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Igor Ansoff es uno de los pioneros del
enfoque de gerencia estratégica. En
1979 publico el libro clasico Strategic
Management; en este trabajo parte de
la hipétesis, que él mismo valida em-
piricamente, de que “el rendimiento de
una empresa es optimo cuando su es-
trategia externa y su capacidad inter-
na se adaptan a la turbulencia del
entorno externo de la empresa’.

El libro parte de las ideas centrales
de gerencia estratégica desarrolladas
por Ansoff en los afios setenta y avanza
en el analisis estratégico bajo condicio-
nes y expectativas de comportamiento
de la gran empresa en los noventa.

Analiza la pérdida de competitivi-
dad de las empresas estadounidenses
centradas en una estrategia de ges-
tion orientada hacia el énfasis de la
creacion 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 cooperacion 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 prediccion de las
necesidades de los consumidores, la fa-
bricacién y entrega puntual de produc-
tos de excelente calidad, la constante
mejora de la productividad a través de
la organizacion, la planeacion, la auto-
matizacion de la produccion y el manejo
de las relaciones con el sindicato.

Después de los sesenta, en la era
postindustrial, como la llamé Daniel
Bell, se han presentado nuevas condi-
ciones y problemas por la contamina-
cion ambiental, las fluctuaciones de la
actividad econémica en un entorno de
globalizacion, la instauracion de la Eu-
ropa unida, la presencia de Japon
como nuevo poder mundial, el cambio
economico de Europa Oriental, el creci-
miento y la proliferacion continuos de
nuevas tecnologias, el aumento de la
velocidad en que los nuevos productos
invaden los mercados, la inflacion, la
“manipulacién” del consumidor por me-
dio de la obsolescencia artificial, la pu-
blicidad escandalosa, la exigencia de
informacion completa y &gil, el servicio
de calidad después de la venta, son
efectos que muchas empresas no han
logrado percibir de acuerdo con los
nuevos niveles de turbulencia en los li-
mites, la estructura, y la nueva dinami-
ca del entorno con cambios disconti-
nuos, una transferencia de poder del
departamento de produccion al de
marketing y de éste al departamento
de planificacion estratégica e investi-
gacion y desarrollo.

La empresa, con estas nuevas
condiciones, ademas 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 satisfaccion personal, tanto en
su comportamiento laboral como en el
de compra; sobre “lo 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:

Especificacion de productos
Participacion del gobierno, consu-
midores y trabajadores a través

de consejos de direccion de em-
presas

Nuevas condiciones de la mano
de obra

Control de salarios

Seguridad del empleo
Limitaciones a la contaminacién
del ambiente

Control de precios de servicios
publicos

Imposicién de contribuciones
Impuesto crediticio a las inversiones
Disminucién de dividendos
Politicas de financiamiento, segu-
ros y garantias

Los autores identifican nuevos de-
sarrollos en los sistemas de direccion y
planificacion en la evolucion de la em-
presa industrial moderna, de acuerdo
con tres fases: la de creacion, la de per-
feccionamiento de tecnologia de pro-
duccién en masa, estimulado por la
maquina de la investigacion y desarro-
llo, y la fase de desarrollo del marke-
ting masivo.

Como paso inicial del analisis es-
tratégico, Ansoff insiste en la necesi-
dad de segmentar el ambiente com-
plejo de la empresa en relacion con
las tendencias, amenazas y oportuni-
dades en areas estratégicas de nego-
cios (AEN), areas de recursos estraté-
gicos (ARE) y grupos de influencia
estratégicos (GIE).

Se refiere a varios métodos de
evaluacion 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 histérica con el célculo
del crecimiento, la rentabilidad y nivel de
turbulencia futuros; el calculo del cocien-
te de inversion estratégica, que analiza la
posicion competitiva futura en relacion
con el nivel de inversion estratégica de la
empresa en las AEN.

Ansoff profundiza en el andlisis de
las dimensiones estratégicas de la tec-
nologia a partir de un articulo que escri-
bié con John Stewart, en el cual exami-
na el impacto de la tecnologia sobre la
estrategia.

El éxito en el desarrolio 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 gerencial los siguientes:

Participacion en la direccion de la
innovacion

Experiencia en la direccion de la
tecnologia

Cultura innovadora

Organizacion flexible

Direccion de proyectos

Control estratégico

Sistema de informacion tecnologica
Presupuesto para la innovacion

La capacidad tecnologica depen-
de de las estrategias de estabilidad,
innovacion, seguimiento o imitacion en
las empresas, la inversion, el posicio-
namiento competitivo, la dinamica del
ciclo de vida de los productos, la dina-
mica competitiva y la dindmica de las
tecnologias turbulentas.

El impacto de la tecnologia depen-
de de la turbulencia tecnoldgica del am-
biente, de la capacidad de investigacién
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-
cién de la gerencia requieren ser cons-
truidos y mejorados a través de la ex-
periencia, ensayo y error, éxitos y
fracasos, y se basan en informacion
acerca del entorno, datos de las fuen-
tes de control y realimentacién, percep-
cion de los niveles de turbulencia y en
los filtros internos de poder.

