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Igor Ansoff es uno de los pioneros del
enfoque de gerencia estrateqica. En
1979 public6 el libro clasico Strategic
Management; en este trabajo parte de
la hip6tesis, que el mismo valida em-
piricamente, de que "el rendimiento de
una empresa es 6ptimo cuando su es-
trategia externa y su capacidad inter-
na se adaptan a la turbulencia del
entorno externo de la empresa".

EI libro parte de las ideas centrales
de gerencia estrateqica desarrolladas
por Ansoff en los aries setenta y avanza
en el anal isis estrateqico bajo condicio-
nes y expectativas de comportamiento
de la gran empresa en los noventa.

Analiza la perdida de competitivi-
dad de las empresas estadounidenses
centradas en una estrategia de ges-
ti6n orientada hacia el entasis de la
creaci6n de valor para los accionistas
frente a las estrategias aplicadas por
las empresas japonesas y las de los
paises vecinos de la cuenca del Paci-
fico -taiwaneses y coreanos-, quienes
dan prioridad al rendimiento potencial
de largo plazo, a la cooperaci6n y bus-
queda de equilibrio con las organiza-
ciones del sector publico.

En la era industrial los gerentes en-
frentaban los problemas relacionados

con el mercado, buscaban dividendos
para lograr la confianza de los accionis-
tas, la capacidad de predicci6n de las
necesidades de los consumidores, la fa-
bricaci6n y entrega puntual de produc-
tos de excelente calidad, la constante
mejora de la productividad a traves de
la organizaci6n, la planeaci6n, la auto-
matizaci6n de la producci6n y el manejo
de las relaciones con el sindicato.

Despues de los sesenta, en la era
postindustrial, como la lIam6 Daniel
Bell, se han presentado nuevas condi-
ciones y problemas por la contamina-
ci6n ambiental, las fluctuaciones de la
actividad econ6mica en un entorno de
globalizaci6n, la instauraci6n de la Eu-
ropa unida, la presencia de Jap6n
como nuevo poder mundial, el cambio
econ6mico de Europa Oriental, el creci-
miento y la proliferaci6n continuos de
nuevas tecnologias, el aumento de la
velocidad en que los nuevos productos
invaden los mercados, la inflaci6n, la
"manipulaci6n" del consumidor por me-
dio de la obsolescencia artificial, la pu-
blicidad escandalosa, la exigencia de
informaci6n completa y agil, el servicio
de calidad despues de la venta, son
efectos que muchas empresas no han
logrado percibir de acuerdo con los
nuevos niveles de turbulencia en los Ii-
mites, la estructura, y la nueva dinarni-
ca del entorno con cambios disconti-
nuos, una transferencia de poder del
departamento de producci6n al de
marketing y de este al departamento
de planificaci6n estrateqica e investi-
gaci6n y desarrollo.

La empresa, con estas nuevas
condiciones, adernas de mantener la
riqueza bajo restricciones rigurosas,
debe comprometerse mas que nunca
con la "responsabilidad social", ya que
ahora los individuos que componen la
sociedad aspiran a niveles mas eleva-
dos de satisfacci6n personal, tanto en
su comportamiento laboral como en el
de compra; sobre "10 que es bueno
para el pais", se organizan alrededor
de los intereses del consumidor, exigen
y presionan a la empresa y al gobierno
para que mejore el sistema de control
social en los siguientes aspectos:

Especificaci6n de productos
Participaci6n del gobierno, consu-
midores y trabajadores a traves

de consejos de direcci6n de em-
presas
Nuevas condiciones de la mana
de obra
Control de salarios
Seguridad del empleo
Limitaciones a la contaminaci6n
del ambiente
Control de precios de servicios
publicos
Imposici6n de contribuciones
Impuesto crediticio a las inversiones
Disminuci6n de dividendos
Politicas de financiamiento, segu-
ros y garantfas

Los autores identifican nuevos de-
sarrollos en los sistemas de direcci6n y
planificaci6n en la evoluci6n de la em-
presa industrial moderna, de acuerdo
con tres fases: la de creaci6n, la de per-
feccionamiento de tecnologia de pro-
ducci6n en masa, estimulado por la
macuina de la investigaci6n y desarro-
llo, y la fase de desarrollo del marke-
ting masivo.

Como paso inicial del anal isis es-
trateqico, Ansoff insiste en la necesi-
dad de segmentar el ambiente com-
plejo de la empresa en relaci6n con
las tendencias, amenazas y oportuni-
dades en areas estrateqicas de nego-
cios (AEN), areas de recursos estrate-
gicos (ARE) y grupos de influencia
estrateqicos (GIE).

Se refiere a varios rnetodos de
evaluaci6n de las AEN de una empresa,
entre ellos el muy conocido de la matriz
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del Boston Consulting Grupo (BCG); el
calculo del atractivo del AEN, que rela-
ciona la demanda historica con el calculo
del crecimiento, la rentabilidad y nivel de
turbulencia futuras; el calculo del cocien-
te de inversion estrateqica, que analiza la
posicion competitiva futura en relacon
con el nivel de inversion estratepica de la
empresa en las AEN.

Ansoff prafundiza en el anal isis de
las dimensiones estrateqicas de la tec-
nologia a partir de un articulo que escri-
bio con John Stewart, en el cual exami-
na el impacto de la tecnologia sobre la
estrategia.

EI exito en el desarrollo de la em-
presa depende de la concordancia de la
estrategia de la empresa con el ambien-
te turbulento y de la capacidad gerencial
para apoyar la estrategia elegida.

Destaca como componentes de la
capacidad gerenciallos siguientes:

Participacion en la direccion de la
innovacion
Experiencia en la direccion de la
tecnologia
Cultura innovadora
Orqanizacion flexible
Direccion de proyectos
Control estrateqico
Sistema de informacion tecnoloqica
Presupuesto para la innovacion

La capacidad tecnotoqica depen-
de de las estrategias de estabilidad,
innovacion, seguimiento 0 imitacion en
las empresas, la inversion, el posicio-
namiento competitivo, la dinarnica del
cicio de vida de los productos, la dina-
mica competitiva y la dinamica de las
tecnolog las turbulentas.

EI impacto de la tecnologia depen-
de de la turbulencia tecnoloqica del am-
biente, de la capacidad de investiqacion
y desarrollo y de la capacidad gerencial
para diferenciar e integrar las metas, las
funciones y los controles de marketing,
produccion y finanzas.

Los nuevos sistemas de informa-
cion de la gerencia requieren ser cons-
truidos y mejorados a traves de la ex-
periencia, ensayo y error, exitos y
fracasos, y se basan en informacion
acerca del entorno, datos de las fuen-
tes de control y realimentacion, percep-
cion de los niveles de turbulencia y en
los filtros internos de poder.
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Mediante una version actualizada
de un articulo que publico con Richard
Brandenburg, Ansoff analiza elementos
basicos del diserio de la estructura de
la empresa. Afirma que las relaciones
de autoridad, funciones, tareas y res-
ponsabilidades en las empresas han
evolucionado en razon de la respuesta
que han debido dar a los retos duales
de la diversidad externa de la posicion
estrateqica ya su complejidad interna.

Se refiere a la forma funcional
como una respuesta operativa, divisio-
nal, como una respuesta competitiva;
a la matriz de proyectos como una res-
puesta a las necesidades de innova-
cion; a la matriz internacional como
una respuesta estrateqica, y a la for-
ma de estructura multiple como una
respuesta a distintas necesidades en
diferentes AEN.

Precisa que la forma divisional
fue una respuesta competitiva utiliza-
da por primera vez en la decada de los
veinte por la General Motors y Du
Pont; que su difusion fue lenta hasta la
segunda guerra mundial y que des-
pues de los cuarenta se difundlo rapi-
damente en empresas grandes y me-
dianas en Estados Unidos.

EI supuesto evidente de que la
capacidad de prediccion disminuye al
aumentar la velocidad de los cambios
por sorpresa, origina la paradoja de
que la empresa se vera obligada a re-
currir a informacion incompleta con el
riesgo de tomar decisiones inadecua-
das debido a que no puede esperar a
tener la informacion acabada porque
la empresa puede ser sorprendida por
los efectos de la crisis.

Para enfrentar la paradoja ante-
rior, Ansoff recurre a su concepto de
senales debiles para dar respuesta a
los problemas estrateqicos de la direc-
cion mediante las formas de detectar
cambios sorpresivos, reaccionar rapi-
damente sin esperar al ejercicio anual
de planificacion y generar en la fuerza
de trabajo una actitud que facilite la
solucion de problemas a traves de la
orqanizacion.

Partiendo del posicionamiento y
anal isis de cartera estrateqica en am-
bientes muy turbulentos, Ansoff, en
union de Werner Kirsch y Peter Ro-
venta, profundizan en el concepto de

senates debiles y 10aplican al analisis
estrateqico de cartera y en el sistema
de direccion de problemas estrateqi-
cos (SDPE).

Finalmente quiero resaltar que no
obstante que el libra contribuye con la
divulqacion y evaluacion de los ulurnos
desarrollos de las tecnicas de gerencia
estrateqica, anal isis de turbulencia,
diaqnostico, planiticacion, direccion de
problemas, control y diseno organiza-
cional estrateqicos, el trabajo adolece
del anal isis de las nuevas condiciones
originadas en las implicaciones de la
orientacion del lIamado movimiento de
qlobalizacion de la economia y la so-
ciedad, y carece de una evaluacion de
las repercusiones sociales para la re-
gion y las empresas en el contexto
latinoamericano.

Carlos Eduardo Martinez Fajardo
Profesor asociado

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

La era de la
inforrnaclen.
Economia,sociedad
y cultura

Manuel Castel/s, Alianza
Editorial, Madrid, 3
voiumenes, 1996-1997-1998.
1531 pp.

EI autor es profesor de sociologia del
Consejo Superior de lnvestiqacion
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Cienlifica en Barcelona y ha side cate-
dratico de sociologia en la Escuela de
Altos Estudios en Ciencias Sociales
de Paris, al igual que de Planificaci6n
Urbana y Regional de Berkeley. La
elaboraci6n de esta obra dur6 12 anos
en los cuales altern6 investigaciones
en Jap6n, America Latina, los Estados
Unidos de America, Europa, Rusia y
algunos paises del Pacifico Asiatico.

La pertinencia de este texto radi-
ca en el anal isis sistematico que el au-
tor adelanta sobre el impacto de las
tecnologias intormaticas en la socie-
dad. Castel Is califica esta epoca como
"Ia era de la informaci6n" en la cual el
modo de producci6n capitalista ha su-
frido un proceso de reestructuraci6n
expresado en la flexibilidad de la ges-
ti6n, la descentralizaci6n e intercone-
xi6n de las empresas y el incremento
del poder del capital sobre el trabajo.

Define a algunas comunidades
como informacionales, indicando que
en estas colectividades la genera-
ci6n, el procesamiento y la transmi-
si6n de la informaci6n se convierten
en "las fuentes de productividad y po-
der". En este analisis de la sociedad
se definen como tecnologias de la in-
formaci6n el conjunto convergente de
desarrollos de la microelectr6nica, la
informatica, las telecomunicaciones, la
optoelectr6nica y la ingenieria qeneti-
ca, en tanto todas interactuan y mani-
pulan informaci6n.

EI libro esta dividido en tres
volumenes:

EI volumen 1, denominado La 80-

ciedad red, se ocupa del conjunto de re-
formas, tanto de las instituciones como
de la gesti6n organizacional, que se han
adelantado para intensificar la producti-
vidad del capital y del trabajo; globali-
zar la producci6n, la circulaci6n y los
mercados; incrementar la busqueda
de beneficios, y conseguir las refor-
mas estatales que permitan el apoyo a
los procesos de flexibilizaci6n y aumen-
to de la competitividad.

La sociedad red se refiere a una
nueva morfologia social que, aprove-
chanda la tecnologia de la informaci6n,
amplifica el empleo de las redes que se
vuelven la forma prevalente de articula-
ci6n interorganizacional e interpersonal.
Las redes definidas como nodos (0

espacios de intersecci6n de una curva
sobre sl misma) interconectados, sequn
el autor, son Ios campos de interacci6n
ya sea en la bolsa y los mercados finan-
cieros, 0 en las mafias y los circuitos de
blanqueo de dinero del narcotrafico, y
constituyen la base de la estructura so-
cial. Estas redes son abiertas y se ex-
panden continua mente a partir de su
flexibilidad y adaptabilidad; en este pro-
ceso redefinen las relaciones y las fuen-
tes tradicionales de poder.

En tal entorno, la gesti6n se torna
un saber esfrateqico porque las organi-
zaciones se convierten en el nucleo ba-
sica en la dina mica del desarrollo bus-
cado a fraves de la competitividad,
mientras el espacio y el tiempo se trans-
forman y subordinan a la tecnologia que
los recrea permanentemente. De igual
manera, la cultura se transforma y se
autonomiza de las bases materiales de
reproducci6n de la sociedad.

EI volumen 2, denominado EI po-
der de la identidad, plantea a partir de
una relaci6n dial6gica entre globaliza-
ci6n e identidad, la irrupci6n de un con-
junto de movimientos sociales que se
apoyan en las nuevas tecnologias in-
formaticas: los ecologistas, los zapatis-
tas, las feministas, las milicias. Tales
movimientos aparecen en un momenta
de crisis de legitimidad de las institu-
ciones y de privatizaci6n de las funcio-
nes publicas, paralelo con la elimina-
ci6n de los esquemas de seguridad
social y flexibilizaci6n de las relaciones
laborales, que arrojan a las personas a
la soledad del "capitalismo salvaje".

En este escenario el movimiento
sindical pierde su capacidad de defen-
der las conquistas de los trabajadores,
mientras las comunidades se fraccio-
nan y las naciones pierden el conteni-
do de su contrato social.

En tal contexto, para el autor, apa-
recen varios tipos de identidades que
lIenan de contenido la vida de las perso-
nas; entre otras, "las identidades resis-
tenciales" pueden ayudar a construir
sus comunidades en torno a valores tra-
dicionales como la religi6n, la patria y la
familia, 0 pueden contribuir a construir
movimientos sociales proactivos como
las feministas y los ecologistas. Igual-
mente pueden aparecer "identidades
proyecto" que intentan reconstruir la

sociedad civil e impactar al Estado,
para lograr alcanzar nuevamente la es-
tabilidad perdida a partir de lograr la he-
gemonia en la sociedad.

Dentro de todo este escenario es
necesario destacar que, sequn Cas-
tells, aparecen tres divisiones sociales
fundamental mente, derivadas de la
capacidad de consumo en el mercado
globalizado. Primera: la fragmenta-
ci6n interna de la mana de obra a par-
tir de la irrupci6n de la categoria de
"productores informacionales", que
vuelven remplazables a los trabajado-
res qenericos: segunda: la exclusi6n
informacional social derivada de la
condici6n de trabajador no consumi-
dor; y tercera, la separaci6n entre la
16gica del mercado globalizado y la
experiencia humana del trabajador.

