacion y la practica empresa-
rial correspondiente, teniendo en
cuenta que como campos intermedios
se encuentra una generalizacion del
conocimiento por parte del consultor
y, también, una determinacion de las
particularidades del cliente.

Dicha practica empresarial esta
signada por maneras o formas vita-
les, idiomaticas y de conocimiento,
que a su vez generan cuatro esferas
idiomaticas y por tanto requieren in-
terpretacion entre ellas. Estas esfe-
ras aparecen por la diferencia de len-
guaje y reflejan diferencias de saber
entre el consultor y la empresa. En
todo el proceso se encuentra un inter-
cambio permanente de conocimien-
tos, el cual genera cambios inmedia-
tos en el receptor, quien responde
adaptandose y haciendo modificar de
nuevo el comportamiento de su con-
traparte. Aqui es donde se hace ho-
nor al calificativo de evolutivo que se
le da a este enfoque tedrico, todo lo
cual se complementa con una “ecolo-
gia del conocimiento”, una genera-
cion “co-evolucionaria” de ese saber
y la elaboracién final de estrategias
bajo la influencia de la consultoria es-
tratégica

Jorge H. Molano V.

Profesor, Departamento de Gestion
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Colombia

4

Indicadores
de gestion

Jesus Mauricio Beltran
Jaramillo

Editorial 3R Editores, 2000,
196 pp.

Esta obra es escrita por un ingeniero
industrial con amplia experiencia en el
disefio y aplicacion de sistemas de in-
dicadores de gestion. El libro consta
de 14 capitulos, de los cuales los tres
primeros son de contextualizacion y
fundamentacion tedrica. Los demas
capitulos son bastante puntuales en
términos académicos, pues se enfocan
a la explicacion metodica de temas o
preguntas acerca de los indicadores,
desarrollandolos o respondiéndolas
por medio de ejemplos.

En el capitulo sobre considera-
ciones preliminares se desarrolla el
concepto de indicadores de gestion
a través de la teoria administrativa,
fundamentandose principalmente en
la teoria general de sistemas y el
control de gestion. Se esboza el pro-
ceso administrativo y su desarrollo a
través de los niveles de la organiza-
cion, haciendo especial énfasis en €l
desarrollo de la etapa de control. De
igual forma, describe la importancia
de la organizacion desde el punto de
vista de sistema de trabajo. Dentro
de ese contextualizacion de la orga-
nizacion y del énfasis en el proceso
de control se bosquejan los objetos
de control en la organizacion. Es Im-
portante reforzar la diferenciacion
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entre los objetos de control vistos
desde la perspectiva de qué se con-
trola (recursos) y qué parte del proce-
so se controla (entradas, procesos y
salidas).

En el capitulo acerca de los indi-
cadores de gestion se tratan algunos
de sus aspectos generales, algunas
de sus caracteristicas y una clasifica-
cion. Adicionalmente se esbozan algu-
nas ventajas de su utilizacion. Sin em-
bargo, es importante resaltar que los
indicadores en empresas con recursos
insuficientes se deben desarrollar
dando prioridad a los objetos de con-
trol a la luz de los objetivos estratégi-
cos de empresa.

En el tercer capitulo, “Metodolo-
gia general para establecimiento de
indicadores de gestion”, se hace un
recuento de los conceptos de eficien-
cia y eficacia de Drucker, enunciando
un procedimiento para establecer los
indicadores. Dicho procedimiento se
fundamenta en el proceso administra-
tivo (se puede realizar un analisis de
la importancia de cada una de las eta-
pas del ciclo PECA) y consta de 9 pa-
sos principales que guian el estableci-
miento del sistema de indicadores de
gestion.

En el capitulo cuarto se presenta
un ejemplo de indicadores de gestion
que se trabaja en un equipo de ven-
tas, y se ilustra la aplicacion de la
metodologia expuesta anteriormente.
De esta parte es basico resaltar la im-
portancia de la adaptacion y no la
adopcion, pues es un ejemplo que
lustra la aplicacion bajo unas condi-
ciones especificas que no necesaria-
mente se mantendran constantes.

Posteriormente, se describe la
forma de establecer los indicadores
de gestion, a través de su relacion
con la planeacion estratégica y utili-
zando los principios administrativos
de cascada y retroalimentacion. Su-
mado a este analisis, en el siguiente
capitulo se presenta otro ejemplo de
establecimiento de indicadores y se
complementa con el capitulo ocho
en el que se describe la metodologia
para establecer indicadores de ges-
tion en un area de la organizacion

Los capitulos nueve y diez se refie-
fen a la interpretacion y representacion

gréfica de los indicadores de gestion,
mientras en los capitulos once y doce
se trabaja brevemente la relacion de los
indicadores con los procesos de la or-
ganizacion, y como se puede ejecutar
el control de gestion a través de una
matriz de evaluacién de los indicado-
res. Esta rea es importante, porque
de nada sirve que se tengan indicado-
res si no se interpretan adecuadamen-
te 0 si se deja de evaluar la pertinen-
cia. La matriz de evaluacion parte del
principio de calidad de mejoramiento
continuo, donde se establecen me-
tas o logros esperados y cada miem-
bro de la organizacion que maneje
indicadores.

En los capitulos finales se enun-
cian los conceptos de productividad y
se describen algunos de los indicado-
res mas comunes en una organizacion.

Estas herramientas son muy uti-
les cuando se ha trabajado en el cam-
bio de la concepcion punitiva del con-
trol y de la mentalidad de *medicion es
trabajo adicional”.

Aunque el tema de los indicado-
res no es nada nuevo, el esfuerzo
por materializar, o mejor documen-
tar, el tema es una de sus fortalezas,
siendo la principal un buen manejo
de los conceptos y su aplicacion
practica. Por lo anterior es un libro
novedoso, pero la principal falencia
esta dada, en mi concepto, en el
poco énfasis en el analisis de proce-
s0s, pues desde mi punto de vista,
es de alli de donde se parte para la
determinacion de las areas y facto-
res criticos de exito.