Mediante una versién actualizada
de un articulo que publicé con Richard
Brandenburg, Ansoff analiza elementos
basicos del disefio 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
estratégica y a 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 estratégica, y a la for-
ma de estructura mdltiple 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 década de los
veinte por la General Motors y Du
Pont; que su difusion fue lenta hasta la
segunda guerra mundial y que des-
pués de los cuarenta se difundi6 rapi-
damente en empresas grandes y me-
dianas en Estados Unidos.

El 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 débiles para dar respuesta a
los problemas estratégicos 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 través de la
organizacion.

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

sefiales débiles y lo aplican al anélisis
estratégico de cartera y en el sistema
de direccion de problemas estratégi-
cos (SDPE).

Finalmente quiero resaltar que no
obstante que el libro contribuye con la
divulgacion y evaluacion de los dltimos
desarrollos de las técnicas de gerencia
estratégica, analisis de turbulencia,
diagnéstico, planificacion, direccion de
problemas, control y disefio organiza-
cional estratégicos, el trabajo adolece
del analisis de las nuevas condiciones
originadas en las implicaciones de la
orientacion del llamado movimiento de
globalizacién 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 Econémicas
Universidad Nacional de Colombia

INFORMACION

ECONOMIA,
SOCIEDAD

VOL. 1
LA SOCIEDAD RED
ALIANZA EDITORIAL

La era de la
informacion.
Economia, sociedad
y cultura

Manuel Castells, Alianza
Editorial, Madrid, 3
volumenes, 1996-1997-1998.
1531 pp.

El autor es profesor de sociologia del
Consejo Superior de Investigacion
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Cientifica en Barcelona y ha sido cate-
dratico de sociologia en la Escuela de
Altos Estudios en Ciencias Sociales
de Paris, al igual que de Planificacion
Urbana y Regional de Berkeley. La
elaboracion de esta obra dur6 12 afios
en los cuales alterné investigaciones
en Japon, América Latina, los Estados
Unidos de América, Europa, Rusia y
algunos paises del Pacifico Asiatico.

La pertinencia de este texto radi-
ca en el analisis sistematico que el au-
tor adelanta sobre el impacto de las
tecnologias informaticas en la socie-
dad. Castells califica esta época como
“la era de la informacién” en la cual el
modo de produccién capitalista ha su-
frido un proceso de reestructuracion
expresado en la flexibilidad de la ges-
tion, la descentralizacion e intercone-
xién 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-
cién, el procesamiento y la transmi-
sion de la informacion se convierten
en “las fuentes de productividad y po-
der”. En este anélisis de la sociedad
se definen como tecnologias de la in-
formacion el conjunto convergente de
desarrollos de la microelectronica, la
informatica, las telecomunicaciones, la
optoelectronica y la ingenieria genéti-
ca, en tanto todas interactiian y mani-
pulan informacién.

El libro esta dividido en tres
volumenes:

El volumen 1, denominado La so-
ciedad red, se ocupa del conjunto de re-
formas, tanto de las instituciones como
de la gestion organizacional, que se han
adelantado para intensificar la producti-
vidad del capital y del trabajo; globali-
zar la produccién, la circulacion y los
mercados; incrementar la busqueda
de beneficios, y conseguir las refor-
mas estatales que permitan el apoyo a
los procesos de flexibilizacion y aumen-
to de la competitividad.

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

espacios de interseccion de una curva
sobre si misma) interconectados, segun
el autor, son fos campos de interaccion
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 continuamente 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 gestion se torna
un saber estratégico porque las organi-
zaciones se convierten en el nucleo ba-
sico en la dinamica del desarrollo bus-
cado a través 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
reproduccion de la sociedad.

El volumen 2, denominado El po-
der de la identidad, plantea a partir de
una relacion dialégica entre globaliza-
cion e identidad, la irrupcién 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 momento
de crisis de legitimidad de las institu-
ciones y de privatizacion de las funcio-
nes publicas, paralelo con la elimina-
cion de los esquemas de seguridad
social y flexibilizacion 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
llenan 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 religion, la patria y la
familia, o 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, segun Cas-
tells, aparecen tres divisiones sociales
fundamentalmente, derivadas de la
capacidad de consumo en el mercado
globalizado. Primera: la fragmenta-
cion interna de la mano de obra a par-
tir de la irrupcién de la categoria de
“productores informacionales”, que
vuelven remplazables a los trabajado-
res genéricos; segunda: la exclusion
informacional social derivada de la
condiciéon de trabajador no consumi-
dor; y tercera, la separacion entre la
l6gica del mercado globalizado y la
experiencia humana del trabajador.

El volumen 3, denominado Fin de
milenio, caracteriza los ultimos afnos
del siglo XX como un “tiempo de cam-
bio”. Se inicia con el analisis del de-
rrumbe del sistema soviético desde
una novedosa perspectiva tecnoldgi-
ca, asociando tal colapso a “la incapa-
cidad del Estado soviético de gestio-
nar la transicion a la era de la infor-
macion”, proceso que Castells sefala
como el inicio de la hegemonia del
capitalismo salvaje.