EI volumen 3, denominado Fin de
milenio, caracteriza los ultimos aries
del siglo XX como un "tiempo de cam-
bio". Se inicia con el anal isis del de-
rrumbe del sistema sovietico desde
una novedosa perspectiva tecnol6gi-
ca, asociando tal colapso a "Ia incapa-
cidad del Estado sovietico de gestio-
nar la transici6n a la era de la inter-
maci6n", proceso que Castells seriala
como el inicio de la hegemonia del
capitalismo salvaje.

Tarnbien se ocupa este libro del
"crimen global" que, gracias al avance
tecnico, genera unas conexiones per-
versas globalizadas, las cuales han per-
mitido el florecimiento de una economia
delincuencial, informacional, interconec-
tada y vinculada a traves de redes y
alianzas estrateqicas, como en los ca-
sos de las mafias colombianas y rusas.
Se habla del "cuarto mundo" 0 del "capi-
talismo informacional", el cual polariza
al maximo el mundo y excluye grandes
masas de personas, al tiempo que con-
vierte en mercancias a los individuos,
en particular a los grupos mas vulnera-
bles: los nines.

De igual manera, el autor adelan-
ta un analisis de la denominada "era
del Pacifico", describiendo el papel
del Estado y de los gobiernos total ita-
rios que insertaron a tales naciones
en el capitalismo informacional, y con-
cluye que esta regi6n no existe como
entidad integrada, por 10 cual no ha-
bra una era de tal zona, perc muestra
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c6mo existe en tal regi6n una alta in-
terdependencia intrarregional sirnulta-
neamente con un entrelazamiento con
los paises desarrollados.

Finalmente, el autor estudia el pro-
ceso regional europeo a partir de una in-
terpretaci6n de este como una estrategia
defensiva, que buscaba un fin politico
empleando medidas econ6micas. Cas-
tells deja claramente establecido que la
construcci6n de la identidad europea de-
mandata el reconocimiento de la diversi-
dad y la construcci6n conjunta de un pro-
yecto colectivo.

Carlos H. Caicedo Escobar
Maestria en Administraci6n (c)

Profesor
Facultad de Ingenieria

Universidad Nacional de Colombia

La empresa virtual.
La estructura cosmos

Felix Cuesta Fernandez, Serie
McGraw-Hill, 1998/ 345 pp.

Uno de los retos de la globalizaci6n ra-
dica en la capacidad de adaptaci6n y
cambio de las organizaciones, que les
permita sobrevivir en el nuevo entorno
competitivo. Estas transformaciones tie-
nen que permitirle a las empresas man-
tener y aun acrecentar sus mercados.

EI autor nos propone la empresa
virtual: "una empresa virtual es una red
temporal de empresas que se unen para
explotar una oportunidad especifica de
mercado apoyada en las capacidades
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tecnol6gicas de las empresas que for-
man la red". Esto implica temporalidad,
ftexibilidad, apoyado en el core busi-
ness, competencias fundamentales, ca-
pacidad distintiva 0 capacidades basi-
cas 0 nucleares, que es ese saber hacer
de las organizaciones y logra que las
empresas ganen escala sin ganar peso.

Es necesario entender que estas
uniones temporales buscan ante todo
una estrategia de costos; cada empresa
disminuye sus costos fijos Y los traspasa
como estructura de costa variable al
conjunto de la empresa virtual confor-
mada por la red.

Para construir la red, las alianzas
estrateqicas son una buena herra-
mienta y el autor las define como:
"Uni6n temporal de empresas, con ca-
racter de cierto largo plazo y estabili-
dad para explotar una oportunidad es-
pecifica de mercado, siendo cada una
de elias responsable en su funci6n y
todas elias en su conjunto".

Otra herramienta recomendada
por el autor son los joint ventures, que
se diferencian sustancialmente de la
alianza en cuanto es: "Una entidad
con personalidad juridica propia que
se crea con el fin de realizar las activi-
dades objeto de la cooperaci6n, que a
su vez, esta control ada por dos 0 mas
empresas directamente interesadas
en su funcionamiento". Aqui el autor
parece entrar en cierta contradicci6n
con su propuesta de "ganar escala sin

ganar peso", pues es la creaci6n de
otro ente empresarial, donde se deben
crear mecanismos de cooperaci6n y
control bien establecidos.

En un tercer capitulo el autor
aborda la forma de transformar una
empresa tradicional en una virtual y
propone la metodologia Transform,
definida como "un rnetodo sistemati-
co por el cual los principales Iideres
del cambio adquieren las competen-
cias necesarias para ejercer su
liderazgo de forma eficaz, consi-
guiendo la formaci6n y las habilida-
des para la utilizaci6n de las herra-
mientas de la gesti6n del cambio".
Para ello propone las herramientas
cuba del cambio, curva del cambio y
la cadena del cambio-visi6n, deci-
si6n, acci6n, extensi6n.

A continuaci6n propone todas las
herramientas que considera necesa-
rias para gestionar esa empresa vir-
tual, las cuales abarcan toda las
areas de la organizaci6n y las descri-
be: actividades basadas en costos
(ABC), actividades basadas en la ge-
rencia -manegement- (ABM), reinge-
nierfa de procesos, mejoramiento
continuo -Kaizen-, benchmarking y
sistemas de calidad, control total de la
calidad.

En un cuarto capitulo, el autor
hace la descripci6n de su estructura
Cosmos y la define como: "Una es-
tructura basada en tres grupos de
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funciones, can diferentes grupos de
personas, can diferente nivel de invo-
lucramiento en el proyecto, can dife-
rentes expectativas y can un modelo
de gesti6n basado en la cooperaci6n,
la confianza y la excelencia".

Las primeras de estas funciones
son las lIamadas nucleares, (core bu-
siness); son I&D, marketing y gesti6n
global; las segundas son las criticas:
venta, logistica y producci6n, y las ter-
ceras son Ilamadas necesarias, es de-
cir, el resto de funciones indispensa-
bles para cumplir objetivos.

Para un adecuado funcionamien-
to de estas funciones, Felix Cuesta
propane herramientas, para ventas,
franquicias; logistica, operadores 10-
gisticos; para producci6n, Jit, Kanban,
MPRII, mantenimiento productivo total
(TPM) y fabricaci6n en red.

Para las funciones necesarias pro-
pane la subcontrataci6n y outsourcing,
los freelances, el outplacement, spin off
y empresas de trabajo temporal.

EI autor dedica un capitulo a las
tecnologias intorrnaticas como facilita-
doras e integradoras, y se plantea la or-
ganizaci6n como la organizaci6n que
aprende y propane las herramientas
Data Warehouse, Data Mining, Decision
Supor System (DSS), Executive Infor-
mation System (EIS), para construir una
arquitectura tecnol6gica al servicio de
un estructura organizativa virtual.

Finaliza el libro haciendo un ana-
lisis de los nuevos modelos de direc-
ci6n y las nuevas formas de trabajo,
plantea que los nuevos pilares de la
administraci6n son el capital humane
y el financiero.

Propone una direcci6n "basada en
la informaci6n, el conocimiento y el con-
sensa, estando sujetos a ella normal-
mente las funciones que se consideran
centros de beneficia y general mente a
partir de los mandos intermedios". Pro-
pone como herramientas el plan de ca-
rrera, descripci6n de puestos de trabajo,
establecimiento de objetivos, anal isis de
desempeno, plan de sucesi6n, y siste-
mas de retribuci6n y teletrabajo.

EI libro trata de hacer un acerca-
miento a las modernas herramientas ad-
ministrativas. No es un libro exhaustivo
pero es una adecuada herramienta guia

para afrontar los retos administrativos
que trajo la globalizaci6n.

Luis Ignacio Lopez Villegas
Instructor Asociado

Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales

Los desafios
de la gerencia
para el siglo XXI

Peter F. Drucker, Grupo
Editorial Norma, Bogota,
1999, 277 pp.

Este autor es, sin duda, el mas prolifi-
co en temas administrativos. Ha orien-
tado la evoluci6n de las tecnicas
administrativas desde su trabajo sobre
la General Motors en 1946, Concept of
The Corporation, al igual que can La
gerencia, tareas, responsabilidades y
practicas en 1973, en el que se ocupa
del "boom de la administraci6n en los
paises en desarrollo" y destaca los
avances en nuestro medio; particular-
mente menciona las iniciativas lidera-
das por la Universidad del Valle.
Despues, en 1993 con La sociedad
postcapitalista, introduce reflexiones
sobre la sociedad del conocimiento y
la sociedad de las organizaciones.

En Los desafios de la gerencia
para el siglo XXI, el autor hace un lIa-
mamiento a la acci6n para enfrentar un
periodo que caracteriza como de pro-
funda transici6n y enfoca su analisis

en los "temas de la administraci6n".
Drucker plantea que la adrninistraci6n
esta subordinada a "las suposiciones
basicas ace rca de la realidad", porque
estas determinan el punta de concen-
traci6n de la disciplina, es decir, a que
se va a prestar atenci6n como reievan-
te; algunas de las suposiciones que
enuncia para la "disciplina" son: la admi-
nistraci6n es la administraci6n de nego-
cios, existe la estructura organizacional
correcta y existe la manera correcta de
administrar el personal. Tarnbien men-
ciona otro conjunto de suposiciones re-
lacionadas can la "practice de la admi-
nistraci6n": las tecnologias, los mer-
cados y los usos finales son determi-
nados; el ambito de la administraci6n
se define en terrninos legales; la ad-
ministraci6n es siempre interna.

EI autor analiza cada uno de es-
tos supuestos retomando la evoluci6n
de la administraci6n y expresa que la
administraci6n de negocios es una su-
perespecie, que no difiere de la admi-
nistraci6n de cualquier otra organiza-
cion, citando para ejemplarizar como
cliente de Taylor a la Clinica Mayo.
Tarnbien analiza la necesidad de que
existan diversos tipos de organizaci6n
de acuerdo con el fin que cada una de
estas busquen.

Igualmente, frente a la manera co-
rrecta de administrar el personal y la
transformaci6n del tipo especffico pre-
dominante de trabajo -es decir, del tra-
bajo fisico al trabajo de conocimiento,
en el cual cada uno sabe mas de su
trabajo que el jefe-, expresa que esta
situaci6n demanda esquemas de ges-
ti6n centrados en la persuasion. En la
misma perspectiva se refiere sobre la
necesidad de una administraci6n cen-
trada en procesos y no enfocada sola-
mente en la tecnologia que busque
agregar valor para los clientes

En el texto tam bien se consigna
un anal isis de la evoluci6n de la infor-
maci6n, destacando que muy pocas
personas en los arios cincuenta pre-
veian una amplia expansi6n del uso de
los computadores en las organizacio-
nes y no creian en el impacto del mis-
mo en el trabajo de la alta gerencia; sin
embargo nadie previ6 la influencia so-
bre las tareas operacionales, como ba-
lance de tales proyecciones; expresa
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que los beneficios esperados para la
gerencia no han lIegado aun. Tarnblen
se dice frente a muchas empresas dedi-
cadas a la generaci6n de conocimien-
tos, que seguramente las herramientas
de medici6n de la productividad y de los
costos no estan desarrolladas, pero que
seran materia de trabajo hacia el futuro.

Otro tema ampliamente estudiado
en el libro es la productividad de los
"trabajadores de conocimiento", a par-
tir de la caracterizaci6n de sus labores
mediante seis factores: 1) entender la
tarea; 2) dar autonomia; 3) innovaci6n
continua; 4) aprendizaje continuo; 5)
productividad entendida como calidad;
6) empleado considerado como activo.

Carlos H. Caicedo Escobar
Maestria en Administraci6n (c)

Profesor
Facultad de Ingenieria

Universidad Nacional de Colombia

Negocios exitosos
Jack Fleitman. Editorial
McGraw-Hili, 1999, 375 pp.

Jack Fleitman, licenciado en Administra-
ci6n de Empresas de la Universidad Na-
cional Aut6noma de Mexico, ha escrito
dos libros sobre temas relacionados con
la administraci6n anteriores a este: Eva-
luaci6n integral (1994) y Eventos y ex-
posiciones. Una organizaci6n exitosa
(1997). Como vemos, desde un principio
ha demostrado su interes porque los de-
mas tengan a su disposiei6n herramien-
tas para lograr el tan anhelado "ex ito",
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que nos propone en su ultimo libro:
Negocios exitosos.

Este es un libro que "intenta" en
once capitulos, mostrar c6mo la crea-
ci6n y administraci6n de una empresa,
puede, a traves de una estructura bien
montada, alcanzar el exito en el merca-
do. Desde un principio, Fleitman es
pretencioso frente a los objetivos que
busca. Si uno observa el libro a traves
del vidrio de la libreria, pod ria pensar
que con ese titulo, en su interior se po-
drian encontrar unas de esas tantas
historias de "empresas exitosas"; es
decir, suponer que se trata de uno de
esos tantos libros que sobre "adminis-
traci6n de bolsillo" se publican todos
los dias. Pero no; en su interior nos va-
mos a encontrar mas bien eon una se-
rie de 10 que podriamos considerar lis-
tas de verifieaci6n ace rca de los pasos
que se deben lograr para poder crear
una empresa, sin que su estricto cum-
plimiento sea indicador de que la em-
presa logre ese objetivo de ser exitosa.

Cabe reconocer que el libro tiene
en su interior una coherencia 16giea
(que raya en la simplificaci6n, muy co-
rnun en el discurso administrativo), de-
mostrada desde el principio en el orden
y contenido de los capitulos. En el pri-
mere nos introduce en la constituci6n de
una empresa, comenzando por las pre-
guntas tipicas: Que, c6mo, cuando aven-
turarse en la creaci6n de la empresa,
para luego continuar con los aspectos le-
gales necesarios para la existencia de
toda organizaci6n. Estas primeras res-
puestas que da al ilusionado lector, son
buenas en la medida en que, el mismo
reconoce, son pasos que se pueden re-
producir con cierto grade de repetici6n
en cualquier parte del mundo (refirien-
dose a los pasos de constituci6n legal
de la empresa), ya que sirven al princi-
piante en los negoeios para recordar
cuales podrian ser las obligaciones que
se tienen frente al gobierno para la crea-
ci6n de una empresa.

En el segundo capitulo, el autor
pretende mostrarnos c6mo realizar un
plan de negocios adecuado para nues-
tra nueva empresa. Nos explica de for-
ma rapida c6mo realizar desde la intro-
ducci6n hasta el resumen ejecutivo del
mismo. En veinte paqinas, las listas de
verificaci6n sobre la informaci6n que

debe contener cada una de las seccio-
nes de plan de negocios, nos permiten
tener en el papel el plan de negoeios
perfecto para hacer crecer a la empre-
sa de manera exitosa.