Este libro se constituye en un
material de apoyo para los cursos de
Control de gestion y Control interno,
pues permite ver el control desde una
perspectiva mas tactica-estrategica
que simplemente operativa, aunque
el sustento teorico es mejor trabajar-
lo con libros como el de Control es-
tratégico de gestion de Lorino.

Edison Jair Duque Oliva

Instructor asociado

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

El test de conceplo, una herramienta
de la investigacidn cualitativa para disefiar
una estrategia de posicionamiento

Gloria Gallo Carbaajal

Posicionamiento: el
caso latinoamericano
El test de concepto: una
herramienta de la
investigacion cualitativa
para disefiar una
estrategia de
posicionamiento

Gloria Gallo Carbajal
Editorial McGraw-Hill, 2000,
196 pp.

Esta obra es escrita por una psicéloga
peruana que, como muchos en esta
ocupacién, ha dedicado su vida profe-
sional al estudio de los consumidores,
por lo cual ha sido merecedora del
premio al profesional del siglo en su
pais, en la especialidad de investiga-
cion cualitativa de mercado.

El libro consta de seis capitulos,
de los cuales ninguno es mas o me-
nos importante que otro en términos
academicos, pues incluso el primero
—de antecedentes historicos- es una
corta pero interesante introduccion al
origen del analisis cualitativo. En éste
se esboza la historia de lo que la auto-
ra denomina “el nacimiento de la in-
vestigacion cualitativa o investigacion
motivacional”, introduciendo a la vez
al concepto de Focus Group.

En el sequndo capitulo, denomi-
nado “El test de concepto” se aclara
la terminologia y se desarrolla las
ventajas de la investigacion cualitati-
va. sin demeritar el analisis cuantita-
tivo. De igual forma se establece el
momento de desarrollo del analisis, y
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se determina un adecuado estudio de
la periodicidad y la estructura.

El capitulo “El Focus Group” enun-
cia las etapas de la entrevista grupal o
en profundidad, aclarando sus concep-
tos y definiendo ventajas en el uso de
una u ofra técnica. Se analiza rapida-
mente la importancia de factores como
|a frustracién y la motivacién.

Los tres primeros capitulos se pue-
den tomar como de preparacion para la
aplicacién y analisis del estudio cualitati-
vo, pues sin ser para nada teoria’, so-
portan de manera “practica” la aplica-
cion en los tres siguientes.

En “El consumidor y el test de con-
cepto” se analiza la aplicacion de con-
ceptos como imagen de marca y bene-
ficio diferencial, y se establece la forma
de influencia y el efecto sobre los gru-
pos de estudio de algunos factores psi-
cograficos como los valores, la cultura
y el estilo de vida, desembocando en la
observacion de las razones de compra
y no compra. lgualmente, se analiza la
forma de estudiar los habitos de com-
pra y de consumo usando los Focus
Group, haciendo énfasis en los atribu-
tos del producto que delinean los bene-
ficios para los consumidores analizan-
do sus percepciones.

En el capitulo 5 se refuerza la re-
levancia de otros factores que tienen
influencia —como la segmentacion del
mercado y la forma de analizar infor-
macion cualitativa- enunciando algu-
nos principios para conseguir los obje-
tivos planteados. Se pasa por el
estudio de los estilos de vida, el pre-
test y postest publicitario y se llega fi-
nalmente a una forma apropiada de
presentacion de los informes de resul-
tados en el estudio cualitativo de mer-
cados a través del Focus Group.

El capitulo final, sobre casos lati-
noamericanos, analiza, valiéndose de
experiencias concretas en varios paises
latinoamericanos, la satisfaccion de ni-
vel grupal, la importancia de lo que la
autora denomina “la observacién partici-
pante”, que no es otra cosa que la mas
estricta atencion y analisis de las activi-
dades de los miembros del Focus Group
para percibir su comportamiento mas

1 Sin perder la fortaleza conceptual
2 En el sentido literal de la palabra

alla de lo que simplemente comunica.
De igual forma se ejemplifican otros fac-
tores como las relaciones de frustracion
y competencia del producto con sus
competidores.

En general, la obra se encuentra
enmarcada por la riqueza y la claridad
conceptual que no se olvida en ningun
capitulo del libro.

Es un libro novedoso, pues no
existen obras sobre el tema de anali-
sis cualitativo.

La notable importancia de los es-
tudios cualitativos no dejan de recono-
cer en ningun momento el valor de los
estudios cuantitativos, lo que denota un
equilibrio, sano en mi concepto, entre
lo cuantitativo y lo cualitativo, pues,
como ella misma anota, no se puede
dejar de lado una técnica de investiga-
cion. La caracteristica que hace la obra
mas llamativa e interesante es precisa-
mente ese equilibrio tedrico-practico.

Edison Jair Duque Oliva

Instructor asociado

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia
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“"BRAND SPIRIT: How
cause related
marketing builds
brands”

Pringle Hamish y Marjorie
Thompson

John Willey & son Ltd, 1999

Se entiende el “Cause Related Mar-
keting, CRM" (Marketing de causas
relacionadas) ante todo como una

herramienta de posicionamiento que
permite ligar una compafia cualquie-
ra, con un programa o causa de be-
neficencia o caridad, con la condi-
cion de que se presente una relacién
de beneficio mutuo para las dos
partes.

Concebido asi el CRM, sirve
para incrementar la reputacion corpo-
rativa de la empresa, ayuda a resaltar
la presencia de ambas organizacio-
nes en la sociedad, refuerza la lealtad
de los consumidores, colabora para
que se logren ventas mas efectivas,
facilita la presencia en los medios ma-
sivos de comunicacién, ayuda a que
el posicionamiento se realice con mas
agilidad y muchos otros beneficios de
importancia para las partes.