También se ocupa este libro del
‘crimen global” que, gracias al avance
técnico, genera unas conexiones per-
versas globalizadas, las cuales han per-
mitido el florecimiento de una economia
delincuencial, informacional, interconec-
tada y vinculada a través de redes y
alianzas estratégicas, como en los ca-
sos de las mafias colombianas y rusas.
Se habla del “cuarto mundo” o 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 nifios.

De igual manera, el autor adelan-
ta un analisis de la denominada “era
del Pacifico”, describiendo el papel
del Estado y de los gobiernos totalita-
rios que insertaron a tales naciones
en el capitalismo informacional, y con-
cluye que esta region no existe como
entidad integrada, por lo cual no ha-
bra una era de tal zona, pero muestra
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como existe en tal region una alta in-
terdependencia intrarregional simulta-
neamente con un entrelazamiento con
los paises desarrollados.

Finalmente, el autor estudia el pro-
ceso regional europeo a partir de una in-
terpretacion de éste como una estrategia
defensiva, que buscaba un fin politico
empleando medidas economicas. Cas-
tells deja claramente establecido que la
construccién de la identidad europea de-
mandara el reconocimiento de la diversi-
dad y la construccion conjunta de un pro-
yecto colectivo.

Carlos H. Caicedo Escobar
Maestria en Administracion (c)
Profesor

Facultad de Ingenieria
Universidad Nacional de Colombia

La empresa
virtual

La estructura Cosmos.
Soluciones e instrumentos
de transformacion

de la empresa.

Feélix Cuesta Fernandez
de Santiago
Garcia Echevarria

La empresa virtual.
La estructura cosmos

Félix Cuesta Fernandez, Serie
McGraw-Hill, 1998, 345 pp.

Uno de los retos de la globalizacion ra-
dica en la capacidad de adaptacion 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.

El 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

tecnoldgicas de las empresas que for-
man la red”. Esto implica temporalidad,
flexibilidad, 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 costo variable al
conjunto de la empresa virtual confor-
mada por la red.

Para construir la red, las alianzas
estratégicas son una buena herra-
mienta y el autor las define como:
“Union 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 ellas responsable en su funcién y
todas ellas 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 cooperacion, que a
su vez, esta controlada por dos 0 mas
empresas directamente interesadas
en su funcionamiento”. Aqui el autor
parece entrar en cierta contradiccion
con su propuesta de “ganar escala sin

ganar peso’, pues es la creacion de
otro ente empresarial, donde se deben
crear mecanismos de cooperacion 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 método sistemati-
co por el cual los principales lideres
del cambio adquieren las competen-
cias necesarias para ejercer su
liderazgo de forma eficaz, consi-
guiendo la formacién y las habilida-
des para la utilizacion de las herra-
mientas de la gestion del cambio”.
Para ello propone las herramientas
cubo del cambio, curva del cambio y
la cadena del cambio-vision, deci-
sién, accion, extension.

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

En un cuarto capitulo, el autor
hace la descripcion de su estructura
Cosmos y la define como: “Una es-
tructura basada en tres grupos de

EMPRESA VIRTUAL
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funciones, con diferentes grupos de
personas, con diferente nivel de invo-
lucramiento en el proyecto, con dife-
rentes expectativas y con un modelo
de gestion basado en la cooperacion,
la confianza y la excelencia”.

Las primeras de estas funciones
son las llamadas nucleares, (core bu-
siness); son |1&D, marketing y gestion
global; las segundas son las criticas:
venta, logistica y produccion, y las ter-
ceras son llamadas necesarias, es de-
cir, el resto de funciones indispensa-
bles para cumplir objetivos.

Para un adecuado funcionamien-
to de estas funciones, Félix Cuesta
propone herramientas, para ventas,
franquicias; logistica, operadores lo-
gisticos; para produccion, Jit, Kanban,
MPRII, mantenimiento productivo total
(TPM) y fabricacion en red.

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

El autor dedica un capitulo a las
tecnologias informéaticas como facilita-
doras e integradoras, y se plantea la or-
ganizacion como la organizacién que
aprende y propone las herramientas
Data Warehouse, Data Mining, Decision
Supor System (DSS), Executive Infor-
mation System (EIS), para construir una
arquitectura tecnoldgica al servicio de
un estructura organizativa virtual.

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

Propone una direccion “basada en
la informacién, el conocimiento y el con-
senso, estando sujetos a ella normal-
mente las funciones que se consideran
centros de beneficio y generalmente a
partir de los mandos intermedios”. Pro-
pone como herramientas el plan de ca-
rrera, descripcion de puestos de trabajo,
establecimiento de objetivos, andlisis de
desempefio, plan de sucesion, y siste-
mas de retribucion y teletrabajo.

El 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 globalizacién.