Del capitulo tres al seis, Fleitman
nos ofrece las f6rmulas rnaqicas que
nos perrnitiran tener unas areas fun-
cionales "exitosas". En el tres, hace
un recorrido por la mercadotecnia, re-
cordandonos la importancia de la in-
vestigaci6n de mercados; las denomi-
nadas cuatro P's: producto, plaza,
publieidad y precio; y 10 mejor: "diez
reglas para tener exito en mercado-
tecnia", para luego pasar a algunas
caracteristicas basicas de 10 que es
(obviamente para el autor) el mercado
internacional. En el cuarto capitulo, la
administraci6n de la empresa como
area funcional, es explicada en cin-
cuenta y cinco paqinas. Como se
vuelve costumbre para el autor, nos
da su explicaci6n a traves de Iistas
(de verificaci6n) sobre aspectos admi-
nistrativos relacionados especial mente
con la direcci6n de personal, es decir,
reciutamiento, selecci6n, contrataci6n,
pagos, higiene y seguridad industrial,
capacitaci6n, y adernas sobre el pro-
ceso de compras e inventarios.

En el quinto capitulo vamos a en-
contrar informaci6n acerca de cuales
son los puntos a tener en cuenta a la
hora de escoger los edifieios y cons-
trucciones, tarnano de la fabrica, su
distribuci6n, elementos de la produc-
ci6n, mantenimiento y transporte; es
el capitulo de operaci6n y transporte.

En el sexto, el de contabilidad y fi-
nanzas, nos da un recorrido par los li-
bros de contabilidad, los estados finan-
cieros, los bancos e instituciones de
credito (mexicanos, por supuesto) y los
servicios que pueden prestar a la com-
pariia, en especial para reducir tiempos
y costos en las transacciones. En el ca-
pitulo sepfirno, nos "introduce" en el
mundo de la computaci6n. EI titulo,
"Sistemas de informaci6n y la informati-
ca", vuelve a darnos una imagen erro-
nea de 10que vamos a encontrar en su
interior, ya que estariamos U,sera que
esperamos mucho del libro?) bus-
cando una explicaci6n sobre la forma
de organizar la informaci6n y el be-
neficio consecuente de la utilizaei6n
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de la informaci6n, pero nos encontra-
mos con un manual de computaci6n
para iniciados, ya que nos explica que
es un rat6n, para que sirve y otras co-
sas importantes para comprender el
proceso de los sistemas de informa-
cion empresarial.

Los exponentes de la escuela cla-
sica de la administraci6n, Taylor, Fa-
yol, etc., deberan estar contentos con
el octavo capitulo de este libro. En
treinta y ocho paqinas, Fleitman nos
ex pone la importancia de los manuales
de funciones, los organigramas y ma-
nuales de organizaci6n, para lograr te-
ner a traves de estas herramientas al
empresario exitoso. Si bien reconoce la
necesidad de la existencia de tales ma-
nuales, y en especial, que estes sean
elaborados de acuerdo con las necesi-
dades de cada empresa, cree que su
sola existencia va a garantizar el "exi-
to" de la organizaci6n. Por tanto, no es
extrano que en este capitulo el autor
nos diga desde cuales deben ser los
datos que se deben incluir en la paqina
de presentaci6n, hasta "algunos de los
objetivos, polfticas y funciones genera-
les que debe contener un manual de
organizaci6n ..." (pp. 248 a 274).

Por fin, en el capitulo 9, el autor
nos acerca al tema del libro, los em-
presarios exitosos. Mientras que en
los capitulos anteriores nos dio los
elementos estructurales necesarios
para tener una empresa exitosa, en
este capitulo nos permite conocer las
caracteristicas del exitoso empresario,
es decir, algo de esto y otro poco de
aquello, y sin embargo nos da tres lis-
tas muy particulares: en la primera
nos ofrece un detallado listado de las
caracteristicas que debe tener el em-
presario ideal (y por tanto irreal); en la
segunda, las cuarenta reglas basicas
para el exito empresarial (escoger a
los socios y amigos que tengan princi-
pios y valores; no dejar para manana
10que se pueda resolver hoy; ser con-
servador en la expansi6n, etc.) y en la
tercera, para poder cerrar con el mis-
mo estilo caracteristico de todo el li-
bro, las cuarenta causas por las cua-
les no se logra el exito empresarial
(falta de canales de comercializaci6n
propios y estables, falta, falta, ... etc.).

Y como todo libro que tiene un
poco de esto y aquello, en el capitulo
10 el autor nos introduce en el tema
de consultoria profesional, teorias y
tecnicas de la administraci6n, en don-
de nos recuerda la importancia de no
creernos autosuficientes y todocono-
cedores (tal vez el mismo no ley6 este
capitulo) y utilizar los servicios profe-
sionales de expertos "independientes"
en la resoluci6n de problemas, es de-
cir, nuestro autor no conoce por com-
pleto el campo de acci6n de la consul-
toria, pues presupone, eso nos da a
entender en su libro, que s610 sirve
para eso, para resolver problemas y
no como propuesta eficiente en la an-
ticipaci6n de esos problemas. Por otro
lado, en el aparte correspondiente a
las teorias y tecnicas administrativas,
no hace una diferenciaci6n clara entre
cuales son "teorias" y cuales son "tee-
nicas"; adernas, si s610 nos esta pre-
sentando de manera rapids cuales
son esos discursos administrativos,
nos deberia haber dado una bibliogra-
ffa basica para poder continuar con el
conocimiento de tales, ya que pod ria
sucedernos 10 que el mismo dice en el
comienzo del capitulo: "Para profundi-
zar en y abordar con rigor los temas
de este capitulo, es necesario comprar
la literatura correspondiente a la mate-
ria y actualizarse constantemente. Es
importante apuntar, dada la gran can-
tid ad de libros publicados sobre el
tema, que se corre el riesgo de caer
en una especie de moda administrati-
va [ ...j no se deje impresionar por
ellos, sea selectivo" (p. 299).

Yen el ultimo capitulo, nos dan el
ingrediente final para tener un negocio
exitoso: los formatos que debemos uti-
lizar dentro de nuestra organizaci6n.
Vamos a encontrar desde contratos de
trabajo (obviamente de acuerdo con la
legislaci6n mexicana), hasta formatos
para recibos de caja menor. Es decir,
si la empresa falla, que no sea por fal-
ta de formatos de documentos realiza-
dos de acuerdo con 10 comunrnente
utilizado.

Como vemos, es un libro que trae
de todo un poco. Ahora la pregunta
que cabria hacernos es: GSu lectura
es uti I para quien", Gpara los estu-
diantes de administraci6n de primeros

ode ultirnos semestres?, Gpara admi-
nistradores ya graduados? 0 tal vez,
Gpara personas que no tienen ningu-
na de las dos caracteristicas anterio-
res? La respuesta seria: para los per-
tenecientes al ultimo grupo, bajo las
siguientes condiciones: primero, no
creer que con hacer 10 que dice el li-
bro se logra el exito en los negocios,
porque si bien son elementos que se
deben tener claros y en cuenta a la
hora de organizar la empresa, su sola
presencia no va a garantizar el tan
anhelado "exito" en los negocios, y
segundo, tomen 10leido como "benefi-
cio de inventario"; es decir, no vayan
a imaginar que 10escrito en ellibro es
administraci6n de empresas y por tan-
to con eso se tiene suficiente para ge-
renciar una empresa.

Eduardo Ocampo Ferrer
Estudiante, Opci6n de Grado
Administraci6n de Empresas

Universidad Nacional de Colombia

Marketing connecting
with customer

Gilbert D. Harrell y Gary L.
Frazier. Prentice Hall,
U.S.A.,1998, 196 pp.

EI libro esta compuesto por 18 capitu-
los. Se puede dividir en dos partes,
una conceptual (capitulos 1 al 8) y otra
especifica (capitulos 9 al 18). Los Ires
primeros muestran un marco general
del mercadeo y c6mo su sustento es el
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conocimiento del cliente y del entorno
de la organizaci6n.

EI capitulo 1, "Mercadeo: conexi6n
con el c1iente", desarrolla el concepto
de marketing a traves de la historia y
de sus definiciones. lIustra adernas el
objetivo del mercadeo y el proceso es-
trateqico que sigue este en el desarro-
llo de la organizaci6n. Finalmente hace
enfasis en la importancia de la relaci6n
con el c1iente con miras al siglo XXI.

EI capitulo 2, "Satisfacci6n y leal-
tad del cliente: construyendo valor y
calidad", describe c6mo estos aspec-
tos, satisfacci6n y lealtad son los prin-
cipales facto res a tener en cuenta en
el mercadeo de las empresas exito-
sas. Enuncia dichos conceptos y desa-
rrolla la importancia de la interacci6n
con el cliente para su consecuci6n.

EI capitulo 3, "EI ambiente del
marketing y sus dimensiones globa-
les", destaca la importancia del cono-
cimiento del entorno (sus dos acepcio-
nes basicas micro y macro) y su
aplicaci6n en la toma de decisiones.

En el capitulo 4, "EI proceso de
planeaci6n de la estrategia de marke-
ting", define el proceso, establece el
analisis de la organizaci6n como punta
de partida de la planeaci6n de marke-
ting, enuncia el concepto de marketing
plan 0 plan de mercadeo estrateqico.
analizando los elementos del concepto
de mercadeo (marketing mix), finalizan-
do con un anal isis de estrategias de
entrada en mercados extranjeros.

En el capitulo 5, "lnformaci6n e
investigaci6n de marketing", se descri-
ben los procesos de toma de decisio-
nes a traves de la informaci6n de mer-
cado y de investigaci6n de mercado,
analizando tipos e interpretaci6n de
resultados.

En el capitulo 6, "Segmentaci6n,
mercado objetivo y posicionamiento",
se estudian dichos conceptos realizan-
do anotaciones puntuales sobre la for-
ma de realizar los procesos que ellos
requieren.

En el capitulo 7, "Conectandose
con el consumidor, entendiendo su
comportamiento", se atienden los con-
ceptos de comportamiento, envolvi-
miento, toma de decisiones y los dife-
rentes facto res que inciden en dicha
toma de decisiones.
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En el capitulo 8, "Bussines to bus-
sines marketing", se ilustra el nuevo pa-
pel que desemperia la tecnologia en el
concepto de negocios y c6mo se han
roto paradigmas respecto a 10 que nor-
malmente se enseria en el aula de cla-
se, pues las implicaciones que trae el
concepto bussines to bussines en el de-
semperio de los procesos de la organi-
zacion, pueden ser bastante favorables.

A partir del capitulo 9, el autor se
torna mas especifico respecto a las di-
mensiones del concepto de mercadeo,
porque en este se estudian las decisio-
nes y estrategias del producto como
tal, se describen la tipologia, las lineas
y, por supuesto, dedica una gran parte
al estudio de las marcas.

En el capitulo 10, "Planeaci6n de
productos, desarrollo yadministraci6n",
los autores describen el proceso de de-
sarrollo de nuevos productos, ciclo de
vida, aceptaci6n de los consumidores e
innovaciones.

EI capitulo 11 es bastante intere-
sante pues describe, como su nombre
10 dice, la forma de hacer marketing
de servicios lucrativos y no lucrativos.
Define el servicio como producto y
como agregado, puntualizando sobre
las caracteristicas del servicio que tie-
nen efecto en el marketing.

EI capitulo 12, "canales de mer-
cadeo, fuerza de ventas y distribuci6n
ffsica", analiza las estrategias de pla-
za, enunciando el concepto y adminis-
traci6n de los canales de distribuci6n,
y destaca la importancia de la fuerza
de ventas y de la integraci6n.

EI capitulo 13 se enfoca en el de-
sarrollo del marketing directo, defi-
niendo retailing y mercadeo directo.

Los capitulos 12 y 13 se com ple-
mentan con el capitulo 14, que trabaja
con la comunicaci6n integrada de mar-
keting, en la cual se hace enfasis en el
proceso y la mezcla de comunicaci6n.

Se retoma el trabajo con los ele-
mentos principales del marketing en el
capitulo 15 denominado "Comunicaci6n
masiva: publicidad, promoci6n y relacio-
nes publicas", donde se destaca el ana-
lisis de los anuncios publicitarios y su
relaci6n con la promoci6n y la publici-
dad, trayendo por ariadidura el capitu-
lo 16, que trabaja especificamente la
venta personal y la administraci6n de

la fuerza de ventas, a traves de su
conceptualizaci6n.

En los capitulos finales, 17 y 18,
se trabaja todo 10 relacionado con pre-
cios; el concepto, la determinaci6n, los
factores que tienen influencia, los pre-
cios internacionales, las estrategias y
su implementaci6n.

Cada capitulo cuenta con pregun-
tas, conceptos de discusi6n, glosario de
terminos y casos para desarrollar.

De igual forma, en el desarrollo
del libro se encuentra espacio para el
planteamiento de cuestiones eticas,
que para nuestros paises latinoameri-
canos revisten mayor importancia.

Una de las innovaciones mas
importantes y que convierte este tex-
to en una excelente herramienta pe-
dag6gica es que a 10 largo del libro
tiene vinculos con paqinas de Inter-
net, 10 cual permite mayor interac-
cion con casos reales en cada uno
de los temas. Adicionalmente, los au-
tores tienen una paqina de Internet
donde se atienden inquietudes de los
estudiantes 0 profesores que traba-
jan con el libro; existen actividades
adicionales y pruebas para mejorar
el aprendizaje del alumno. En cada
uno de los temas se puede hacer in-
vestigaci6n de conceptos y/o aplica-
ciones a traves de los vinculos direc-
tos a paqinas de Internet que se
encuentran aquf.

Es un buen libro, pese a que se
nota una marcada tendencia norteame-
ricana, con la que se debe ser cuidado-
so cuando se utiliza como guia, pues a
pesar de los procesos de globalizaci6n
y apertura, en mi concepto se deben
seguir teniendo en cuenta las caracte-
risticas del contexto.

Edison Jair Duque Oliva
Profesor

Departamento de Gesti6n Empresarial
Facultad de Ciencias Econ6micas
Universidad Nacional de Colombia

Sede Santafe de Bogota



RESENAS

EI futuro de la salud
en Colombia. Ley 100
de 1993 cinco aiios
despues
Ivan Jaramillo
Fescol, Fundaci6n Antonio
Restrepo Barco, Fundaci6n
Corona. Senteie de Bogota,
cuarta edici6n, 1999, 405 pp.

EI autor describe y analiza la transfor-
maci6n que vive la salud en Colom-
bia, con enfasis en las leyes 10 de
1990 y 100 de 1993, y da respuesta a
multitud de inquietudes con respecto
al sistema general de seguridad so-
cial en salud vigente en nuestro pais.
EI libro esta ordenado en tres partes.
En la primera, se presentan los ante-
cedentes, prop6sitos y articulaciones
de la Ley 100 de 1993 con las leyes
10 de 1990 y 60 de 1993. En la se-
gunda, los principios que inspiran la
reforma, el desarrollo legal de esta y
el anal isis comparativo con la antigua
medicina prepagada y con sistemas
de seguridad social de otros paises,
con enfasis en Estados Unidos y Chi-
le. En la tercera parte se analiza el
proceso de transici6n y la puesta en
marcha de la ley, destacando los pro-
blemas de coberturas, financiaci6n,
equilibrio y organizaci6n de los servi-
cios, as! como las reacciones de los
diversos actores institucionales y pro-
fesionales. EI autor es consultor na
cional e internacional en asuntos ad-
ministrativos y financieros del sector
salud y asesor6 la elaboraci6n de las

leyes 10 de 1990 y 60 Y 100 de 1993.
A continuaci6n se destacan algunos
aspectos planteados en ellibro.