Indudablemente, en un entorno
competitivo como el actual, los consu-
midores prefieren compafiias cuyos
productos les ofrezcan valores, mas
alla de sus meros aspectos practicos e
involucren, ademas, atributos emocio-
nales tales como la personalidad de la
marca y la imagen. Cada vez mas, las
personas se estan interrogando por el
papel de las organizaciones comercia-
les en relacion con la sociedad, y bus-
can demostraciones de buena ciuda-
dania corporativa por parte de ellas.

Estos desarrollos obviamente tie-
nen profundas implicaciones sobre la
forma de pensar y de concebir las mar-
cas y, en general, los productos. Como
consecuencia de este cambio de men-
talidad, los expertos en mercadeo de-
ben encontrar formas de agregar nue-
vos aspectos que den un mayor valor
adicional a sus productos, con el fin de
satisfacer la demanda cada vez mas
consciente —y exigente— por un trata-
miento mas justo y altruista de la ima-
gen y sus atributos, si es que quieren
permanecer competitivos.

Mientras que algunas compa-
fias —tanto matrices como sus filia-
les— tienen como parte de su propia y
particular cultura fuertes creencias
que satisfacen sus necesidades de
autorrealizacion, otras muchas no.
En todo caso, para la gran mayoria
de organizaciones, un programa de
CRM (Marketing de causas relaciona-
das) representa —segun los autores-
la via mas rapida y conveniente en
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cuanto a costo efectividad, para es-
tructurar su necesario “credo” con mi-
ras a incrementar su posicionamiento
de marca, tanto mas duradero si se
realiza con integridad y compromiso.

De acuerdo con lo antericr, el libro
explica el concepto de CRM y su lugar
dentro del pensamiento del marketing
contemporaneo. Con base en la amplia
experiencia de los autores, quienes han
realizado varias campafias de publici-
dad en organizaciones de caridad, fue
posible complementar los conceptos
descritos a lo largo de la obra, con ca-
sos historicos concretos y relevantes.

Indudablemente el uso generaliza-
do de esta clase de modelos con alto
contendido social es una alternativa Util
para mejorar la calidad de vida de mu-
chos sectores de alta vulnerabilidad, a
la vez que se obtienen beneficios mu-
tuos para la empresa, para los clientes y
para la sociedad en general, sobre todo
para los grupos menos favorecidos.

Si bien es cierto que con el CRM
se ayuda a ciertas causas sociales y
se "hace caridad", esta filosofia lleva
implicito —y no se deja de lado- el be-
neficio econémico. Por el contrario, se
aprovecha el interés en él para fomen-
tar dividendos sociales, que como
“ayuda interesada” ya se han puesto
en marcha por muchas compafiias.

La perspectiva social es un area
complementaria del mercadeo, que
cada dia toma mayor importancia en
el mundo empresarial. Este es pre-
cisamente el enfoque que algunas com-
pafiias (con marcas especificas) estan
aplicando con bastante exito tanto para
sus productos como para sus servicios.
En ultimas, la razén de ser es crear la-
zos mucho mas fuertes de fidelidad y
reconocimiento teniendo como base
una causa social particular.

El libro describe como dentro de
los programas de marketing actuales,
se recurre al sistema CRM como es-
trategia de posicionamiento y herra-
mienta que tanto la compafiia como la
marca usan para relacionar sus accio-
nes con una causa social relevante.

El hecho de adoptar una causa
social como parte de la mision de una
compania genera un credo o un siste-
ma de pensamiento alrededor de la
marca, lo cual representa un aspecto

significativo para la percepcion de un
producto o servicio por parte de los con-
sumidores.

Esta propuesta se puede aplicar a
cualquier nivel y en cualquier clase de
empresa, bien sea de produccién, una
de servicios, un cantante, un politico, un
evento deportivo, etc. Sin embargo, es
necesario tener muy cuenta -y bien lo
resaltan los autores— que no hay que
aprovecharse de situaciones desfavora-
bles tales como catastrofes naturales,
insucesos o experiencias negativas. De
ahi que cuando se pretende adoptar
esta propuesta, debe ser por iniciativa
propia y que de verdad se desee contri-
buir con algo a mitigar los grandes pro-
blemas y tremendas desigualdades que
existen en toda sociedad. De ahi que se
establezca que la marca y el sistema
deben estar en el mismo territorio, es
decir que sean complementarias y no
que la una saque ventaja de la otra.

Una de las fortalezas de esta
obra es su integralidad: abarca desde
la formulacién hasta la implantacion
del CRM, pasando por su definicion,
componentes basicos, caracteristicas,
requisitos, diferencias con otras pro-
puestas y la forma de medir los resul-
tados. Vale la pena presentar una ra-
pida relacion de cada una de las siete
partes que componen el libro.

En la primera, se presenta |a defini-
cion y un breve historia del CRM, bajo el
titulo de las pre-condiciones necesarias
para esta propuesta; en la segunda, se
tratan aspectos que los autores —muy
sugestivamente- denominan como la
amenaza de considerar todo como
“mercancia” y la importancia de la leal-
tad; el alboroto de la comunicacion y los
consumidores expertos; posteriormente
analizan la conocida escala de necesi-
dades de Maslow a la luz de la pérdida
de confianza y terminan con lo que se
conoce como el efecto Diana de Gales y
la oportunidad que este hecho tiene
(¢tuva? ) para las marcas.

En la tercera parte, bajo el encabe-
zado de la tercera ola en las marcas, se
comenta lo que ellos denominan marcas
antropomorfas; incursionan en las tres
olas en las marcas y el poder en el sis-
tema de creencia. En la cuarta parte, las
bases esenciales de CRM, se tratan te-
mas tales como la diferencia entre el

CRM vy las promociones relacionadas
con la caridad, la naturaleza de la ca-
pacidad de dar, la forma de hacer un
caso comercial para el CRM, y termi-
nan haciendo la pregunta de si es cari-
dad, o es realmente una causa social,
diferencia que segun los autores es
muy importante como premisa de este
concepto.