Luis Ignacio Lopez Villegas
Instructor Asociado

Universidad Nacional de Colombia
Sede Manizales

[0S DESAFIOS DE LA

GERENCIA PARA
EL SIGLO XX

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 evolucion de las técnicas
administrativas desde su trabajo sobre
la General Motors en 1946, Concept of
The Corporation, al igual que con La
gerencia, tareas, responsabilidades y
practicas en 1973, en el que se ocupa
del “boom de la administracion en los
paises en desarrollo” y destaca los
avances en nuestro medio; particular-
mente menciona las iniciativas lidera-
das por la Universidad del Valle.
Después, 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 lla-
mamiento a la accion para enfrentar un
periodo que caracteriza como de pro-
funda transicion y enfoca su analisis

en los “temas de la administracion”.
Drucker plantea que la administracion
esta subordinada a ‘las suposiciones
basicas acerca de la realidad”, porque
éstas determinan el punto de concen-
tracion de ia disciplina, es decir, a qué
se va a prestar atenciéon como relevan-
te; algunas de las suposiciones que
enuncia para la “disciplina” son: la admi-
nistracion es la administracion de nego-
cios, existe la estructura organizacional
correcta y existe la manera correcta de
administrar el personal. También men-
ciona otro conjunto de suposiciones re-
lacionadas con la “practica de la admi-
nistracion”: las tecnologias, los mer-
cados y los usos finales son determi-
nados; el &mbito de la administracion
se define en términos legales; la ad-
ministracion es siempre interna.

El autor analiza cada uno de es-
tos supuestos retomando la evolucion
de la administracion y expresa que la
administracion de negocios es una su-
perespecie, que no difiere de la admi-
nistracion de cualquier otra organiza-
cion, citando para ejemplarizar como
cliente de Taylor a la Clinica Mayo.
También analiza la necesidad de que
existan diversos tipos de organizacion
de acuerdo con el fin que cada una de
éstas busquen.

Igualmente, frente a la manera co-
rrecta de administrar el personal y la
transformacion del tipo especifico 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
situacion demanda esquemas de ges-
tion centrados en la persuasion. En la
misma perspectiva se refiere sobre la
necesidad de una administracion cen-
trada en procesos y no enfocada sola-
mente en la tecnologia que busque
agregar valor para los clientes.

En el texto también se consigna
un analisis de la evolucion de la infor-
macion, destacando que muy pocas
personas en los afos cincuenta pre-
veian una amplia expansion 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 previo 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 llegado aun. También
se dice frente a muchas empresas dedi-
cadas a la generacion de conocimien-
tos, que seguramente las herramientas
de medicion 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 caracterizacion de sus labores
mediante seis factores: 1) entender la
tarea; 2) dar autonomia; 3) innovacion
continua; 4) aprendizaje continuo; 5)
productividad entendida como calidad;
6) empleado considerado como activo.

Carlos H. Caicedo Escobar
Maestria en Administracion (c)
Profesor

Facultad de Ingenieria
Universidad Nacional de Colombia

Como empezar.
administrar y operar
eficientemente un negocio

i

Negocios exitosos

Jack Fleitman. Editorial
McGraw-Hill, 1999, 375 pp.

Jack Fleitman, licenciado en Administra-
cion de Empresas de la Universidad Na-
cional Auténoma de México, ha escrito
dos libros sobre temas relacionados con
la administracion anteriores a éste: Eva-
luacion integral (1994) y Eventos y ex-
posiciones. Una organizacion exitosa
(1997). Como vemos, desde un principio
ha demostrado su interés porque los de-
mas tengan a su disposicion herramien-
tas para lograr el tan anhelado “éxito”,

que nos propone en su ultimo libro:
Negocios exitosos.

Este es un libro que “intenta” en
once capitulos, mostrar como la crea-
cion y administracion de una empresa,
puede, a través de una estructura bien
montada, alcanzar el éxito en el merca-
do. Desde un principio, Fleitman es
pretencioso frente a los objetivos que
busca. Si uno observa el libro a través
del vidrio de la libreria, podria 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-
tracién de bolsillo” se publican todos
los dias. Pero no; en su interior nos va-
mos a encontrar mas bien con una se-
rie de lo que podriamos considerar lis-
tas de verificacion acerca 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 logica
(que raya en la simplificacion, muy co-
mun en el discurso administrativo), de-
mostrada desde el principio en el orden
y contenido de los capitulos. En el pri-
mero nos introduce en la constitucién de
una empresa, comenzando por las pre-
guntas tipicas: Qué, como, cuando aven-
turarse en la creacién de la empresa,
para luego continuar con los aspectos le-
gales necesarios para la existencia de
toda organizacién. Estas primeras res-
puestas que da al ilusionado lector, son
buenas en la medida en que, él mismo
reconoce, son pasos que se pueden re-
producir con cierto grado de repeticion
en cualquier parte del mundo (refirién-
dose a los pasos de constitucion legal
de la empresa), ya que sirven al princi-
piante en los negocios para recordar
cuéles podrian ser las obligaciones que
se tienen frente al gobierno para la crea-
cién de una empresa.