La creaci6n del sistema general
de seguridad social en salud (SGSSS),
mediante la Ley 100 de 1993, pretende
conseguir la cobertura universal en sa-
Iud de la poblaci6n colombiana bajo
dos regimenes de aseguramiento: el
contributivo, con una cobertura espe-
rada cercana al 70% de la poblaci6n y
el subsidiado, para un mlnimo del 30%
de la poblaci6n. Con el aseguramiento
se busca garantizar la distribuci6n
equitativa de los subsidios y la accesi-
bilidad efectiva a los servicios de sa-
Iud, sobre la base de un plan obligato-
rio de salud (paS), progresivamente
igual para todos y ofrecido en condi-
ciones de calidad y eficiencia, enfati-
zando servicios basicos de prevenci6n
y promoci6n.

EI autor destaca que la reforma
produjo avances en el grado de ase-
guramiento, que pas6 de 20,6% de la
poblaci6n en 1990 a 57,2% en el se-
gundo semestre de 1997 (37,6% por
el regimen contributivo y 19,6% por el
regimen subsidiado). La accesibilidad
a los servicios tarnbien mejor6 (65%
en 1990, 95% en 1997). Sin embargo,
no son tan favorables los resultados
en materia de prevenci6n y promo-
ci6n, que s610 lIegan al 30% de la po-
blaci6n. Adicionalmente, se perciben
deterioros en algunos indicadores de
salud materno-infantil.

EI regimen contributivo esta dise-
riado para cubrir a los asalariados con
uno 0 mas salarios minimos, y a los tra-
bajadores independientes con mas de
dos salarios minimos de ingreso, con un
pas integral en el ambito de los servi-
cios personales necesarios para el con-
tribuyente y su familia. La financiaci6n
se realiza en forma exclusiva con las
cotizaciones obrero-patronales equiva-
lentes al 12% sobre el salario (1/3 0 4%
con cargo al trabajador, 2/3 u 8% por
parte del empleador). EI regimen contri-
butivo enfrentagraves problemas de
evasi6n (49% de la poblaci6n ocupada
no esta afiliada) y de elusi6n y mora de
aportes (estimada en 38% para el ISS y
en 33% para las EPS).

EI regimen subsidiado de salud,
creado por la Ley 100 de 1993, se

define como el conjunto de normas
que regulan la identificaci6n y selec-
ci6n de los beneficiarios de los subsi-
dios entre la poblaci6n mas pobre (ini-
ciando con los estratos 1 y 2), su
afiliaci6n a las administradoras del re-
gimen subsidiado (ARS), el conjunto
de derechos incluidos en el plan obli-
gatorio de salud subsidiado (paSS) y
los mecanismos de acceso a los servi-
cios. Incluye tarnbien las reg las de fi-
nanciaci6n y administraci6n que de-
ben observar el fondo de solidaridad y
garantia Fosyga, las entidades territo-
riales, las ARS y las instituciones
prestadoras de servicios (IPS).

Los municipios, con la coopera-
cion de los departamentos, son los
encargados de aplicar el sistema de
identificaci6n de beneficiarios de sub-
sidios (Sisben), y de convocar a las
ARS para que participen en la afilia-
ci6n de los subsidiados dentro de un
ambiente de libre elecci6n. EI munici-
pio, 0 el departamento cuando el mu-
nicipio no esta descentralizado, firma
con las ARS contratos de administra-
ci6n del regimen, con base en los sub-
sidiados inscritos en cada una.

Las ARS disponen de un valor
anual por cada afiliado, denominado
unidad de pago por capitaci6n subsi-
diada (UPCS), con el cual deben fi-
nanciar su funcionamiento, prestar
servicios de prevenci6n y promoci6n
y garantizar el acceso de los afiliados
a los servicios de salud ambulatorios,
de hospitalizaci6n y cirugfa, incluidos
los servicios de alto costo, de acuer-
do con las limitaciones y regulacio-
nes establecidas por el Consejo Na-
cional de Seguridad Social en Salud
(CNSSS).

EI regimen subsidiado se finan-
cia, en el ambito nacional, con el 1%
del aporte de solidaridad sobre los in-
gresos de los afiliados al regimen con-
tributivo que devengan mas de dos
salario minimos al mes, con impues-
tos a las armas y explosivos, con
aporte de las cajas de compensaci6n
(5% 0 10% de sus recaudos) y con
otros aportes de origen fiscal. En el
ambito territorial se financia con el
15% de la inversi6n forzosa de los
municipios, con los recursos de parti-
cipaci6n en los ingresos corrientes de
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la naci6n (ICN) y con la transforma-
ci6n de los subsidios de oferta en de-
manda que los departamentos deben
ejecutar progresivamente con recur-
sos procedentes del situado fiscal y de
las rentas cedidas.

Los ICN corresponden a los re-
caudos del IVA y de los impuestos de
renta y comercio exterior. De ellos, el
gobierno debe girar el 18% a los mu-
nicipios y estes destinar una cuarta
parte (25%) a salud. EI situado fiscal
es la parte de los ICN que los depar-
tamentos reciben para financiar la sa-
Iud y la educaci6n. Las rentas cedi-
das son los recaudos de impuestos
sobre loterias, licores y cervezas que
realizan directamente los departa-
mentos y que tienen destinaci6n es-
pecifica para salud.

Sequn el autor, los principales
problemas que aquejan al regimen
subsidiado tienen que ver con los limi-
tes de su cobertura, la falta de educa-
ci6n de sus afiliados, la subsistencia
de barreras de acceso, incluso econ6-
micas, el incumplimiento de algunas
obligaciones por parte de las ARS, los
retrasos en los flujos financieros y
eventualmente las desviaciones 0 ate-
soramiento de los recursos en perjui-
cio de las ARS y de las IPS.

EI libro resalta que los hospitales
publicos se han visto sometidos a un
proceso de empresarizaci6n y a mo-
verse en un ambiente de competencia.
Para tal efecto, debieron convertirse
primero en establecimientos publicos
aut6nomos (Ley 10 de 1990) y luego
en empresas sociales del Estado
(ESE) (Ley 100 de 1993). Esto ha im-
plicado modificaciones en su sistema
financiero, cambiando inicialmente el
sistema de transferencias incondicio-
nales por un sistema de contrataci6n
para compraventa de servicios con los
fondos seccionales y locales de salud
(Ley 10/90 Y Ley 60/93) y, con la apa-
rici6n de las ARS y de las EPS (Ley
100/93), han tenido que desarrollar un
sistema de compraventa de servicios
con esas entidades. Estos procesos
de conversi6n de los subsidios de
oferta en demanda, al acabar con el
sistema de asistencia publica y con la
atenci6n por caridad de la poblaci6n
mas pobre, debe producir mejoras en
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la productividad, la eficiencia y la cali-
dad de los hospitales.

La aguda crisis financiera que en-
frentan los hospitales publicos tiene,
entre otras, las siguientes explicacio-
nes: las ARS reciben los subsidios a la
demand a pero no los devuelven a los
hospitales en forma de demanda y
pago de servicios; la demanda de
servicios de los afiliados al regimen
subsidiado es muy baja debido al
desconocimiento de sus derechos;
las ARS se quedan con parte impor-
tante de los recursos debido a sus
costos de intermediaci6n; hay mora
excesiva en los pagos de las ARS a
las IPS; no hay quien pague por los
vinculados; los hospitales publicos no
saben mercadear sus productos, ni
facturar sus servicios, ni cobrar; la ni-
velaci6n salarial agrav6 el deficit de
los hospitales.

EI autor precisa que en el sistema
colombiano no existe, como en Esta-
dos Unidos 0 Chile, un sistema de pre-
cios por cada clase de plan, puesto
que todas las EPS deben ofrecer el
mismo plan integral y obligatorio, y to-
dos los afiliados deben pagar una pro-
porci6n igual de su ingreso. En la Ley
100 se encuentra una concepci6n inte-
gral del sistema de seguridad social
que establece la posibilidad de un
conjunto arm6nico de entidades publi-
cas y privadas para la administraci6n
de los regimenes generales estableci-
dos para pensiones, salud, riesgos
profesionales y los servicios sociales
complementarios, unas con caracter
de aseguradoras y otras como provee-
doras. Sin embargo, la ley establece
que la direcci6n, coordinaci6n y con-
trol del sistema de seguridad social in-
tegral estaran a cargo del Estado.

EI sistema de seguridad social en
salud permite a las entidades privadas,
con 0 sin animo de lucro, que participen
de los procesos de afiliaci6n, recaudo y
contrataci6n 0 prestaci6n de servicios
junto al ISS, las cajas de previsi6n, las
cajas de compensaci6n familiar, las enti-
dades de asistencia publica y otras de
beneficio social. Se conforma asi una
amplia red de entidades promotoras de
salud (EPS) y de instituciones provee-
doras de servicios (IPS) que hacen via-
ble el ejercicio de la libre elecci6n y la

concurrencia en la amplicaci6n de la
cobertura. Adicionalmente, se otorga a
las entidades territoriales la facultad de
manejar los subsidios en materia de sa-
Iud (descentralizaci6n).

La Constituci6n de 1991 (Art. 49)
ordena que los servicios de salud se
organicen en forma descentralizada,
por niveles de atenci6n y con partici-
paci6n de la comunidad, incorporando
los principios de subsidiaridad, com-
plementariedad y concurrencia para
el manejo de la asignaci6n de compe-
tencias territoriales (Art. 288). Asign6,
ademas, las transferencias financie-
ras necesarias a los departamentos y
municipios para el manejo de la salud
(Arts. 356 y 357). La definici6n de
competencias y recursos se precis6
en la Ley 60 de 1993.

De acuerdo con el autor, la Ley
100 de 1993 fue producto de una con-
ciliaci6n entre dos modelos de seguri-
dad social en salud, el bismarckiano y
el neoliberal, complementada con una
concepci6n descentralista sobre la
administraci6n publica de los servi-
cios publicus.

Todo ello se refleja en los princi-
pios que la Ley sustenta y desarrolla.
Asi, de la concepci6n bismarckiana se
heredaron los principios de integralidad,
universalidad, obligatoriedad, solidari-
dad, equidad y unidad; de la concep-
ci6n neoliberal modernizadora del Esta-
do, los principios de libre elecci6n,
eficiencia y calidad; de la reforma des-
centralista de la administraci6n publica,
los principios de descentralizaci6n, sub-
sidiaridad, concurrencia, complementa-
riedad, autonomia de las instituciones y
participaci6n comunitaria. EI texto defi-
ne esos principios, indica su soporte le-
gal, precisa su alcance y condiciones
de aplicaci6n, describe los problemas
que aun subsisten y sugiere estrategias
para garantizar la permanencia y efecti-
vidad del sistema.

Luis M. Prada Bernal
Profesor asociado

Departamento de Finanzas
Facultad de Ciencias Econ6micas
Universidad Nacional de Colombia

Sede Bogota
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Una politica publica
para el comercio
interno de Colombia

Ministerio de Desarrollo
Ecanomico. Universidad
Nacional de Colombia, Centro
de Investiqecion para el
Desarrollo - CID.
Sentete de Bogota, 2000,
227 pp.

Este documento, de consulta obligato-
ria para establecimientos y gremios
comerciales, entidades encargadas de
la politica de desarrollo a nivel regio-
nal y local, expertos y estudiantes de
pregrado y posgrado de administra-
ci6n, mercadeo y disciplinas afines,
presenta los resultados de un estudio
adelantado por el CID de la Universi-
dad Nacional, por encargo del Ministe-
rio de Desarrollo, para determinar
pautas de polftica publica para el sec-
tor de comercio interno de Colombia.

A partir de una concepci6n de
competitividad sistemica y mediante
una amplia investigaci6n documental y
trabajo de campo, el estudio determi-
n6 la problematica del comercio inter-
no, 10 macroecon6mico y el ambiente
institucional, asi como el grade de in-
corporaci6n de tecnologia, los cam-
bios en los procesos administrativos,
la gesti6n del recurso humane y los ti-
pos de asociaci6n existentes en el
sector. EI ambiente competitivo se
analiz6 a partir de los precios, la es-
tructura de costos y los programas de

proveedores. Para establecer el as-
pecto institucional y los costos de
transacci6n se indag6 sobre la trami-
tomania, la inseguridad, la credibilidad
y las relaciones institucionales.

EI trabajo de campo se realiz6 en
Bogota, Medellfn, Cali, Barranquilla, Bu-
caramanga, Manizales, Pereira, Pasto,
Cucuta y Villavicencio, con una muestra
total de 721 encuestas (310 en comer-
cio especializado, 181 en comercio al
por mayor, 145 en comercio al por me-
nor y 85 en vehiculos y combustibles).
Tambien se realizaron entrevistas en al-
macenes de cadena, empresas produc-
toras y distribuidoras de bienes de alto
consumo, empresas relacionadas con
cadenas (papa, lacteos, textiles, auto-
m6viles) y entidades gremiales.

EI libro contiene una presenta-
ci6n, una introducci6n, cuatro capltu-
los y la correspondiente bibliograffa.
EI primer capitulo, "Formulaci6n de
una politica publica para el comercio
interno de Colombia", destaca que la
internacionalizaci6n de la economia
colombiana produjo la aparici6n de
nuevas cadenas comerciales, alianzas
estrateqicas de empresarios naciona-
les con extranjeros y programas de
expansi6n de grandes almacenes e hi-
permercados a varias regiones. Se to-
can aspectos referentes a la politica
publica sectorial en Colombia, la expe-
riencia internacional, el comercio en la
econornla colombiana, la problernafica
del sector, elementos que debe consi-
derar la polftica publica para el comer-
cio interno, y propone una matriz es-
trateqica para la formulaci6n de una
polftica publica para el sector comer-
cio interne en Colombia.

Como problematica del sector, el
estudio destaca: inestabilidad de la
polftica macro, corrupci6n y exceso de
tramites, inseguridad y deterioro so-
cial, deficiente infraestructura fisica,
contrabando, falsificaci6n y competen-
cia desleal, costos financieros y res-
tricci6n de credito, insuficiente capaci-
taci6n, rezago tecnol6gico y formas de
organizaci6n poco desarrolladas.