En la quinta parte se presenta la
forma ideal de crear y posteriormente
cristalizar una campafa de CRM, sus
etapas preliminares, el establecimien-
to de un territorio, el desarrollo del
concepto de CRM, su incidencia en la
revolucion digital, la neutralidad de los
medios y del lenguaje, y concluye con
una propuesta para medirlo,

La sexta parte, hace referencia a
la puesta en marcha del CRM, tanto
en pequena, como en gran escala. La
Ultima parte esta dedicada al pasado
y el futuro del CRM vy se tratan temas
relacionados con la cultura de la cari-
dad, la transicién del paternalismo vic-
toriano a la filantropia del siglo XX y
presenta una disertacion sobre la evo-
lucion de un Estado “nifiero” a una so-
ciedad accionista.

El sistema esta fundamentado en la
escala de necesidades que plantea Mas-
low, como factor clave para determinar la
mejor forma de satisfacerlas, especial-
mente aquellas relacionadas con la auto-
rrealizacién. Sin embargo, ha venido
evolucionando a través del tiempo amol-
dandose a los requerimientos de los
clientes, de acuerdo con una época de-
terminada. Segun los autores, la evolu-
cion ha sido de la siguiente manera:

En las decadas de los 50-60: factores
racionales.

En la década de los 70-80: factores
emocionales.

En la década de los 90 y 2000: facto-
res espirituales o éticos.

Como se menciono anteriormen-
te, es esencial, a la hora de implantar
el sistema, tener bien determinado si
el fundamento es realmente una cau-
sa 0 solo una cuestion esporadica de
caridad. Para determinar si se trata
realmente de una causa, los autores
definen tres parametros:

Equipo. Que exista todo un comi-

té especializado en la causa y

que a pesar de que lo que se va
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a realizar es una obra de caridad,
el programa implantado sea todo
un programas de la empresa, con
las reglamentaciones exigidas por
la ley y no una simple cuestion
esporadica de imagen efimera y
pasajera.
Focalizacién. Que el programa
esté directamente enfocado a la
causa y no involucre aspectos
ajenos a éste. Es decir, una espe-
cializacién de area.
Factor hibrido. Una vez esté de-
finida la causa, debe relacionarse
directamente con los sujetos a
quienes va dirigida la campana;
debe también incluir perfectamen-
te todos los componentes indis-
pensables para una buena
ejecucion del plan.

La idea no es nueva. La primera
compaiiia que lo implanto fue la Austin
Motor Company en 1942 y lo hizo, pre-
cisamente, al detectar que la mayoria
de sus usuarios eran muy emotivos
con respecto a estas causas. Otras
empresas que lo han adoptado recien-
temente como parte de sus programas
de marketing son:

American Express. Pone en mar-

cha todo un programa de recaudo

de fondos para la restauracion de
la Estatua de la Libertad, emblema
propio tanto de marca como de los

Estados Unidos de América; es de-

cir, el arreglo de la obra fisica se

relacioné directamente con el em-
blema de la compaifiia.

Avon. |Implantd recientemente

una campana para la prevencion

del cancer de mama, sabiendo
que sus principales clientes eran
mujeres y que ellas sentirian al-
gun tipo de respaldo emocional
con respecto a una causa que se
ha popularizado en nuestros dias.

El efecto de Diana de Gales.

Con su imagen se relacionaron

infinidad de causas sociales, y

muchas compafias la tomaron

como emblema para incentivar a

sus consumidores con una causa

social especifica.

Tarjeta de Crédito Visa. Con su

campafia: “Read me a Story”, in-

centivd en los consumidores el
uso de sus tarjetas, ya que parte
de los fondos por transaccion fue-

ron destinados a aquellos nifios

que no tienen acceso a educacion

y, por ende, no saben leer. La

idea es que se les capacite en

educacion basica.

De lo anterior se puede apreciar
que el CRM es una propuesta intere-
sante, maxime si se tiene en cuenta
que el principal compromiso de toda
empresa es, en primer lugar, con sus
socios, asociados o accionistas. En
otras palabras, su funcién prioritaria
es hacer rentable la inversién. Y qué
mejor que cumplir este sagrado com-
promiso con esta propuesta, con la
cual, a la vez que ayuda a los propie-
tarios, ayuda también a algunos de los
grupos de alta vulnerabilidad y por
consiguiente los mas necesitados de
la sociedad latinoamericana en gene-
ral y colombiana en particular. Vale la
pena, por eso, leer este libro.

Carlos Salazar Vargas
Profesor Investigador asociado
Departamento de Administracion
Pontificia Universidad Javeriana

éDe burdcratas

a gerentes?

éDe burdcratas

a gerentes?

Las ciencias de la gestion
aplicadas a la gestién

del Estado

Carlos Losada i Marrodan,
editor. Banco Interamericano
de Desarrollo, Washington,
D.C., 1999, 447 pp.

Esta obra compilada por el Banco
Interamericano de Desarrollo contie-
ne novedosas contribuciones acerca

del analisis de los problemas estraté-
gicos en la modernizacion de la
gestion de las organizaciones del
Estado.

El libro analiza la contribucion de
las teorias del “management’, geren-
cia de empresas o gestion de nego-
cios en relacion con los problemas de
modernizacion de la gestion publica,
su interaccion y la naturaleza diferen-
te de las organizaciones del Estado.
Hace énfasis en el analisis de proble-
mas de funcionamiento y eficacia de
empresas de servicios publicos en los
paises de América Latina.

Se destacan los trabajos de Les
Metcalfe: “De la imitacion a la innova-
cion" y el de Henry Mintzberg: “Gestio-
nar el gobierno, gobernar la gestién”.

Les Metcalfe, doctorado de la
London Business School, profesor e
investigador de gestién publica en el
Instituto Europeo de Administracion
Publica (IEAP) de Maastricht, Holan-
da, contribuye con su articulo “La ges-
tion publica: de la imitacion a la inno-
vacion” del cual el autor escribio una
primera versién en 1990 titulada “Pu-
blic Management: From Imitation to
Innovation” publicada por el European
Institute of Public Administration de
Maastricht, Holanda.