En el segundo capitulo, el autor
pretende mostrarnos como realizar un
plan de negocios adecuado para nues-
tra nueva empresa. Nos explica de for-
ma répida cémo realizar desde la intro-
duccion hasta el resumen ejecutivo del
mismo. En veinte paginas, las listas de
verificacion sobre la informacion que

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

Del capitulo tres al seis, Fleitman
nos ofrece las formulas magicas que
nos permitiran tener unas areas fun-
cionales “exitosas”. En el tres, hace
un recorrido por la mercadotecnia, re-
cordandonos la importancia de la in-
vestigacion de mercados; las denomi-
nadas cuatro P’s: producto, plaza,
publicidad y precio; y lo mejor: “diez
reglas para tener éxito en mercado-
tecnia”, para luego pasar a algunas
caracteristicas bésicas de lo que es
(obviamente para el autor) el mercado
internacional. En el cuarto capitulo, la
administracién de la empresa como
area funcional, es explicada en cin-
cuenta y cinco paginas. Como se
vuelve costumbre para el autor, nos
da su explicacion a través de listas
(de verificacién) sobre aspectos admi-
nistrativos relacionados especialmente
con la direccién de personal, es decir,
reclutamiento, seleccion, contratacion,
pagos, higiene y seguridad industrial,
capacitacion, y ademas sobre el pro-
ceso de compras e inventarios.

En el quinto capitulo vamos a en-
contrar informacion acerca de cuales
son los puntos a tener en cuenta a la
hora de escoger los edificios y cons-
trucciones, tamafio de la fabrica, su
distribucion, elementos de la produc-
cion, mantenimiento y transporte; es
el capitulo de operacion y transporte.

En el sexto, el de contabilidad y fi-
nanzas, nos da un recorrido por los li-
bros de contabilidad, los estados finan-
cieros, los bancos e instituciones de
crédito (mexicanos, por supuesto) y los
servicios que pueden prestar a la com-
pafiia, en especial para reducir tiempos
y costos en las transacciones. En el ca-
pitulo séptimo, nos “introduce” en el
mundo de la computacién. El titulo,
“Sistemas de informacion y la informati-
ca’, vuelve a darnos una imagen erro-
nea de lo que vamos a encontrar en su
interior, ya que estariamos (;sera que
esperamos mucho del libro?) bus-
cando una explicacion sobre la forma
de organizar la informacion y el be-
neficio consecuente de la utilizacion
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de la informacion, pero nos encontra-
mos con un manual de computacién
para iniciados, ya que nos explica qué
es un raton, para qué sirve y otras co-
sas importantes para comprender el
proceso de los sistemas de informa-
cién empresarial.

Los exponentes de la escuela cla-
sica de la administracién, Taylor, Fa-
yol, etc., deberan estar contentos con
el octavo capitulo de este libro. En
treinta y ocho paginas, Fleitman nos
expone la importancia de los manuales
de funciones, los organigramas y ma-
nuales de organizacion, para lograr te-
ner a través de estas herramientas al
empresario exitoso. Si bien reconoce la
necesidad de la existencia de tales ma-
nuales, y en especial, que éstos sean
elaborados de acuerdo con las necesi-
dades de cada empresa, cree que su
sola existencia va a garantizar el “éxi-
to” de la organizacion. Por tanto, no es
extrafio que en este capitulo el autor
nos diga desde cuales deben ser los
datos que se deben incluir en la pagina
de presentacion, hasta “algunos de los
objetivos, politicas y funciones genera-
les que debe contener un manual de
organizacion...” (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 éxito empresarial (escoger a
los socios y amigos que tengan princi-
pios y valores; no dejar para mafana
lo que se pueda resolver hoy; ser con-
servador en la expansion, etc.) y en la
tercera, para poder cerrar con el mis-
mo estilo caracteristico de todo el Ii-
bro, las cuarenta causas por las cua-
les no se logra el éxito empresarial
(falta de canales de comercializacion
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
técnicas de la administracion, en don-
de nos recuerda la importancia de no
creernos autosuficientes y todocono-
cedores (tal vez él mismo no leyd este
capitulo) y utilizar los servicios profe-
sionales de expertos “independientes”
en la resolucion de problemas, es de-
cir, nuestro autor no conoce por com-
pleto el campo de accion de la consul-
toria, pues presupone, eso nos da a
entender en su libro, que sdlo sirve
para eso, para resolver problemas y
no como propuesta eficiente en la an-
ticipacion de esos problemas. Por otro
lado, en el aparte correspondiente a
las teorias y técnicas administrativas,
no hace una diferenciacion clara entre
cuales son “teorias” y cuales son “téc-
nicas”; ademas, si s6lo nos esta pre-
sentando de manera rapida cuales
son esos discursos administrativos,
nos deberia haber dado una bibliogra-
fia basica para poder continuar con el
conocimiento de tales, ya que podria
sucedernos lo que él 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-
tidad de libros publicados sobre el
tema, que se corre el riesgo de caer
en una especie de moda administrati-
va [...] no se deje impresionar por
ellos, sea selectivo” (p. 299).

Y en el ultimo capitulo, nos dan el
ingrediente final para tener un negocio
exitoso: los formatos que debemos uti-
lizar dentro de nuestra organizacion.
Vamos a encontrar desde contratos de
trabajo (obviamente de acuerdo con la
legislacion 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 lo comunmente
utilizado.

Como vemos, es un libro que trae
de todo un poco. Ahora la pregunta
que cabria hacernos es: ¢Su lectura
es Util para quién?, ;para los estu-
diantes de administracion de primeros

o de ultimos semestres?, ;para admi-
nistradores ya graduados? o tal vez,
ipara 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 lo que dice el li-
bro se logra el éxito 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 “éxito” en los negocios, y
segundo, tomen lo leido como “benefi-
cio de inventario”; es decir, no vayan
a imaginar que lo escrito en el libro es
administracion de empresas y por tan-
to con eso se tiene suficiente para ge-
renciar una empresa.