Como objetivo general de la ma-
triz estrateqica, el estudio propone con-
solidar la competitividad de las unida-
des econ6micas dedicadas al comercio
interno en Colombia, la eficiencia de

los sistemas de distribuci6n y comer-
cializaci6n y la cualificaci6n de una
cultura de consumo, fomentando en-
tornos empresariales y de demanda
que promuevan la acumulaci6n, sobre
guias de comportamientos normaliza-
dos y regulados. Como objetivos espe-
cificos se definen los siguientes: propi-
ciar un entorno competitivo para las
empresas comerciales; fortalecer la ca-
pacidad empresarial en el sector co-
mercio; incrementar la eficiencia de los
sistemas de distribuci6n y comerciali-
zaci6n; fortalecer el papel regulador
del Estado y su funci6n como garante
de la competencia, la cultura del con-
sumo con calidad y la defensa del con-
sumidor; promover el desarrollo regio-
nal y subsectorial del comercio interno.
Para lograr estos objetivos, el estudio
sugiere 16 estrategias y para cada una
de elias presenta, en cuadros analiti-
cos, programas, acciones y actores.

EI capitulo 2, "Estructura del co-
mercio interno", utiliza estadisticas es-
pecializadas (censos econ6micos, en-
cuesta anual al comercio, muestra
mensual al comercio al por menor, ba-
ses de datos de carnaras de comercio y
de superintendencias) para destacar el
papel del sector comercio en la econo-
rnia, a nivel total y por subsectores, en
termmos de participaci6n en el PIB, nu-
mere de establecimientos, generaci6n
de empleo y comportamiento econ6mi-
co y financiero. EI estudio precisa que
el comercio, como actividad de servicio
que alimenta los procesos de produc-
ci6n, distribuci6n y consumo, contribuye
a optimizar la eficiencia de los procesos
productivos, a mejorar la informaci6n de
los mercados, a facilitar la localizaci6n
de los productos y a reducir los costos
de busqueda del consumidor.

De acuerdo con el documento, en
1998 el comercio participa en el PIB
con el 9,6% y contribuye con el 21,7%
del empleo (1,4 millones de personas),
del cual el 25,6% corresponde al co-
mercia formal y el 74,4% al informal. EI
comercio ocupa el cuarto puesto en el
PIB, detras de la agricultura (18,1%), la
industria manufacturera (18,1%) Y los
servicios financieros (16,5%). Estos ulfi-
mos 10 desplazaron del tercer puesto
que tradicionalmente ocupaba. AI res-
pecto, el estudio indica que la ligera
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disminucion, en relacion con su parti-
cipacion por encima del 10% en los
anos setenta y ochenta, se origina en
tres factores: a) el mayor dinamismo
de los sectores minero y financiero so-
bre los cuales recayo el liderazgo en
el crecimiento de los ultimos arios, el
primero a partir de las exportaciones
de petroleo y carbon, y el segundo por
la conso'idacion de la apertura finan-
ciera y la expansion del credito: b) el
crecimiento del sector comercial mo-
demo y la expansion de la productivi-
dad, expresados en mayor rotacion de
inventarios y mayor frecuencia en visi-
tas y compras a las grandes superfi-
cies; c) la persistencia de sectores de
servicio que no se han modernizado y
siguen representando costos superio-
res al promedio de la economia co-
lombiana, mientras por el comercio
pasa cada vez un mayor volumen de
bienes para una mayor cantidad de
poblacion.

EI sector tiene una alta concentra-
cion en el comercio minorista (86,6% de
establecimientos comerciales en 1998),
esta constituido por unidades de nego-
cio de pequefio tamario con predominio
de la actividad unipersonal (94,6% de
los establecimientos tienen entre 1 y 5
empleados en 1998) y muestra una gran
rotacion y baja estabilidad de los esta-
blecimientos que 10 conforman.

EI 58,5% de los establecimientos
comerciales ofrece productos de la ca-
nasta basica, 4,8% se dedica a la venta
de accesorios y repuestos para vehicu-
los, 3,9% comercializa articulos electri-
cos, 3,2% vende maquinaria y herra-
mienta, 3,2% distribuye materiales de
construccion, 2,9% realiza ventas al
por mayor y el restante 23.5% distribu-
ye otro tipo de productos.

EI estudio destaca como fuentes
de informacion al Dane, Confecama-
ras y Nielsen de Colombia, pero regis-
tra la dificultad que enfrentan dichas
entidades para recolectar datos sobre
el sector debido a que el pequeno co-
mercio esta muy extendido en el pais
y su informacion es muy dispersa y
poco confiable. Sobre las empresas
medianas y grandes hay mayor segui-
miento desde diversas fuentes y se
puede construir una aproximacion a la
actividad en su conjunto, a partir de
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los datos de las empresas de inclusion
forzosa en la encuesta anual al comer-
cio del Dane (empresas con mas de
20 trabajadores 0 ventas superiores a
$1.210 millones en 1997) y el consoli-
dado financiero de la Superintenden-
cia de Sociedades.

EI segmento de inclusion forzosa,
que corresponde al mediano y gran co-
mercio colombia no, en 1997 empleo a
249 mil personas, vendio $28,6 billo-
nes, cornpro bienes por $23,2 billones,
mcurrio en gastos de funcionamiento
por $1,7 billones, genera un valor agre-
gada de $3,6 billones y logro un mar-
gen comercial de 18,8% y margen neto
antes de impuestos de 3,2%.

A partir de los informes financie-
ros de las 2.123 empresas incluidas
en la base de datos de la Superinten-
dencia de Sociedades en 1998, el gru-
po de investiqacion del CID determine
un margen bruto para el sector comer-
cio de 17,5% y precisa que los sectores
que distribuyen bienes de alto consumo
muestran los menores rnarqenes (8,3%
para alimentos al por menor y 9,2%
para alimentos al por mayor).

EI capitulo 3, "Caracterizacion del
comercio interno", describe la proble-
rnatica que enfrenta este, identifica las
estrategias y capacidades empresaria-
les requeridas para mejorar su compe-
titividad y presenta las condiciones ins-
titucionales y las reglas del juego en las
que se desempena el sector. Esta ca-
racterlzacion se basa en los resultados
arrojados por una encuesta aplicada a
nivel nacional, una serie de entrevistas
a empresas del sector y unos talleres
con actores y expertos del comercio.

Un 50% del comercio interne co-
lombiano es de tipo detallista especiali-
zado, 20% de comercio al por menor en
establecimientos no especializados (al-
macenes por departamento, supermer-
cados de alimentos y otras Ifneas de
productos y miscelaneas), 18% de co-
mercio al por mayor, excepto vehiculos,
8% de comercio de automotores y 4%
de comercio detallista de farmacias.

Una caracteristica general inte-
resante es que el comercio esta dise-
nado para atender mercados locales,
en particular el comercio minorista.
Asi, el 88,7% de las ventas se reali-
zan en la misma ciudad, un 6,3% en

otras ciudades del mismo departa-
mento y un 4,3% en el resto del pais,
10 cual corrobora que el servicio del
comercio depende alta mente de su
localizacion y cercania al cliente.

EI 73% de las empresas tienen
activos inferiores a $50 millones y 54%
ventas mensuales menores a $5 millo-
nes. Medellin, Cucuta y Pasto presen-
tan el mayor nivel de comercio peque-
no sequn activos (cerca del 60%).

EI principal problema menciona-
do por las empresas comerciales son
los impuestos, nacionales y locales.
Esto tiene relacion con los impuestos
indirectos por su impacto sobre los
precios de los productos y con los im-
puestos directos que disminuyen las
utilidades. Se percibe una desventaja
para el comercio formal frente al infor-
mal, que no paga impuestos, 10 cual
genera una competencia desleal. En
las entrevistas se encontro como un
inconveniente adicional, la falta de
claridad y de estabilidad en las reg las
de juego, alteradas por las continuas
reformas tributarias.

Un problema de coyuntura es la
depresion de la demanda. Dada su
cercania al consumidor, las empresas
comerciales son las que primero reco-
gen informacion de los mercados y se
constituyen en el mejor termometro
de las fiebres depresivas 0 de las ca-
lenturas expansivas. Manizales y Pas-
to, a nivel de ciudades, las grandes
empresas, el subsector de vehiculos y
el de drogas farmaceuticas, fueron los
que mas se resintieron con la caida
de la demanda.

Otros problemas destacados por
los comerciantes son el contrabando,
el exceso de tramites en la legaliza-
cion de los negocios, los bajos marge-
nes de cornercializacion y, asociado
con esto, los altos costos de aprovi-
sionamiento de productos.

Con respecto al ambiente ma-
croeconornico, los resultados de la
encuesta indican que los problemas
de inestabilidad economica y su ex-
presion en una politica economica de
altibajos repercuten fuertemente en
el sector. EI desempleo es visto
como un agravante de la situacion de
demanda, y los niveles de inflacion,
la variabilidad de la tasa de cambio y



RESENAS

las tasas de mteres preocupan a los
empresarios.

En el ambiente institucional y so-
cial los empresarios mencionan como
limitantes fuertes los problemas de co-
rrupci6n, especialmente la asociada a
trarnites, la inseguridad, el deterioro
social y la poca eficacia de la repre-
sentaci6n gremial.

EI sector comercio esta afectado
por el c1ima recesivo de los negocios,
que se refleja en ausencia de proyec-
tos de inversi6n a corto plazo, especial-
mente en los pequelios negocios. En
las medianas y grandes empresas se
perciben deseos de inversi6n para sis-
tematizaci6n de procesos, ampliaci6n
de planta, desarrollo de productos y
mercados y capacitaci6n de personal.

En 10 referente a tecnologia, las
empresas del sector comercio muestran
preferencia por modernizar equipos de
transporte, sistemas de informaci6n
(manejo de inventarios), sistemas de
frio, cajas registradoras, vitrinas, tecno-
logias de informaci6n y telecomunica-
ciones (Internet, correo electr6nico, fax,
transferencia electr6nica de fondos), to-
dos ellos jalonados por un proceso de
modernizaci6n de la gesti6n, basado en
el conocimiento del consumidor.

En general, se encontr6 que el
sector no tiene como una de sus priori-
dades la busqueda y el acceso a la in-
formaci6n, 10 que significaria que no se
comprende la importancia de aquella
en el giro normal del negocio y en la re-
ducci6n de los costos de transacci6n y
transferencia. Las empresas que deci-
den invertir recursos para acceder a in-
formaci6n, 10 hacen a traves de sus-
cripci6n a revistas, asistencia a ferias,
exposiciones, congresos 0 seminarios
y adquisici6n de Iibros y publicaciones.

Los principales procesos que las
empresas automatizan son contabili-
dad, cartera, inventarios, ventas, com-
pras y n6mina.

En cuanto a la asesoria externa,
las areas mas importantes para el
pequelio comercio son la contable y
la tributaria. Para las medianas y
grandes empresas son el area juridi-
ca y la tributaria. Esto refleja el alto
costa de transacci6n que se genera
alrededor de la informaci6n legal e
impositiva en Colombia, en especial

para quien es calificado como gran
contribuyente.

Mientras las pequelias empresas
de comercio no consideran dentro de
sus prioridades el uso de herramientas
de gesti6n, las medianas y grandes
empresas han probado y asimilado tec-
nologias de gesti6n como planeaci6n
estrateqica, administraci6n por objeti-
vos, logistica de distribuci6n, calidad
total, justa a tiempo y benchmarking 0

referenciaci6n de la mejor practice.
EI 91% de las empresas de co-

mercia en Colombia no gene ran es-
quemas de asociaci6n para ampliar
las escalas de comercializaci6n, no
diversifican su oferta en diferentes
puntos de venta y no se integran, ni
hacia arriba, ni hacia abajo. Sin em-
bargo, al aumentar el tamalio de las
empresas, sube el nivel de asocia-
ci6n e integraci6n. En las medianas
empresas se dan esquemas de con-
cesi6n. En las grandes, los esquemas
de concesionario, de almacenes de
cadena, de franquicia y de centrales
de abasto surgen como instrumentos
de modernizaci6n en la comercializa-
ci6n y expansi6n de mercados.

EI formato tradicional, 0 por mos-
trador, mantiene vigencia incluso en las
medianas y grandes empresas. EI se-
gundo formato de venta es por telefono
y el tercero, por fuerza de ventas. Sin
embargo, a medida que el tarnario ere-
ce, surgen nuevos formatos, como el
autoservicio, la venta por corresponden-
cia, el comercio electr6nico 0 por com-
putador y la venta por contrato.

Se puede decir que la moderniza-
ci6n del sector comercio en su conjunto
es debil. Su misma estructura, en la
cual prima la presencia de pequerios
negocios, hace que el sector tenga ba-
jos niveles de incorporaci6n tecnol6gica,
que predominen estilos de direcci6n au-
toritarios y que se den bajos niveles de
asociaci6n. La modernizaci6n del sector
exige una gesti6n orientada al cliente,
soportada en tecnologias de comunica-
ci6n e informaci6n que permitan a las
empresas del sector responder rapida-
mente a los incentivos del mercado y a
las nuevas condiciones de competencia.

La formaci6n de precios en el co-
mercia se determina principal mente
por aplicaci6n de markup sobre los

precios de compra, entre un 6% y un
10% en promedio, con tendencia a
involucrar las sugerencias de precio
de los productores, el anal isis de pre-
cios de la competencia y las valora-
ciones de la calidad. Adernas, las va-
riaciones de los precios estan Iigadas
en su mayoria a las condiciones de
coyuntura y evoluci6n del nivel gene-
ral de precios de la economia, mien-
tras los descuentos son en su mayo-
ria por volurnenes y pronto pago. En
general, no se presenta diferencia-
cion de precios.

Los pequelios y medianos nego-
cios centran su estrategia de competen-
cia en la diterenciacion por cantidad y
variedad. Las grandes empresas seg-
mentan el mercado con base en la mini-
mizacion de costos y precios. Otras es-
trategias de competencia utilizadas por
empresas del sector son la intensifica-
cion de promociones y publicidad, dis-
minuci6n de marqenes de comercializa-
cion y desarrollo de nuevos productos y
mercados.

Un buen porcentaje de empresas
utiliza las tarjetas personales y los vo-
lantes como unco medio de publicidad
y propaganda. Los medios masivos
como prensa, radio y vallas solo apa-
recen en las medianas y grandes
empresas.

Adernas de la caracterizaci6n del
sector y de la propuesta de pautas de fi-
jaci6n de politicas para su desarrollo, el
estudio incluye un ejercicio de analisis
estadistico multivariado, con el objeto
de identificar agrupaciones sectoriales
(clusters) a partir de un conjunto de va-
riables representativas que caracterizan
su comportamiento. Para esto se utilizo
como instrumento metodoloqico las tec-
nicas estadisticas de modelos logit y de
conglomerados (clusters). Los conglo-
merados y la estructura que ellos repre-
sentan en el sector son: comercio tradi-
cional caracterlstico, 62% del sector;
comercio tradicional en expansion,
32%; comercio moderno caracterlstico,
1%; comercio moderno en expansion,
2%; comercio moderno diversificado,
2%; comercio moderno integrado, 1%.