En este articulo Metcalfe estable-
ce que hasta ahora las reformas de
gestion publica se han basado en la
imitacién de la aplicacién provechosa
en las organizaciones de negocios de
la teoria de administracién de empre-
sas, lo cual plantea un desafio serio
para la innovacion de nuevas técnicas
de gestién que respondan a las nece-
sidades propias de la gestion de las
organizaciones del Estado.

En su opinién, las respuestas de
privatizacion, subcontratacién, forma-
cién de agencias, creacién de merca-
dos internos y el uso de todo un con-
junto de técnicas de gestion son mas
un reflejo condicionado, previsibles
en las soluciones convencionales de
gestion de negocios, pero que no res-
ponden a la escasa eficacia de las or-
ganizaciones del Estado.

La triple “E" (economia, eficien-
cia y eficacia, entendidas como la
“erradicacion del despilfarro, raciona-
lizacion de servicios y especificacion
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de objetivos que orienten los recursos
directamente hacia la resolucion de
los problemas”) no constituye una
base suficiente para orientar la refor-
ma del sector publico.

La gestion publica, mas que un
sistema microadministrativo orienta-
do al control, con capacidad de deter-
minar soluciones prefabricadas, en
este planteamiento, es un macropro-
ceso que implica producir bienes pu-
blicos mediante accion colectiva,
aceptar la responsabilidad de dirigir y
coordinar un conjunto de redes inter-
dependientes a través del esfuerzo
conjunto de muchas organizaciones,
cuya eficacia constituye un proceso
pluralista de autoaprendizaje orienta-
do al descubrimiento, a la innovacién,
a la comunicacién y a la informacion
transparente.

En un analisis de la estructura or-
ganizativa y la gestion del gobierno,
Henry Minzberg estudia la necesidad
del equilibrio que debe existir entre los
sectores publico y privado, y destaca
que en medio de estos dos se encuen-
tran las organizaciones de propiedad
cooperativa y las organizaciones sin
animo de lucro, generalmente llama-
das organizaciones no gubernamenta-
les (ONG) a las que el autor denomina
organizaciones sin propietario.

Se refiere a las organizaciones
de propiedad cooperativa y, citando a
la National Cooperative Business
Association, destaca que “casi la mi-
tad de la poblacion de los Estados
Unidos esta directamente atendida por
alguna empresa cooperativa; asi mis-
mo una de cada tres personas es
miembro de una cooperativa”,

Desde el punto de vista del anali-
sis de la especificidad de la gestion
del Estado, Mintzberg precisa la dife-
rencia con la gestion de negocios en
relacion con los clientes del Estado:
éstos son a la vez ciudadanos con de-
rechos, puramente consumidores y
sujetos del control del Estado, como
cuando pagamos impuestos,

Analiza la relacién administracion
y politica, critica el mito de que el di-
rectivo profesional puede resolverlo
todo: “Coloque a alguien adecuada-
mente formado al mando y todo ira
bien”, dejando claro el papel y las res-

tricciones de la estructura politica en
las organizaciones.

Sefiala que una de las activida-
des basicas de la gestion de negocios
es la de medir, especialmente los cos-
tos de produccion, pero aclara que en
la gestion del sector publico el grado
de dificultad en la medicion es mucho
mayor; esa misma razon explica por
que muchas actividades no se asignan
a empresas del sector privado.

Identifica cinco modelos para
gestionar el gobierno: como maquina
(en el cual prevalecen las normas, le-
yes y estandares), como red (basado
en la coordinacion e interaccion de or-
ganizaciones y menos en las normas),
como control del rendimiento (destaca
los procesos de medicion), como vir-
tual (que promueve la prestacion de
los servicios publicos a través de or-
ganizaciones privadas, muy aplicado
en el Reino Unido, los Estados Unidos
y Nueva Zelanda), y gobierno como
control normativo (apoyado en las ac-
titudes, los valores, las creencias, en
las almas y no en los sistemas de ci-
fras).

Concluye Mintzberg que las empre-
sas pueden aprender del gobierno, lo
mismo que el gobierno puede aprender
de las empresas, y ambos tienen mucho
que aprender de las organizaciones
cooperativas y sin fines de lucro.

Con una perspectiva macroadmi-
nistrativa se analizan las implicacio-
nes de las politicas de las reformas
administrativas recientes en los pai-
ses de América Latina y del Caribe.
En el nivel técnico y politico se tratan
los temas de la formacion de los direc-
tivos, el presupuesto, las politicas y
practicas de las reformas a los siste-
mas de gestion financiera, la goberna-
bilidad democratica, el sistema de me-
rito en la gestion de los recursos
humanos, la racionalidad de la gestion
de la produccion y marketing de servi-
cios publicos, los sistemas de informa-
cion y control, los dilemas y limitacio-
nes en la aplicacion del enfoque de
administracion de calidad total.

Un grupo de especialistas estu-
dian los aportes de la gestion de las
reformas recientes del Estado en
Estados Unidos, Europa y América La-
tina, la especificidad de la gestion pu-

blica, la capacidad institucional, el
marketing y la produccion de los servi-
cios, el presupuesto y el gasto publi-
co, los problemas de la estructura or-
ganizativa y de los sistemas de
informacion y control, la gestion de los
recursos humanos, la formacién de
los directivos.

Geoffrey Shepherd, especialista
del Banco Mundial para la region de
América Latina y el Caribe, analiza
desde una perspectiva institucional el
informe del Banco Mundial de 1997, el
primero dedicado completamente al
papel del Estado y a las politicas de
reforma del sector piblico en los pai-
ses de Ameérica Latina y el Caribe.

Este autor recomienda promover
una mayor capacidad central del sec-
tor publico en la formulacion y coordi-
nacion de politicas, sistemas de ges-
tion eficientes en evaluacion del
desempefio, mejorar las meritocra-
cias, la motivacion del personal, los
sistemas de promocion, los sistemas
de informacion y los controles para lu-
char contra la corrupcion.