Eduardo Ocampo Ferrer
Estudiante, Opcion de Grado
Administracion 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.

El 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 tres
primeros muestran un marco general
del mercadeo y como su sustento es el
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conocimiento del cliente y del entorno
de la organizacion.

El capitulo 1, “Mercadeo: conexion
con el cliente”, desarrolla el concepto
de marketing a través de la historia y
de sus definiciones. llustra ademas el
objetivo del mercadeo y el proceso es-
tratégico que sigue éste en el desarro-
llo de la organizacion. Finalmente hace
énfasis en la importancia de la relacion
con el cliente con miras al siglo XXI.

El capitulo 2, “Satisfaccion y leal-
tad del cliente: construyendo valor y
calidad”, describe como estos aspec-
tos, satisfaccion y lealtad son los prin-
cipales factores a tener en cuenta en
el mercadeo de las empresas exito-
sas. Enuncia dichos conceptos y desa-
rrolla la importancia de la interaccion
con el cliente para su consecucion.

El capitulo 3, “El 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
aplicacion en la toma de decisiones.

En el capitulo 4, “El proceso de
planeacién de la estrategia de marke-
ting”, define el proceso, establece el
analisis de la organizacién como punto
de partida de la planeacion de marke-
ting, enuncia el concepto de marketing
plan o plan de mercadeo estratégico,
analizando los elementos del concepto
de mercadeo (marketing mix), finalizan-
do con un andlisis de estrategias de
entrada en mercados extranjeros.

En el capitulo 5, “Informacién e
investigacion de marketing”, se descri-
ben los procesos de toma de decisio-
nes a través de la informacion de mer-
cado y de investigacion de mercado,
analizando tipos e interpretacion de
resultados.

En el capitulo 6, “Segmentacion,
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 factores que inciden en dicha
toma de decisiones.

En el capitulo 8, “Bussines to bus-
sines marketing”, se ilustra el nuevo pa-
pel que desempefia la tecnologia en el
concepto de negocios y como se han
roto paradigmas respecto a lo que nor-
malmente se ensefia en el aula de cla-
se, pues las implicaciones que trae el
concepto bussines to bussines en el de-
sempefio 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 éste 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, “Planeacion de
productos, desarrollo y administracion”,
los autores describen el proceso de de-
sarrollo de nuevos productos, ciclo de
vida, aceptacion de los consumidores e
innovaciones.

El capitulo 11 es bastante intere-
sante pues describe, como su nombre
lo 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.

El capitulo 12, “canales de mer-
cadeo, fuerza de ventas y distribucion
fisica”, analiza las estrategias de pla-
za, enunciando el concepto y adminis-
tracion de los canales de distribucién,
y destaca la importancia de la fuerza
de ventas y de la integracion.

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

Los capitulos 12 y 13 se comple-
mentan con el capitulo 14, que trabaja
con la comunicacion integrada de mar-
keting, en la cual se hace énfasis en el
proceso y la mezcla de comunicacion.

Se retoma el trabajo con los ele-
mentos principales del marketing en el
capitulo 15 denominado “Comunicacion
masiva: publicidad, promocion y relacio-
nes publicas”, donde se destaca el ana-
lisis de los anuncios publicitarios y su
relacion con la promocion y la publici-
dad, trayendo por afadidura el capitu-
lo 16, que trabaja especificamente la
venta personal y la administracion de

la fuerza de ventas, a través de su
conceptualizacion.

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

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

De igual forma, en el desarrollo
del libro se encuentra espacio para el
planteamiento de cuestiones éticas,
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-
dagogica es que a lo largo del libro
tiene vinculos con paginas de Inter-
net, lo cual permite mayor interac-
cién con casos reales en cada uno
de los temas. Adicionalmente, los au-
tores tienen una péagina de Internet
donde se atienden inquietudes de los
estudiantes o 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-
vestigacion de conceptos y/o aplica-
ciones a través de los vinculos direc-
tos a paginas de Internet que se
encuentran aqui.

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 globalizacién
y apertura, en mi concepto se deben
seguir teniendo en cuenta las caracte-
risticas del contexto.

Edison Jair Duque Oliva

Profesor

Departamento de Gestion Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
Sede Santafé de Bogota
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El futuro de la salud
en Colombia. Ley 100
de 1993 cinco ainos
después

Ivan Jaramillo

Fescol, Fundacion Antonio
Restrepo Barco, Fundacion
Corona. Santafé de Bogota,
cuarta edicion, 1999, 405 pp.

El autor describe y analiza la transfor-
macioén que vive la salud en Colom-
bia, con énfasis 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.
El libro esta ordenado en tres partes.
En la primera, se presentan los ante-
cedentes, propdsitos 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 ésta y
el analisis comparativo con la antigua
medicina prepagada y con sistemas
de seguridad social de otros paises,
con énfasis en Estados Unidos y Chi-
le. En la tercera parte se analiza el
proceso de transicion y la puesta en
marcha de la ley, destacando los pro-
blemas de coberturas, financiacion,
equilibrio y organizacion de los servi-
cios, asi como las reacciones de los
diversos actores institucionales y pro-
fesionales. El autor es consultor na
cional e internacional en asuntos ad-
ministrativos y financieros del sector
salud y asesoro la elaboracion de las

leyes 10 de 1990 y 60 y 100 de 1993.
A continuacién se destacan algunos
aspectos planteados en el libro.