EI capitulo 4, "Cadenas producto-
consumo", presenta un marco concep-
tual sobre formas de coordinacion 0

asociaci6n empresarial y caracteriza el
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comercio intrafirma de cuatro cadenas
producto-consumo: papa, lacteos, tex-
til-confeccion y automotriz, mediante
revision biblioqrafica y analisis de las
entrevistas realizadas a diferentes ac-
tores 0 agentes de cada una de las ca-
denas. Este, junto con el enfoque con-
ceptual que sustenta cada uno de los
capitulos del documento, es un valioso
aporte a la cornprension del sector.

Luis M. Prada Bernal
Profesor asociado

Departamento de Finanzas
Facultad de Ciencias Econ6micas
Universidad Nacional de Colombia

Sede Bogota

Colombia frente
a la globalizacion.
Opcion Europa
Ricardo Mosquera Mesa,
Universidad Nacional
de Colombia. Centro
de Investigaciones para
el Desarrollo, CID, ICFES,
Bogota, 2000, 259 pp.

En las consideraciones generales, el
profesor Ricardo Mosquera Mesa afirma
que de la integracion infortunadamente
han resaltado mas las asimetrias entre
los paises que conforman los bloques
econornicos, que las formas de acceder
a un crecimiento mas equitativo entre
los paises. La qlobalizacion como feno-
rneno presente en la historia de las rela-
ciones entre naciones no ha hecho sino
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acrecentar de manera sistematica ese
proceso desigual de desarrollo. Entre
tanto, Estados Unidos, a nombre de la
soberania nacional y del realismo politi-
co, no acepta subordinarse al derecho
internacional. Sin citar a Paul Kennedy 0

Morgenthau, el autor se apoya en Soros
para afirmar que Estados Unidos, como
unica potencia que queda "no esta dis-
puesta a subordinarse a autoridad inter-
nacional alguna".

En este contexto, el mercado
como unico elemento de "requlacion
de la economla", hasta ahora ha pro-
fundizado las asimetrias, y los trata-
dos de libre comercio como el TLC, las
han formalizado.

Las consideraciones anteriores
presentan con mayor claridad como la
qloballzacion ha creado un fundamen-
talismo en los procesos de privatiza-
cion como camino para acceder a los
mercados internacionales. Los dolares
de la privatizacion de activos estatales
estrateqicos de los paises rnenos de-
sarrollados, adernas de financiar los
deficit comerciales (por la subordina-
cion productiva nacional) provocado
por el aperturismo sin reciprocidad, ha
generado procesos de revaluacion en
la articulacion de las economias nacio-
nales a la economia internacional.

EI capital nomads que se localiza
por la via privatizadora en el mundo,
exige entonces la flexibfizacion laboral
de las economias nacionales interveni-
das, para bajar costos de produccion
locales, pero adernas con el proposito
de reducir los niveles de conflicto exis-
tentes en esas economias nacionales.

En este bazar de ofertas para atraer
el capital extranjero se presenta una im-
portante competencia, especialmente de
los paises emergentes. Esta condicion
aperturista al capital foraneo crea situa-
ciones propicias para el debilitamiento de
los procesos de integracion debido a las
"nuevas prioridades" establecidas par el
mercado de capitales.

La qlobalizacion, con su pilar
ideoloqico, el neoliberalismo, confirma
de nuevo las viejas tesis de Adam
Smith sobre division internacional del
trabajo, la especializacion y el libera-
lismo econornico, como soporte de
ese proceso. Se fortalece asi, y sigue
prevaleciendo la lIamada teoria de la

ventaja absoluta como teo ria que se
ha impuesto en las relaciones econo-
micas internacionales.

En el escenario andino es claro
su intento de acoger elementos de la
experiencia europea; pero es evidente
que solo se toman elementos incom-
pletos de la politica econornica. Ni la
polftica social ni los fondos que procu-
ran asumir los costos de las asimetrias
han sido considerados para implemen-
tar la inteqracion fisica y la inteqracion
social.

EI autor hace la siguiente division
ternatica para responder a las inquie-
tudes planteadas:

Globalizacion y nueva
economia

EI capital especulativo se ha transfor-
made en el motor del sector externo
de todas las economias, generando
una situacion muy volatil, 10 que hace
aun mas vulnerables las economias
debiles. La nueva economfa ha logra-
do crear una situacion de reactivacion
del vigor primitivo de las empresas
capitalistas. Sin embargo, y a pesar
de la tendencia de flexlbilizacion labo-
ral como paradigma en el manejo del
mercado de trabajo, palses como Ale-
mania, Japan y Corea del Sur han
asumido liderazgo en sectores estra-
teqicos, con salarios altos, innovacion
y desarrollo microempresarial dinarni-
co y permanente. AI trabajador se Ie
ha involucrado en la discusion de es-
trategias empresariales, configurando
alianzas entre los duerios del capital y
los asalariados.

La qlobalizacion como doctrina
del nuevo capitalismo ha derivado en
una geopolftica del caos en donde de
manera novedosa la politica exterior
estadounidense ha sustituido la geo-
politica de la guerra fria, tal como 10
sugiere Henry Kissinger en su libro Oi-
plomacia. Los elementos doctrinarios
asumen caracteristicas de recetario en
la conduccion economica de America
con la Ipa90 de George Bush, correla-
tiva en sus principios con la Iniciativa
para la Cuenca del Caribe I y II, asi
como los elementos basicos del con-
senso de Washington. Una expresion
nitida del realismo politico en estos
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documentos se asocia con la conducta
nacionalista de Estados Unidos, ex-
presada en el neomercantilismo: pro-
clama liberalismo hacia afuera y pro-
teccionismo hacia adentro. En estas
condiciones se imponen las relaciones
asimefricas, y el involucramiento de la
periferia creativa y sostenible (gober-
nable) se la considera como la cuarta
etapa de la globalizaci6n moderna.

Para ordenar este proceso, los cali-
ficadores de riesgo cumplen un papel
disciplinal en los arnbitos econ6mico,
politico, militar y laboral. Se cambia asi
la geopolltica de las naciones debiles
por la geopolltica de las empresas multi-
nacionales en esas naciones.

En el escenario del endeudamien-
to que sigue a los procesos de capitali-
zaci6n de las empresas privatizadas en
los paises menos fuertes, puede com-
parase al "joven deudor" como Vene-
zuela que aplic6 un metoda aperturista
y neoliberal en la epoca de la bonanza
petrolera, con Estados Unidos que
como "joven deudor" aplic6 un radical
proteccionismo. Hoy Estados Unidos e
Inglaterra son acreedores adultos y Ve-
nezuela sigue endeudada.

EI dominio del capital financiero
de portafolio Ie ha permitido a Estados
Unidos provocar la crisis asiatica, entre
otras razones por la revaluaci6n del d6-
lar frente al yen. Esas transacciones
electr6nicas tienen via libre para sus
operaciones y no tributan a los parses,
transformandolos en economlas de
transite. En esas condiciones, no es
sorprendente observar con perplejidad,
c6mo los paises abandonan sus pollti-
cas industriales para atraer inversiones
de empresas multinacionales, cuyas
actividades especulativas dominan sus
estrategias de inserci6n.

Adernas de las actuaciones del
FMI bajo los lineamientos del Departa-
mento del Tesoro de Estados Unidos,
existe otra situaci6n que puede carac-
terizar las asimetrfas en la era de la
globalizaci6n. En efecto, con la eva-
si6n de Estados Unidos a los princi-
pios universales planteado en la Eco
1992 (Conferencia de Rio sobre medio
ambiente), parece que el control a la
deforestaci6n, la contaminaci6n de
aguas y derechos industriales s610

obliga en serio a los parses no indus-
trializados 0 en transici6n".

En el campo de la dinarnica co-
mercial, aunque el comercio intrarre-
gional crezca, 10 hace de manera in-
satisfactoria. Es mas avanzado el
intercambio interno en la Uni6n Euro-
pea (61%) que en el caso del CAN
(10%) entre 1990-1997. Esta tenden-
cia correlacionada con la conducta de
la inversi6n extranjera en nuestros pal-
ses confirma las tendencias qeocentri-
cas de la economfa internacional.

En terrninos de la balanza co-
mercial, Estados Unidos aparece con
indicadores deficitarios, 10 que puede
expresar en terrninos reales un mejor
posicionamiento de sus inversiones
en el mundo, que su situaci6n de "de-
pendencia". Esta afirmaci6n sin em-
bargo debe correlacionarse en todo
analisis, con la real baja en la compe-
titividad norteamericana en productos
manufactureros.

Con relaci6n al comercio exterior
colombiano, se mantiene su condici6n
de dependiente de bienes primarios
vulnerables (cafe, petr6leo, carb6n,
flores y esmeraldas) cuando comercia
con los paises industrializados (TLC,
UE) mientras hay un mejor posiciona-
miento en bienes elaborados, cuando
comercia con parses vecinos (CAN).

EI destino y origen del comercio
exterior colombiano no muestra una
gran diversificaci6n ni en productos, ni
en su grado de elaboraci6n y tampoco
en paises socios, 10 que confirma la
tendencia qeocentrica del comercio
exterior en Colombia.

Esta situaci6n se hace mas com-
pleja cuando se impone el instrumento
de la descertificaci6n por parte de Es-
tados Unidos, justificada por la lucha
contra el narcotrafico, que ha narcoti-
zado las relaciones exteriores de Co-
lombia. Adernas de esta condici6n su-
bordinada en 10 politico y militar, se ha
creado una brecha econ6mica debido
al debilitamiento del sistema productivo
local. Por ejemplo, la aparente fortale-
za de las exportaciones se explica mas
por el incremento de los precios del pe-
tr6leo, que por la competitividad de la
estructura productiva nacional, como 10
demuestran las importaciones de ali-
mentos a pesar de las condiciones

locales apropiadas para producirlos
(8,1% a 13,8% entre 1991 a 1998).

Bloques economicos
EI liderazgo de la globalisaci6n ace-
lerada, debido al proceso de norteame-
ricanizaci6n de los valores culturales,
econ6micos y politicos, se apoya en
la libertad incondicional de merca-
dos, los movimientos erraticos del
capital financiero, la concentraci6n
de las actividades en ciencia y tec-
nologia, y la perplejidad de los pai-
ses de la periferia.

La flexibilizaci6n de los mercados
(bienes, servicios, financiero y labo-
ral) como postulado del modelo norte-
americana de desarrollo, debe compa-
rarse con otros modelos para tener
elementos de discernimiento apropia-
do. En el modelo europeo, por ejem-
plo, domina la cultura de los salarios
pactados entre empresarios y trabaja-
dores, y la regulaci6n estatal asegura
la protecci6n social. De otra parte, en
el modelo asiatico, 10 dominante es el
esquema participativo en donde la
empresa significa una congregaci6n
de esfuerzos mancomunados, y el Es-
tado representa una importante fuerza
subsidiaria (Estado impulsor).

En la Uni6n Europea existe una
politica social importante, asi como
mecanismos para asumir los costos de
las asirnetrias, particularmente las re-
feridas a infraestructura ffsica. Una de-
bilidad de la Uni6n Europea es, sin em-
bargo, la ausencia de una politica de
defensa hacia adentro y hacia afuera,
pese a la existencia de la PESC, suge-
rida por el autor.

Mirar a Europa, significa atender
aspectos relevantes como el tarnario
de su mercado (comercio, inversiones
y cooperaci6n), la consolidaci6n es-
tructurada como bloque, el mayor res-
peto por principios de autonomia y so-
beranla nacional, y el respeto a la
diversidad.

Una apertura hacia Europa basa-
da en el principio de reciprocidad con-
trasta con el enfoque unilateral de Es-
tados Unidos. Con Europa hay mas
opci6n al multilateralismo en terrninos
econ6micos que con Estados Unidos,
y por consiguiente es mas clara la
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opcion de incorporarse al proceso de
qlobalizacion de manera mas digna.

Union Europea

En el CAN la dinamica del comercio in-
trarregional ha side superior al comercio
con el resto del mundo. Sin embargo,
hay evidentes Iimitaciones debido a la
ausencia de armonizaclon de polfticas
rnacroeconornicas, cambiarias, fiscales
y monetarias.

De otra parte, en el aspecto pollti-
co, la region registra dos hechos signi-
ficativos. Pinochet en Chile y Fujimori
en Peru se convirtieron en desestabili-
zadores de la inteqracion, debido a su
"particular" tratamiento del capital ex-
tranjero (Acuerdos 24 y 446).

A pesar de estos obstaculos, en
1996 se modifica el GRAN por el CAN
y se crea el SAl (Sistema Andino de In-
teqracion) con el proposito de reactivar
el proceso integrador. Es conveniente
destacar no s610 las asimetrias referen-
tes a grados de desarrollo entre los
paises del bloque andino, sino obser-
var como el pais de bonanzas mas sig-
nificativas de la region (Venezuela) es
paradojcarnente el que registra mayor
indice de pobreza a finales de los 90 y
el de mayor endeudamiento en el apo-
geo de su bonanza.

En terrnino de la politica exterior,
es clara la dispersion existente pese a
la decision 458 que deberia configurar
interlocucion ante terceros. En el cam-
po latinoamericano el escenario mas
significativo para expresar los intere-
ses regionales hoy, es el Grupo de
Rio, especial mente para abordar el
proceso del ALCA cuyo futuro tiene
dos metodologias: el esquema unilate-
ral del TLC 0 el multilateral de los di-
versos bloques de la region. EI en-
cuentro de America Latina y Union
Europea reafirrno la necesidad del
multilateralismo con la siguiente ad-
vertencia: "Un tiburon puede tragar a
mil sardinas e integrarlas a su intesti-
no, pero esa no es la integra cion que
queremos".

La situacion anterior hace mas
necesaria la alianza estrateqica con
Europa, que adernas es la que propor-
ciona, sequn el autor, la mas impor-
tante ayuda (57,9%) frente a Japon
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(19%) y Estados Unidos (17%). Las
exportaciones de America Latina a Eu-
ropa tarnbien estan constituidas por
materias primas (productos de baja 0

nula elaboracion),
En este contexto el Mercosur que

es el tercer. bloque econornico des-
pues de la Union Europea y del TLC,
es una via mas efectiva para lograr es-
trategias de negociaci6n frente al
ALCA.

Seguridad alimentaria

A pesar de la tesis de la FAO en el sen-
tido de no tratar los alimentos como
bienes, ni utilizarlos como instrumento
de presion politica, la idea neoliberal
ata la provision alimentaria al compor-
tamiento de los precios, creando otra
asimetria en las relaciones econornicas
internacionales.

De otra parte, esa doctrina se ha
apoyado sisternaticarnente en los me-
dios de cornunicacion para sustituir la
necesidad por el deseo en la configura-
cion de patrones de consumo, debili-
tando progresivamente la produccion y
consumo locales. Se conforma asi una
tesis letal: quien no tiene opcion de
producto, no tiene opcion tecnoloqica:
asi se generan las condiciones necesa-
rias para la colonizacion alimentaria.