Propone reconsiderar qué produ-
ce y como produce el Estado, y sefia-
la directrices para que sea un facilita-
dor del mercado con capacidad para
usar con efectividad los recursos del
mercado y de |a sociedad civil.

Shepherd reflexiona acerca del
papel monopolico del Estado vy la ten-
dencia de esa condicion a originar
ineficiencia, por ejemplo en seguri-
dad, justicia, salud, educacion, comu-
nicaciones, entre otros.

Identifica los rasgos del modelo
clasico, jerarquico, centralizado y buro-
cratico que permitio la modernizacion
de la gestion publica de los paises del
Atlantico Norte durante el siglo XIX, y
hace énfasis en las nuevas caracteris-
ticas de la reforma de la gestion publi-
ca orientada estratégicamente hacia la
descentralizacion, la formulacion de
politicas, el cliente, el desempefio, el
mercado, la gestion financiera, la con-
tratacion administrativa.

Analiza el cumplimiento de las
normas, la profesionalizacion, la ca-
pacitacion, la honestidad y la capaci-
dad de prediccién de las operaciones
en la gestion publica de Chile, Peru,
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Brasil, Costa Rica, Colombia, Vene-
zuela, Ecuador.

Concluye que los paises de la re-
gion poseen reglas y una estructura de
gestion publica coherente con el mode-
lo clasico centralizado, con normas si-
milares a las de los paises desarrolla-
dos, pero que su comportamiento
burocratico real es diferente: supervi-
sion deficiente del cumplimiento de las
leyes, confusion legal, las reglas para
la determinacion y ejecucion del presu-
puesto suelen tener poco significado, lo
normal son los aumentos inesperados
en los gastos y las disminuciones re-
pentinas en los ingresos, falta de con-
senso politico de la sociedad frente al
papel del Estado y a la responsabilidad
de los funcionarios del sector publico.

En su opinién, Chile presenta una
de las mejores administraciones publi-
cas de América Latina y cita el trabajo
realizado por M. Marcel en 1997 quien
afirma que el caso chileno demuestra
que: “Las instituciones publicas efi-
cientes no se crean a partir de un acto
puro de voluntad politica, sino que re-
sultan de la acumulacion de la expe-
riencia y capacidades durante perio-
dos prolongados’”.

Finalmente, Bernardo Kliksberg
destaca la necesidad de superar la
perspectiva técnica de los gerentes
con una visién de gerencia social ca-
paz de contribuir a articular las politi-
cas economica y social, generar pro-
cesos sociales de descentralizacion y
participacion comunitaria, de concerta-
cion activa con la sociedad civil, con
capacidad para construir redes interor-
ganizacionales para enfrentar los gra-
ves problemas de pobreza, falta de
trabajo y marginalidad social.

Este trabajo ademas de analizar
los criterios técnicos mas recientes
planteados en la teoria de la gestion
publica, aboga por la necesidad de
evaluar situaciones especificas de
contexto que ayuden a superar los
grandes problemas de la gestiéon so-
cial en los paises latinoamericanos.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor asociado

Departamento de Gestion Empresanal
Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Naciona! de Colombia

El ojo electronico.
El auge de la sociedad
de la vigilancia

David Lyon, Alianza Editorial,
Madrid, 1995, 322 pp.

El autor es profesor de sociologia de
Queen’s University, Kingston Ontario.
Este libro se ocupa de analizar el im-
pacto de la incorporacién de la tecno-
logia microelectrénica a las acciones
de vigilancia de los distintos pasajes
de la cotidianidad individual y colecti-
va. Para Lyon el empleo del computa-
dor permite almacenar, recuperar y
procesar datos, situacion que confi-
gura la denominada por él “sociedad
de la vigilancia”; tal situacién es el re-
sultado de un proceso iniciado por
instituciones tradicionales como el
ejército, las organizaciones y las de-
pendencias gubernamentales y que
se vincula a las iniciativas weberia-
nas de racionalidad burocratica.

Estos aspectos configuran un es-
cenario en el cual las bases de datos
determinan la participacién activa de
las personas en diversos ambitos de
la cotidianidad y posibilitan la vida civil
de las personas, esto es, la capacidad
de celebrar contratos.

De igual manera, se destaca la
potencia de los sistemas informaticos
para correlacionar datos procedentes
de fuentes diversas, lo mismo que
para identificar y evaluar a las perso-
nas; se plantea también cémo las dis-
tintas fuentes de almacenamiento
magnético pueden servir para fines
diversos; por ejemplo la base de da-
tos de los adolescentes clientes de
una heladeria puede terminar en el

departamento de reclutamiento, lo
cual origina tanto una carta de felici-
tacion y la invitacion a consumir gra-
tis un producto en el dia en que se
cumple la mayoria de edad, como la
carta del ejercito para presentarse a
la oficina de tramites del servicio mili-
tar obligatorio.

Por otra parte, también se refle-
xiona sobre el totalitarismo y la vigi-
lancia electrénica a propdsito de
George Orwell y 1984, con su metafo-
ra del “Gran Hermano”, y se retoman
los conceptos de Bentham acerca del
Panoptico como un disefo arquitecto-
nico que permite hacer transparente
al recluso y mediante la incertidumbre
que esto genera al mantener el orden
dentro de un penal; por otro lado se
analizan las ideas de Karl Marx sobre
la fabrica como un disefio que permite
aumentar el control sobre la poblacion
trabajadora, superando la situacion
anterior de trabajo domiciliario, donde
no habia supervision directa de la
fuerza de trabajo y no existia la no-
cion de obrero colectivo.

De igual manera, el autor desta-
ca como el seguimiento de los gobier-
nos ha aumentado a partir del desa-
rrollo de la “datavigilancia” que
vincula los datos electronicos y su
manipulacion al control de la pobla-
cién mediante el empleo extensivo de
tecnologias informaticas; y describe
como el nuevo orden politico ha per-
mitido que una nueva caracteristica
deba ser vigilada y ésta es la “capaci-
dad de consumo” de los individuos:
cada vez se monitorea mas lo que se
consume Yy lo que se puede consumir
desde las capacidades adquisitivas.
El gasto gubernamental, expresa el
autor, en vigilancia electronica ha au-
mentado y son las grandes democra-
cias las que méas gastan en esto, por
ejemplo paises como Estados Unidos
e Inglaterra.