La creacién del sistema general
de seguridad social en salud (SGSSS),
mediante la Ley 100 de 1993, pretende
conseguir la cobertura universal en sa-
lud de la poblacién colombiana bajo
dos regimenes de aseguramiento: el
contributivo, con una cobertura espe-
rada cercana al 70% de la poblacion y
el subsidiado, para un minimo del 30%
de la poblacion. Con el aseguramiento
se busca garantizar la distribucion
equitativa de los subsidios y la accesi-
bilidad efectiva a los servicios de sa-
lud, sobre la base de un pian obligato-
rio de salud (POS), progresivamente
igual para todos y ofrecido en condi-
ciones de calidad y eficiencia, enfati-
zando servicios basicos de prevencion
y promocion.

El autor destaca que la reforma
produjo avances en el grado de ase-
guramiento, que pasé de 20,6% de la
poblacién en 1990 a 57,2% en el se-
gundo semestre de 1997 (37,6% por
el régimen contributivo y 19,6% por el
régimen subsidiado). La accesibilidad
a los servicios también mejor6 (65%
en 1990, 95% en 1997). Sin embargo,
no son tan favorables los resultados
en materia de prevencion y promo-
cién, que solo llegan al 30% de la po-
blacion. Adicionalmente, se perciben
deterioros en algunos indicadores de
salud materno-infantil.

El régimen contributivo esta dise-
fiado para cubrir a los asalariados con
uno o0 mas salarios minimos, y a los tra-
bajadores independientes con més de
dos salarios minimos de ingreso, con un
POS integral en el ambito de los servi-
cios personales necesarios para el con-
tribuyente y su familia. La financiacion
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). El régimen contri-
butivo enfrenta graves problemas de
evasion (49% de la poblacion ocupada
no esta afiliada) y de elusién y mora de
aportes (estimada en 38% para el ISS y
en 33% para las EPS).

El régimen subsidiado de salud,
creado por la Ley 100 de 1993, se

define como el conjunto de normas
que regulan la identificacion y selec-
cién de los beneficiarios de los subsi-
dios entre la poblacion mas pobre (ini-
ciando con los estratos 1 y 2), su
afiliacién a las administradoras del ré-
gimen subsidiado (ARS), el conjunto
de derechos incluidos en el plan obli-
gatorio de salud subsidiado (POSS) y
los mecanismos de acceso a los servi-
cios. Incluye también las reglas de fi-
nanciacion y administracion que de-
ben observar el fondo de solidaridad y
garantia Fosyga, las entidades territo-
riales, las ARS vy las instituciones
prestadoras de servicios (IPS).

Los municipios, con la coopera-
cion de los departamentos, son los
encargados de aplicar el sistema de
identificacion de beneficiarios de sub-
sidios (Sisben), y de convocar a las
ARS para que participen en la afilia-
cion de los subsidiados dentro de un
ambiente de libre eleccion. EI munici-
pio, o el departamento cuando el mu-
nicipio no esta descentralizado, firma
con las ARS contratos de administra-
cion del régimen, 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 capitacion subsi-
diada (UPCS), con el cual deben fi-
nanciar su funcionamiento, prestar
servicios de prevencion y promocion
y garantizar el acceso de los afiliados
a los servicios de salud ambulatorios,
de hospitalizacion y cirugia, 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).

El régimen subsidiado se finan-
cia, en el &mbito nacional, con el 1%
del aporte de solidaridad sobre los in-
gresos de los afiliados al régimen 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 compensacion
(5% o 10% de sus recaudos) y con
otros aportes de origen fiscal. En el
ambito territorial se financia con el
15% de la inversion forzosa de los
municipios, con los recursos de parti-
cipacion en los ingresos corrientes de
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la nacion (ICN) y con la transforma-
cion 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 éstos destinar una cuarta
parte (25%) a salud. El situado fiscal
es la parte de los ICN que los depar-
tamentos reciben para financiar la sa-
lud y la educacion. Las rentas cedi-
das son los recaudos de impuestos
sobre loterias, licores y cervezas que
realizan directamente los departa-
mentos y que tienen destinacion es-
pecifica para salud.

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

El libro resalta que los hospitales
publicos se han visto sometidos a un
proceso de empresarizacion y a mo-
verse en un ambiente de competencia.
Para tal efecto, debieron convertirse
primero en establecimientos publicos
auténomos (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 contratacion
para compraventa de servicios con los
fondos seccionales y locales de salud
(Ley 10/90 y Ley 60/93) v, con la apa-
ricion 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 conversion de los subsidios de
oferta en demanda, al acabar con el
sistema de asistencia publica y con la
atencién por caridad de la poblacién
mas pobre, debe producir mejoras en

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
demanda pero no los devuelven a los
hospitales en forma de demanda y
pago de servicios; la demanda de
servicios de los afiliados al régimen
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 intermediacién; 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-
velacién salarial agravo el déficit de
los hospitales.