Educacion, Ciencia
y Tecnologia

La fuerza productiva mas importante
hoy para afrontar los retos de la globa-
lizacion es la ciencia y la tecnologia.
Sin embargo, 10 que se constata en
Colombia es la ausencia de inversion
de caracter tecnoloqico orientada ha-
cia la modernizacion de la industria
tradicional y sectores especializados
como electronica fina, informatica y
telecomunicaciones.

Colombia no ha entendido plena-
mente que un basti6n de la coopera-
cion internacional es el intercambio en
actividades acadernicas y culturales.
La experiencia del Mercosur se forta-
lecio con una estrategia de intercam-
bios interuniversitarios; perc Colombia
y otros paises latinoamericanos dedi-
can mas del 90% de su presupuesto
para torrnacion de recursos humanos

especializados por fuera de America
Latina.

De otra parte, el autor propone
las franquicias educativas como for-
ma activa de construir cooperacion
universitaria en el ambito nacional e
internacional.

Imagen de Colombia
en el exterior

EI problema central de Colombia res-
pecto a su imagen en el exterior ha
side creado por los valores derivados
de la globalizacion con su estigma de
narcodemocracia por produccion, Nos
falta que el escenario internacional,
en particular el de Estados Unidos,
tarnbien acepten la calificacion de
narcodemocracia por consumo. 0 por
el contra rio, que se desnarcoticen las
relaciones econornicas derivadas del
proceso produccion-consumo de sus-
tancias psicoactivas y se las ubique
en su real dimension, como un proble-
ma internacional.

EI manejo desigual derivado del
instrumento unilateral de la descertifi-
caci6n por insuficiencia en reducci6n
de producci6n de psicoactivos, no se
aplica por insuficiencia en la reducci6n
del consumo. Incluso es necesario dar-
Ie cobertura a factores que inciden en
las las actividades de producci6n y de
consumo como el lavado de activos y
los precursores quimicos, cuyo origen
esta en los paises de mayor consumo,
en particular Estados Unidos.

Lucha contra la droga

En esta cruzada hay divergencias en-
tre la junta internacional de estupefa-
cientes y los intereses de Estados
Unidos. Estas diferencias se centran
en la discusi6n de utilizar como unica
herramienta el uso de la represi6n.
Este esquema unilateral de acci6n im-
pide el uso de otros instrumentos pro-
bablemente mas eficaces.

Colombia es epicentro de la pro-
ducci6n por diversas razones; pero la
principal tiene que ver con la reflexi6n
de Gabo al advertir el peligro para Co-
lombia: "Una droga mas perversa se
introdujo en la cultura nacional: el di-
nero Iacil".
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La situaci6n anterior se comple-
menta con la politica interna de Esta-
dos Unidos que ha incorporado una
estrategia de sequridad nacional y
hace parte de la agenda legislativa de
este pais. En estas circunstancias po-
dria afirmarse que se ha producido
una clientelizaci6n en el parlamento
estadounidense con relaci6n al mane-
jo del "apoyo a Colombia".

Este esquema unilateral se com-
plementa con la negaci6n del multilate-
ralismo en las relaciones USA-America
Latina. Sequn el senador George Fken-
nan, citando a Adams, Estados Unidos
"esta preparado para abandonar a su
suerte aquellos que no acepten la for-
ma de colaboraci6n que Estados Uni-
dos propone" ... "nos importa mas que
nos respeten, a que nos quieran 0 en-
tiendan". Este tipo de declaraciones
confirma un hecho hasta ahora incon-
trovertible. "Estados Unidos no tiene
aliados sino intereses".

En este contexto, el Plan Colom-
bia se ha transformado en una estrate-
gia de intervenci6n continental toman-
do como centro de acci6n a nuestro
pais. A la represi6n se agregan algu-
nos mecanismos de legitimaci6n en in-
versi6n social, con entasis en las re-
formas institucionales, especialmente
en la rama de la justicia. Se reprime y
se reforma el Estado para tornar mas
eficaz la intervenci6n "human ita ria" de
Estados Unidos.

Conclusiones

La apertura de los arios 90, que nunca
se negoci6 para alcanzar elementos ba-
sicos de preferencialidad 0 al menos de
reciprocidad, estuvo acompariada de
una tasa de cambio alta. Sin embargo,
Colombia debe procurar una situaci6n
menos traurnafica si une esfuerzos en
escenarios de integraci6n como el CAN
y el Mercosur en America Latina, y la
Uni6n Europea en el resto del mundo,
para lograr una mejor condici6n de in-
serci6n en el proceso de globalizaci6n
de la economia. No olvidemos que la in-
tegraci6n es un paso intermedio entre
regi6n y multilateralismo.

Para hacer posible una estrategia
de inserci6n digna en la economia
mundial, se requiere que la diplomacia

colombiana se profesionalice sobre la
base del conocimiento de la realidad
nacional y no s610 de las doctrinas
que globalizan olvidando que esas di-
narnicas tienen dos aristas: los globa-
Iizadores y los globalizados.

En este contexto es claro que la
fuerza productiva estrateqica es el de-
sarrollo cientifico tecnico que viabilice la
inversi6n tecnol6gica y no s610la actitud
pasiva de consumidores tecnol6gicos.
Sim6n Rodriguez resume bien la estra-
tegia: "Inventamos 0 erramos".

Carlos Martinez Becerra
Profesor asociado

Departamento de Teoria y Politica Econ6mica
Facultad de Ciencias Econ6micas
Universidad Nacional de Colombia

Sede Bogota

Innovaci6n y cultura
de las organizaciones
en tres regiones
de Colombia

Fernando Urrea Giraldo, Luz
Gabriela Arango Gaviria,
Carlos Davila Ladr6n de
Guevara, Carlos Alberto Mejia
Sanabria, Jairo Parada
Corrales, Campo Elias Bernal
Poveda. Corporaci6n
Calidad-Colciencias, 308 pp.

EI estudio Monitor contratado a principios
de los noventa para invesligar la capaci-
dad competitiva de nuestro pais, dio a
conocer que nuestra capacidad en este

aspecto estaria determinada por: a) la
capacidad tecnolooica: b) la capacidad
del recurso humano, y c) la infraestructu-
ra de cada region y del pais en general.
De ahi nacio una serie de iniciativas in-
vestigativas para identificar e interpretar
diversos aspectos correlacionadas con
esas necesidades del pais. Es asi como
en este Iibro de la Corporacion Calidad y
Colciencias, se recoge una investiqacion
hecha a doce manos, en la cual se bus-
co analizar las relaciones entre los pro-
cesos de imovacion en las empresas y
las culturas empresariales de tres regio-
nes del pais: Valle del Cauca, Santate
de Bogota y la Region Caribe.

Dada la complejidad del tema a
investigar y la extension cuantitativa y
cualitativa de las regiones base de la
investiqacion, en la mayor parte del
estudio se realize el ejercicio de cir-
cunscribirlo en el tiempo, prestando
mayor atencion a 10 sucedido antes y
despues del proceso de apertura.

Metodologicamente, los esfuerzos
de los autores se concentraron en reali-
zar debates conceptuales asociadas con
los temas investigadas, es decir, en las
nociones de innovacion, cultura empre-
sarial y region; intentaron diferenciar las
logicas y practcas empresariales a partir
de los estudios existentes, que en muy
pocos casos trataron especificamente el
tema en cuesfion Aosrnas, se intento
proponer una tipologia del empresario
regional, para finalmente identificar y co-
rrelacionar en un sentida weberiano, fac-
tores sociales y culturales del contexto
regional, que inciden en las dinamicas
de inrovacion como el sistema educati-
vo, las culturas, las relaciones laborales
y las relaciones de genero, que coinci-
dencialmente toman fuerza explicativa
del comportamiento empresarial en algu-
nas regiones del pais.

EI libro esta dividido en cinco ca-
pitulos. Los dos primeros intentan in-
troducirnos conceptual mente al estu-
dio de la cultura organizacional y la
innovacion dentro de las organizacio-
nes, haciendo un analisis desde 10 in-
ternacional 0 particular, para Ilegar a
/0 nacional 0 especifico. En el primer
capitulo, Carlos Davila, profesor de la
Universidad de los Andes, expone un
interesante recuento en el que hace
algunas consideraciones para poder
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entrar a analizar la cultura empresa-
rial. En primer terrnino exam ina algu-
nos aspectos "criticos" para el trata-
miento de la cultura organizacional a
nivel de empresas, consultoria y do-
cencia. En esa medida ubica el cre-
ciente interes de las organizaciones
por la cultura empresarial yen general
de las tecnologias gerenciales como
recursos a oisposicion de los empre-
sarios para enfrentar las condiciones
propuestas por la apertura econornica.
En este aspecto es valido reconocer
que en el estudio realizado por Fer-
nando Urrea para este mismo libro, se
encuentra que la innovacion en estra-
tegias gerenciales y tecnoloqicas se
venia presentando en el Valle del Cau-
ca desde la decada de los ochenta.
Posteriormente, se hace un anal isis
sobre los mecanismos de difusion y
aplicacion de las tecnologias, es decir,
empresas multinacionales, consulto-
res nacionales e internacionales, y en
especial, acude nuevamente al anali-
sis del papel de las universidades y
centros de forrnacion empresarial.
Conjuntamente, acude a una visi6n de
la empresa como sistema socioestruc-
tural y cultural para poder hacer la dis-
cusion sobre la satanizaci6n de algu-
nos acadernicos y la banalizaci6n de
muchos consultores y qurues geren-
ciales acerca de la cultura organiza-
cional. Como ultimo punto, y tal vez el
que demuestra algunas carencias, la
mirada panorarnica sobre la literatura
especializada en cultura organizacio-
nal producida en Estados Unidos, Ca-
nada, Gran Bretaria y algunos palses
de Latinoarnerica, en donde deja por
fuera del analisis los avances hechos
en esta materia por parte de autores
como Jorge Etkin en la Universidad de
Buenos Aires y, en general, el trabajo
realizado en las universidades argenti-
nas y chilenas. Este hecho se contra-
pone al final con el reconocimiento
una serie de libros elaborados en Co-
lombia desde otras perspectivas dife-
rentes a las tradicionales -Economia,
Socfologla y Administraci6n-, para re-
conocer trabajos realizados por histo-
riadores y antropoloqos. EI capitulo ter-
mina con la identificaci6n de algunos
temas de investigaci6n que pueden, a
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su juicio, contribuir a la qeneracion de
agendas de investigaci6n.

En el segundo capitulo, Fernando
Urrea, de la Universidad del Valle y
Luz Gabriela Arango, profesora del
Departamento de Sociologia de la Uni-
versidad Nacional, hacen un analisis
historico a partir de una juiciosa revi-
sion bibliogratica de las posibles ca-
racterizaciones de la cultura empresa-
rial colombiana. En este anal isis, se
introduce la problernatica del ethos
(weberiano) de los actores sociales
que se han cesemperiado como elites
econ6micas, tecnicas y culturales de
las regiones colombianas, como me-
dio para identificar y caracterizar no
solo una sino varias culturas empresa-
riales colombianas. En este anal isis se
tienen en cuenta otras variables poco
estudiadas por los empresarios tradi-
cionales: la de qenero y los cambios
entre cohortes generacionales. Otro
de los aportes importantes dentro de
este anansls, es la identificaci6n de
las "empresas providencia" como for-
ma de denominar a las empresas de
caracter familiar que contaron 0 cuen-
tan en la actualidad con una forma de
administraci6n tradicional, es decir,
con un fuerte paternalismo y respon-
sabilidad de parte de los patronos
frente a sus empleados.

Del tercer al quinto capitulo, se
hacen los analisis de las tres regiones
mencionadas anteriormente: Valle del
Cauca (Fernando Urrea y Carlos Al-
berto Mejia Sanabria), Santafe de Bo-
gota (Luz Gabriela Arango) y Region
Caribe (Jairo Parada Corrales).

En el tercer capitulo, Fernando
Urrea inicla su exposici6n a partir de un
recuento historiogratico del empresaria-
do regional a partir del siglo XVIII, en
donde se hace la correlaci6n entre los
antiguos comerciantes, terratenientes y
mineros que transfieren sus recursos,
hacla la gran hacienda vallecaucana del
siglo XIX, 10cual debe explicar su poste-
rior transformaci6n en empresa agroin-
dustrial en el siglo XX. Esta gran hacIen-
da es el punta de partida de los grandes
ingenios azucareros, que se convertiran
en el eje articulador de la industria a fi-
nales del siglo XIX y principios del siglo
XX. En este estudio se logra establecer
que el desarrollo empresarial en el

sector industrial de la region "...ha esta-
do articulado a la forrnacion de cadenas
productivas que han sido el soporte de
los camblossociotecncos y de los pro-
cesos de modernizaci6n tecnoloqica ...".
En otros apartes hace la correlacion
que ha existido entre los "capitanes de
industria" y las diversas empresas que
se han acometido en la region durante
el siglo XX, como el Ferrocarril del Pa-
cifico, el puerto de Buenaventura, etc.

La encargada del cuarto capitulo,
Luz Gabriela Arango, hace una serie de
reflexiones ace rca de la dificultad pro-
pia de hacer una caracterizaci6n de una
cultura empresarial para la region andi-
na y en especial para Santafe de Bogo-
ta, primero, por la cantidad y diversidad
de empresas de la region, las cuales
habria que segmentar de acuerdo con
su tamario, sector productivo y orige-
nes, para poder establecer no uno sino
varios tipos de culturas empresariales
presentes en la regi6n. Por otro lado, la
autora encuentra una dificultad adicio-
nal a la hora de caracterizar al empre-
sario y organizaciones bogotanas:, la
informaci6n bibloqraflca, que a diferen-
cia de regiones como la antioquena 0 la
misma valluna, no es abundante ni es-
pecifica. Sin embargo, hace un intere-
sante analisis de los factores sociales
que inclden en la innovaci6n empresa-
rial de la region: a) relaciones de ge-
nero; b) culturas obreras; c) relacio-
nes laborales, y d) las relaciones en-
tre la universidad, la capacitaci6n de
los trabajadores y el sector productivo
regional.

Jairo Parada Corrales, en el ulti-
mo capitulo, trata de identificar las va-
riables que han generado la cultura
empresarial e innovativa propia de la
regi6n caribe a traves un anal isis evo-
lutivo, teniendo como punta de partida
el analisis historiogratico de la regi6n,
dividiendolo en dos partes: antes de
la apertura y despues de ella, en vista
de las implicaciones que tuvo esta
para los empresarios no s610 de la
costa sino de todo el pais.

Como se ve, este es un libro que
nos da una visi6n amplia pero prelimi-
nar, como ellos mismos 10 reconocen,
sobre este tema que ha sido poco dis-
cutido en las universidades colombia-
nas. Es una oportunidad interesante
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para conocer aspectos poco reseria-
dos acerca de regiones y grupos em-
presariales diferentes a los tratados
tradicionalmente en los cursos admi-
nistrativos y en general en la acade-
mia universitaria.