También el libro reflexiona en
torno a la actitud de Foucault, quien
se ocupd de la vigilancia y el poder
en extenso, pero no se pronuncio es-
pecificamente sobre la influencia que
ejerce y puede ejercer la microelec-
tronica y los computadores en las ac-
ciones de control; describe algunas
acciones de seguimiento electrénico
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sobre poblaciones que podrian consti-
tuirse en grupos de riesgo para los go-
biernos, lo cual ha originado iniciativas
de desarrollo en la identificacion elec-
trénica nacional, las cuales han sido
bloqueadas por movimientos de la so-
ciedad civil en los paises europeos.

El autor explora las acciones de
vigilancia que convierten en transpa-
rentes a los trabajadores a partir de es-
quemas de seguimiento a los emplea-
dos dentro y fuera del lugar de trabajo;
y aprovechando las posibilidades que
brindan los nuevos sistemas informati-
cos para medir resultados, esfuerzos y
contribuciones efectivas destaca que la
actividad gerencial por las acciones de
control inherentes a ésta se ha visto
privilegiada con los desarrollos de los
sistemas informaticos.

Sin embargo, Lyon expresa que
todas las iniciativas de vigilancia han
generado reacciones en las comunida-
des por preservar el derecho a la inti-
midad de las personas, lo cual origind
en 1973 en Suecia la aprobacion de la
primera “Ley de proteccién de datos”
como respuesta al Censo de 1970, el
cual causé gran malestar en la pobla-
cién. En 1973 se estudio el fenémeno
en Estados Unidos por una Comision
Gubernamental y también en Francia
ocurrié lo mismo en 1974, pero desta-
ca que siempre habra el bien intencio-
nado politico para recomendar guar-
dar toda la informacion de la poblacion
en un computador con una gran base
de datos.

Tales iniciativas se entrelazan
con los debates acerca de lo publico
y lo privado y la amenaza que puede
ofrecer la informatica unificada sobre
los individuos para esto. Finalmente,
el autor destaca que siendo la vigilan-
cia una institucion moderna, ésta per-
mite controlar los deberes y garanti-
zar los derechos en la sociedad, lo
cual debe permitirnos mirarla desde
esas dos Opticas y no solo desde lo
negativo.

Carlos H. Caicedo Escobar
Profesor

Facultad de Ingenieria
Universidad Nacional de Colombia

EL ELEGIDO

Meddfilo
Midina

UN NUEVD SISTEMA POLITIED ‘

El elegido presidente
Chavez: nuevo
sistema politico

en Venezuela.

Medofilo Medina,
Ediciones Aurora, Colombia,
2001, 235 pp.

La ideologia chavista

La base ideologica del chavismo se
fundamenta en un esquema pedagogi-
co denominado el arbol de las tres rai-
ces: en primer lugar, Simén Bolivar
como sustento del “poder moral’,
como elemento basico para deshacer
la corrupcion empotrada en la renta
petrolera venezolana. Bolivar también
engendra elementos sustanciales rela-
tivos a la “lucha por la igualdad y la li-
bertad”. Por estas razones, el lideraz-
go anticolonial bolivariano se sustenta
en términos organicos en la concep-
cion de la antifictionia, cuyo evento
mas significativo fue la busqueda de la
union de antiguas colonias hispanoa-
mericanas en Panama (1826). De otra
parte, Ezequiel Zamora y Simén Ro-
driguez completan las tres raices,
fuentes de la orientacion chavista; es-
tos adalides del enfoque estratégico
de la educacién popular y civilizacién
social desarrollan la propuesta estra-
tégica basados en el principio de que
Venezuela debe inventar o errar. Este
principio sugerido por Simén Rodri-
guez corresponde a un adelanto a
nuestros tiempos para definir la forma
de insercion digna en el proceso de

globalizacion. En el siglo XXI diriamos
que “Inventamos e innovamos o erra-
mos”, porque la innovacion significa la
aplicacion de la ciencia a la produc-
cién, mientras que la invencion hace
referencia al descubrimiento de pro-
ductos nuevos o procesos nuevos de
productos conocidos. Cubrir la brecha
entre invencion e innovacion constitu-
ye una estrategia real para nuestros
paises, que en buena parte solo he-
mos accedido a actividades pasivas
de adaptacion tecnologica, pero el
concepto de transferencia de tecnolo-
gia ha quedado relegado a la compra
de tecnologia.

El chavismo considera que la glo-
balizacion para Ameérica Latina es un
eufemismo de norteamericanizacion.
El modelo instaurado como derivacion
de ese concepto ha producido miseria
creciente en la region. En estas condi-
ciones, la sugerencia es construir una
doctrina para la revolucion social. De
hecho, la politica social del modelo uni-
co implantado desde el Consenso de
Washington es residual desde la eco-
nomia y desde la politica de Estado.

En 1999, el chavismo suspende
por vias institucionales el proceso de
privatizacion de los activos patrimo-
niales de Venezuela, porque los resul-
tados en términos de eficiencia y equi-
dad no se habian logrado; pero
ademas porque los elementos prima-
rios de soberania nacional debian ser
retomados por el Estado en particular
para proteger el petroéleo como el re-
curso estratégico mas significativo
para el desarrollo de Venezuela.

El chavismo incorpora, pues, ele-
mentos de lo que podriamos denomi-
nar Nacionalismo Popular de Izquier-
da, en donde al racionalismo politico
que fundamenta la defensa del interés
nacional se agregan elementos priori-
tarios de politica social.

La historia politica
de Venezuela

El puntofijismo que orienté y guio la po-
litica interna venezolana entre 1958 y
1998 constituye un evento fundacional
en la historia politica contemporanea
de Venezuela, pero también significo
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el monopolio en el ejercicio del poder
por los dos partidos tradicionales, que
en la practica de la alternancia consti-
tuyen un partido unico (copeyanos y
adecos), muy vinculados en politica
exterior a los intereses norteamerica-
nos. El rompimiento de este monopo-
lio en 1998 con el chavismo significo
la configuracion de una democracia jo-
ven al final del siglo XX.

Este largo periodo de alternancia
en el poder por parte de los partidos
tradicionales venezolanos tuvo tres
momentos diferenciados en su énfa-
sis. Entre 1959 y 1973 se afianzd el
sistema politico y se promulgd la
Constitucion de 1961. De 1973 a
1982 se dio el periodo de prosperidad
y crecimiento, ligados a las bonanzas
petroleras y a la revaluacion del boli-
var (Ultima moneda “fuerte” de Ameéri-
ca Latina). Este periodo estuvo acom-
pafiado de un proceso de endeu-
damiento que min¢ la economia ve-
nezolana.

Finalmente, entre 1982 y 1998 se
produjo la decadencia de los partidos
y la crisis institucional.

En esta etapa la politica interna
dependio de la politica externa subor-
dinada a Estados Unidos. La decaden-
cia en el campo economico fue provo-
cada por la fuerte caida de los precios
del petréleo. En efecto, la crisis petro-
lera de 1981 coincidio con el inusitado
incremento de la deuda externa, nego-
ciada en términos de exigibilidad de
corto plazo por suponer erréneamente
que los precios del petroleo se man-
tendrian en alza. La baja de los pre-
cios del petréleo se transformo en
crisis cambiaria en 1983 con la deva-
luacion del bolivar.

Entre 1990 y 1992 la crisis eco-
némica venezolana se generalizd, en
gran medida, debido a los elementos
aperturistas implantados en América
Latina con el apoyo ideologico y pro-
gramatico del Consenso de Washing-
ton y de la Iniciativa para las Améri-
cas (IPA 90). En 1993, Venezuela se
transformo en un blanco de las politi-
cas de ajuste macroeconémico cuyo
principal objetivo era la desregulacién
de la economia, por la via del “since-
ramiento” de la economia venezola-
na. Entre 1994 y 1996 el indice de

precios al consumidor se incrementd
exageradamente. Como intento para
solucionar la crisis se aplico un “pa-
guete” econdmico que provocd una
mayor concentracion del ingreso agu-
dizando el escenario de descomposi-
cion economico y social. Venezuela
llegd a tener cerca de 80% de su po-
blacién en niveles de pobreza, crean-
do una paradoja que consistia en la
convivencia de un alto nivel de pobre-
za en un pais con uno de los mas al-
tos niveles de pobreza regional.

Movimiento conspirativo
(1982-1992)

El juramento de Saman de Glere se
convirtié en la plataforma de lanza-
miento del grupo de militares bolivaria-
nos para afrontar la decadencia politi-
ca y economica de Venezuela.

En 1992 (4 de febrero) se produ-
jo el alzamiento militar para derrocar
al gobierno de Carlos Andrés Pérez,
que fallé en términos operacionales,
pero fortalecio la idea de la toma del
poder.

Venezuela 1992-1998: En este
lapso ocurrié la caida del sistema
politico venezolano, el desplaza-
miento del viejo régimen basado en
esquemas aperturistas neoliberales
y la ruptura del puntofijismo repre-
sentado por los gobiernos de Carlos
Andrés Pérez y de Rafael Caldera.
El pueblo venezolano decidio mayo-
ritariamente no apoyar a ninguno de
los representantes de los partidos
tradicionales y a cambio se difundi6
la consigna por la Constituyente.
Como Ultimo intento para enfrentar
la profunda crisis politica y econémi-
ca, Rafael Caldera promulgé la lla-
mada Agenda Venezuela.

En el caso de la politica petrolera
no faltaron los idedlogos neoliberales
que proponian mayor apertura a fin de
regresar a la ‘revaluacion” del bolivar.
La propuesta no podia ser mas equi-
vocada, puesto que al incrementar la
produccién se generaban expectativas
de baja de precios en el mercado mun-
dial petrolero. El movimiento bolivaria-
no se opuso a esta propuesta de los
llamados “expertos” en economia pe-

trolera. En 1998 se produjo el derrum-
be de los precios del petréleo, lo cual
profundizo aun mas la crisis.

Entre 1990 y el afio 2000 se con-
solida entonces el cambio en el siste-
ma politico, con los diversos eventos
electorales que fortalecen cada vez
mas el chavismo, pero exacerban de
manera acida a los medios de comu-
nicacion tradicionales. En desarrollo
de este proceso se cre6 la Constitu-
yente y se promulgo la nueva Consti-
tucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, el 15 de diciembre de
1999, en donde se establecen varias
directrices para la Nueva Republica,
tales como:

1. La Doctrina Bolivariana inspirara
la construccion del nuevo Estado.

2. El Estado conservara la totalidad
de acciones de PDVSA, lo que
hace coherente esta decision con
la oposicién racional al “aperturis-
mo petrolero”.

3. Se propone el mas generoso plan
en salud en términos sociales vy,
en consecuencia, se impide su
privatizacion.

Como puede colegirse de esta ul-
tima etapa, en la historia venezolana
se cre6 la gran paradoja en 1999
triunfos politicos del chavismo con se-
vera recesion economica. En el cam-
po de la politica petrolera, Venezuela
retomé un liderazgo muy significativo
en el seno de la OPEP, que va acom-
pafiado de un crecimiento de los pre-
cios del petréleo gracias a la correcta
decision de controlar los niveles de
produccion petrolera (regulacién) por
parte de todos los paises miembros
de dicha organizacién internacional.
El impacto de esta regulacion en pro-
duccién se transformé en un incre-
mento de los precios del petréleo y de
los ingresos por exportacion, en pro-
porcion mayor a los calculos deriva-
dos del incremento de la apertura pe-
trolera formulada por los expertos en
1998.

Carlos Martinez Becerra
Profesor

Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Nacional de Colombia