Eduardo Ocampo Ferrer
Estudiante, Opci6n de Grado
Administraci6n de Empresas

Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogota
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Controlling
Ziegenbein, Klaus
Controlling; editorial: Friedrich
Kiehl Verlag GmbH; colecci6n:
Compendia de administraci6n
prectice, sexta edici6n
-ampliada y mejorada-,
1998, Ludwigshafen (a la
orilla del Rin) - Alemania, 583
pp. (idioma aleman)

La colecci6n de libros alemanes de bajo
costa lIamada Compendia de administra-
cion practica, de la cual este libro titulado
Controlling es un buen ejemplo, busca no
s610 transmitir los conocimientos basicos
de Administraci6n de Empresas que son
general mente reconocidos por los estu-
diosos de la rnlsma', sino tarnbien hacer-
10 de forma integral y pedag6gica, y en

1. Esta expresi6n es utilizada en el tex-
to, aunque el comentarista considera
que los conocimientos en Administra-
ci6n estan lejos de recibir una acepta-
ci6n "general".

particular, adaptados a la practica. Esto
obliga a que las publicaciones de la serie
tengan que cumplir con altos criterios de
calidad para poder lograr los objetivos
propuestos. De otra parte, todos los com-
ponentes de la colecci6n disponen de
una parte te6rica que viene acompafiada
de numerosas tablas y graficas, as!
como de una secci6n practica centrada
en ejercicios didacficos. EI mercado obje-
tivo esta compuesto por los estudiantes
de Ciencias Econ6micas de las universi-
dades y el recurso humane que ya se
encuentra laborando en las empresas.

Ademas, en relaci6n con el titulo
del libro en comento, es curiosa que en
Colombia se haya dejado a un lade el
estudio y el analisis de los nuevos cono-
cimientos y las nuevas tendencias del
controlling. Probablemente esto sucede
porque en cierta forma se asume que
este tema se yuxtapone con el estudio
de los lIamados sistemas de informa-
ci6n y/o con la implantaci6n de indica-
dores de gesti6n .. Sin embargo, segun
la percepci6n de 10que ocurre en otros
palses, en este caso Alemania, la im-
portancia del controlling y sus implica-
ciones ameritan continuar profundizan-
do los conocimientos en esta area.

Tal vez por ser una expresi6n de
origen anglosaj6n, el controlling se
considera (aun) como dlficil de definir
y delimitar, pues se relaciona con el
verba to control, 10 que se puede tra-
ducir como controlar, dirigir, regular,
influir 0 tener bajo control, acepciones
todas que, cayendo un poco en el faci-
lismo (0 reduccionismo), se podrian
resumir diciendo que controlling es es-
tar informado de los eventos y accio-
nes institucionales para poder aseso-
rar, coordinar 0 participar en la
implantaci6n de las medidas dirigidas
a realizar los objetivos y prop6sitos
mas generales de la entidad.

Ziegenbein 10 expresa ast "Con-
trolling es la preparaci6n y puesta en
practica de metodos (tecnicas, instru-
mentos, model os, paradigmas, etc.) e
informaciones para alimentar corrien-
temente procesos especializados de
planeacion y control, as! como para
el apoyo y coordinaclon de dichos
procesos" (p. 23f

2. Negrilla encontrada en el original.

En el prefacio se asume, ade-
mas, que dentro del perfil del contro-
ller deben encontrarse, entre otras,
las siguientes capacidades: pensar y
actuar integralmente para atacar la
concepci6n de "isla" empresarial;
crear infraestructuras loqlsticas de in-
formaci6n que garanticen la adecuada
coordinaci6n y ejecuci6n de los nego-
cios; desarrollar sistemas cuantitati-
vos y modelos de direcci6n, que sean
simples, panorarnicos y flexibles; la
adquisici6n de un instrumentario que
permita la identificaci6n temprana de
innovaciones, problemas y crisis;
acompafiar criticamente procesos co-
merciales y proyectos productivos y,
finalmente, verbalizar y comunicar a la
comunidad empresarial aquellos obje-
tivos y estrategias que sean genera-
dores de valor.

EI libro se compone de seis capl-
tulos (de muy variada extensi6n), con
los cuales el autor considera que cum-
pie con los objetivos inicialmente ex-
presados, as! como que satisface las
necesidades que el marco definitorio
del controlling y del perfil del contro-
ller Ie han pautado.

En primer lugar, el capitulo de
"Fundamentos" se inicia con la delimi-
taci6n del radio de acci6n del contro-
lling y la concreci6n funcional de 10que
es el controlling, temas que son des-
glosadas por el autor con una alta cali-
dad descriptiva, y de forma detallada y
minuciosa de la siguiente manera:

EI papel de controlling en la planea-
ci6n, lIegando a tocar los diferentes
componentes de esta ultima, como
son: prop6sitos, objetivos, medidas,
recursos, niveles, periodos, direc-
ciones, instrumentos, calendario, in-
tegraci6n de planes parciales y
finalmente la expedici6n del plan.
Luego el texto se centra en la
funci6n de control del controlling,
dando una informaci6n muy su-
perficial que no es comparable
con la variedad y riqueza de que
hizo gala en el item anterior. Se
mencionan como significativos el
objeto (control de resultados), el
responsable (y los riesgos que su
incapacidad genera) y el momen-
to (ex-post 0 ex-ante) del control
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y la importancia de la retroalimen-
taci6n para el mismo.
Siguiendo con el desarrollo del
capitulo, se resalta otra funci6n
del controlling: el suministro y
aprovisionamiento de informa-
ci6n; en particular se mencionan
las redes y bancos de datos, asl
como los rnetodos para manejar-
los y consultarlos. Entasis parti-
cular se hace en los sistemas
basados en la administraci6n del
conocimiento (aprendizaje organi-
zacional, sistemas expertos, ges-
ti6n y controlling del conocimiento)
para concluir con los sistemas de
informaci6n gerencial.
La ultima parte del capitulo enfoca
el controlling desde una perspecti-
va institucional para ubicarlo es-
tructuralmente dentro del contexto
organizacional (linea 0 staff), defi-
niendo tambien los criterios para
elegir adecuadamente la estructu-
ra interna de la instancia de con-
trolling y, finalmente, discutiendo
las caracteristicas profesionales y
personales que exigen las funcio-
nes del controller.

Se pod ria decir que hasta este
punta el libro no difiere de otros rnu-
chos que tienen tam bien el mismo obje-
to: ser textos de enserianza del contro-
lling. Sin embargo, el capitulo siguiente,
"Planeaci6n estrateqica", desarrolla as-
pectos interesantes y ante todo da una
visi6n integral, instructiva y muy bien
sistematizada del Ilamado controlling
estrategico, cubriendo las areas y fun-
ciones empresariales.

Inicia con la definici6n de los
campos de control estrategico del
exito empresarial, tratando ele-
mentos tales como la segmenta-
ci6n externa (Strategic Business
Area, SBAj, la segmentaci6n in-
terna (Strategic Business Unit,
SBU), la generaci6n de valor y el
posicionamiento general, estudia-
do por medio de portafolios.
A continuaci6n se detallan los
factores estrateqicos del exito
empresarial con base en algunas
investigaciones empiricas, se es-
tudian los efectos sinerqicos que
se producen por acciones conjun-
tas de comercializaci6n y merca-
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deo de productos y/o por uso co-
rnun de recursos, todo 10 cual se
refleja en la curva de experiencia
y su anal isis, asi como en decisio-
nes tales como iniciar alianzas 0
promover adquisiciones estrateqi-
cas. Este item conciuye con una
breve presentaci6n de la protec-
cion del medio ambiente como
estrategia empresarial.
Breve (y tarnbien superficial) men-
ci6n se hace en seguida del hori-
zonte de planeaci6n, comentando
algunos aspectos de la planeaci6n
quinquenal, la planeaci6n rotativa
y la necesidad de flexibilidad de la

planeaci6n para adaptarse a even-
tos futuros.
A continuaci6n el autor trata las
dos estrategias basicas: liderazgo
de costos, liderazgo de segmento
(M. Porter, 1996) con sus corres-
pondientes barreras de entrada al
mercado 0 de movilizaci6n. Lue-
go pasa a definir cada una de
elias en relaci6n con las areas
empresariales y dar ejemplos de
indices para su analisis:

a) Estrategias de mercadeo, enfoca-
das a los nichos estrateqicos 0
analizadas a traves de los portafo-
lios correspondientes.

b) Estrategias de investigaci6n y de-
sarrollo, que van paralelas y a la
misma velocidad del progreso tee-
nol6gico, resaltando los eventos
correspondientes a la invenci6n
de nuevos productos, asi como el
disefio, evaluaci6n y ejecuci6n de
proyectos de desarrollo relaciona-
dos no s610 con la transferencia de
tecnologia, sino tarnbien con la di-
versidad de productos. Comple-
menta esto con la menci6n del uso
de las patentes, la protecci6n de
derechos de autor y las garantias
para el consumidor.

c) Estrategias de producci6n centra-
das en la determinaci6n de los tipos
de fabricaci6n, las capacidades de
producci6n, la intensidad de inver-
si6n relacionada con las tecnolo-
gias de elaboraci6n, el asegura-
miento de la calidad y finalmente
la importancia de la localizaci6n
de la planta 0 lugar de producci6n.

d) Estrategias de adquisici6n de rna-
teriales, en cuanto a la necesidad
existente de materiales, la estruc-
tura de manejo de estos insumos,
la cadena de proveedores, la 10-
gistica necesaria y las tendencias
estrateqicas relacionadas con los
avances que este tema ofrece en
la actualidad.

e) Estrategias de personal, sobre todo
analizando las variables principales
desde la perspectiva del puesto de
trabajo (es decir de la organiza-
ci6n), controntandolas con las di-
mensiones significativas para los
recursos humanos de la organiza-
ci6n y concluyendo con la pre-
sentaci6n de dos instrumentos
de anal isis como son el portafolio
de trabajadores y el portafolio de
recursos humanos.

f) Estrategias de finanzas, las cua-
les estan encabezadas por la ex-
plicaci6n del equilibrio financiero,
continuando con la determinaci6n
de la necesidad financiera de la
entidad, la financiaci6n interna, la
financiaci6n extern a y terminando
con el enfoque denominado sha-
reholder value, dedicado a descu-
brir el valor de la empresa, el
factor de interes, la estructura de
capital, los costos de capital ex-
terno, los costos de capital propio
y la ponderaci6n de los diferentes
tipos de costos de capital.
Luego de finalizar las estrategias

generales vistas dentro de cada area
o funci6n, el autor se concentra en las
posibles combinaciones de las varia-
bles estrateqicas de planeaci6n por
medio de instrumentos tales como el
balance estrateqico, el diagrama polar
y el tablero integrado de mandos (ba-
lanced scorecard). Y resalta al final
del capitulo la aplicaci6n en caso de
crisis del lIamado cambio radical (tur-
naround).

EI tercer capitulo se denomina
"Alerta temprana" y presenta la configu-
raci6n del sistema correspondiente en
cuanto a la ubicaci6n y la oportunidad
de necesidades informativas, sus indi-
cadores posibles, asi como la apli-
caci6n y la evaluaci6n de los mis-
mos. Por ser de alerta temprana,
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estas informaciones deben ir obli-
gatoriamente seguidas de las reaccio-
nes adecuadas, las cuales tend ran
que ser muy bien documentadas. Ade-
mas, como instrumentos de estudio 0
modelos de reconocimiento aplicables
se pueden utilizar las redes neuronales,
la 16gica difusa (fuzzy logic) y la investi-
gaci6n del caos.

Con el siguiente capitulo, titulado
"Presupuesto" pareciera retornarse al
controlling operativo mas tradicional.
Se enfocan asi las tareas que cumple
el presupuesto y su grade de formali-
zaci6n, haciendo enfasis no tanto en
el balance sino en el estado de perdi-
das y ganancias. Otro aspecto signifi-
cativo hace referencia al proceso de
elaboraci6n del presupuesto, teniendo
en cuenta el pron6stico de variables
tales como los riesgos cambiarios, los
presupuestos por producto 0 negocio,
las previsiones de rentabilidad, la va-
riaci6n de la realidad frente a 10presu-
puestado y el caracter normativo de
dicho presupuesto. Por ultimo, el autor
refuerza el uso del tipo de presupues-
to lIamado Base Cero como instru-
mento estrateqico.

EI quinto capitulo, el "Control del
presupuesto" deberla realmente formar
parte del capitulo anterior; sin embargo,

por querer darle un enfasis especial, el
autor 10trata aparte y describe el proce-
so de control del presupuesto, determi-
nando las dimensiones basicas de dicho
control y la importancia de aprehender
los resultados reales, para poder anali-
zar las desviaciones encontradas frente
a 10 presupuestado; especial mente se
hace un anal isis ex-post y otro ex-ante,
adernas de dar elementos para las co-
rrecciones pertinentes.

EI ultimo capitulo se centra 16gica-
mente en la "Presentaci6n interna de in-
formes", definiendo la estructura y el
proceso de presentaci6n de los mismos,
concretando objetivos propios y dando
orientaciones respecto a los contenidos
y a la configuraci6n de dichos informes.
Ciertamente, el autor no se olvida de
discutir las caracteristicas propias del
receptor de los informes y de la fecha
de entrega de los mismos, aspectos que
deben ser tenidos en cuenta por quien
presenta dichos informes.

En slntesis, y si se confrontan los
objetivos propuestos inicialmente por
el autor y la serie de publicaciones de
la cual este documento hace parte,
con el trabajo informative y pedag6gi-
co realizado en el desarrollo del texto,
se puede afirmar que teniendo en
cuenta la extensi6n alcanzada por el

libro, este cumple a cabalidad con los
prop6sitos pedag6gicos, de informa-
ci6n y de capacitaci6n que satisfacen
las necesidades del publico objetivo.
Esto no obsta para afirmar tam bien
que en algunos itemes, seguramente
se tend ria un amplio margen para pro-
fundizar los contenidos, 10 cual sin
duda mejoraria significativamente la
calidad del texto elaborado.

Este libro es un buen ejemplo de
las diferentes series de textos dirigi-
dos a la enselianza de las Ciencias
Econ6micas que las editoriales ale-
manas elaboran a bajo costa y dentro
del marco de las lIamadas ediciones
de bolsillo, caracterizadas no s610 por
la sencillez de su encuadernaci6n
sino tam bien por la alta calidad de su
contenido. Un tipo de publicaci6n que
en el caso colombiano peoria ayudar
a satisfacer algunas de las necesida-
des de los administradores de empre-
sas en formaci6n.

Jorge Hernando Molano Velandia
Profesor

Departamento de Gesti6n Empresarial
Facultad de Ciencias Econ6micas
Universidad Nacional de Colombia

Sede Bogota
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