El autor precisa que en el sistema
colombiano no existe, como en Esta-
dos Unidos o 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-
porcion igual de su ingreso. En la Ley
100 se encuentra una concepcion inte-
gral del sistema de seguridad social
que establece la posibilidad de un
conjunto armonico de entidades publi-
cas y privadas para la administracion
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 direccion, coordinacién y con-
trol del sistema de seguridad social in-
tegral estaran a cargo del Estado.

El sistema de seguridad social en
salud permite a las entidades privadas,
con o sin animo de lucro, que participen
de los procesos de afiliacion, recaudo y
contratacion o prestacion de servicios
junto al ISS, las cajas de prevision, las
cajas de compensacion 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 eleccion y la

concurrencia en la amplicacién de la
cobertura. Adicionalmente, se otorga a
las entidades territoriales la facultad de
manejar los subsidios en materia de sa-
lud (descentralizacion).

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

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

Todo ello se refleja en los princi-
pios que la Ley sustenta y desarrolla.
Asi, de la concepcion bismarckiana se
heredaron los principios de integralidad,
universalidad, obligatoriedad, solidari-
dad, equidad y unidad; de la concep-
cion neoliberal modernizadora del Esta-
do, los principios de libre eleccion,
eficiencia y calidad; de la reforma des-
centralista de la administracién publica,
los principios de descentralizacion, sub-
sidiaridad, concurrencia, complementa-
riedad, autonomia de las instituciones y
participacién comunitaria. El texto defi-
ne esos principios, indica su soporte le-
gal, precisa su alcance y condiciones
de aplicacion, 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 Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogota
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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-
ciéon, 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 politica publica para el sec-
tor de comercio interno de Colombia.
A partir de una concepciéon de
competitividad sistémica y mediante
una amplia investigacién documental y
trabajo de campo, el estudio determi-
nd la problematica del comercio inter-
no, lo macroeconémico y el ambiente
institucional, asi como el grado de in-
corporacion de tecnologia, los cam-
bios en los procesos administrativos,
la gestion del recurso humano y los ti-
pos de asociacién existentes en el
sector. El 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
transaccion se indag6 sobre la trami-
tomania, la inseguridad, la credibilidad
y las relaciones institucionales.

El trabajo de campo se realizé en
Bogota, Medellin, 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).
También 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-
moviles) y entidades gremiales.

El libro contiene una presenta-
cién, una introduccion, cuatro capitu-
los y la correspondiente bibliografia.
El primer capitulo, “Formulaciéon de
una politica publica para el comercio
interno de Colombia”, destaca que la
internacionalizacion de la economia
colombiana produjo la aparicion de
nuevas cadenas comerciales, alianzas
estratégicas de empresarios naciona-
les con extranjeros y programas de
expansion 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
economia colombiana, la problematica
del sector, elementos que debe consi-
derar la politica publica para el comer-
cio interno, y propone una matriz es-
tratégica para la formulaciéon de una
politica publica para el sector comer-
cio interno en Colombia.

Como problematica del sector, el
estudio destaca: inestabilidad de la
politica macro, corrupcion y exceso de
tramites, inseguridad y deterioro so-
cial, deficiente infraestructura fisica,
contrabando, falsificacion y competen-
cia desleal, costos financieros y res-
triccion de crédito, insuficiente capaci-
tacion, rezago tecnologico y formas de
organizacion poco desarrolladas.

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

los sistemas de distribucion y comer-
cializacion y la cualificacién de una
cultura de consumo, fomentando en-
tornos empresariales y de demanda
que promuevan la acumulacion, 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 distribucion y comerciali-
zacion; fortalecer el papel regulador
del Estado y su funcién 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 ellas presenta, en cuadros analiti-
C0s, programas, acciones y actores.

El capitulo 2, “Estructura del co-
mercio interno”, utiliza estadisticas es-
pecializadas (censos econémicos, en-
cuesta anual al comercio, muestra
mensual al comercio al por menor, ba-
ses de datos de camaras de comercio y
de superintendencias) para destacar el
papel del sector comercio en la econo-
mia, a nivel total y por subsectores, en
términos de participacion en el PIB, nu-
mero de establecimientos, generacion
de empleo y comportamiento economi-
co y financiero. El estudio precisa que
el comercio, como actividad de servicio
que alimenta los procesos de produc-
cién, distribucion y consumo, contribuye
a optimizar la eficiencia de los procesos
productivos, a mejorar la informacion de
los mercados, a facilitar la localizacién
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-
mercio formal y el 74,4% al informal. El
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 lti-
mos lo desplazaron del tercer puesto
que tradicionalmente ocupaba. Al res-
pecto, el estudio indica que la ligera
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disminucion, en relacién con su parti-
cipacion por encima del 10% en los
afios setenta y ochenta, se origina en
tres factores: a) el mayor dinamismo
de los sectores minero y financiero so-
bre los cuales recay6 el liderazgo en
el crecimiento de los Ultimos afios, el
primero a partir de las exportaciones
de petroleo y carbén, y el segundo por
la consolidacion de la apertura finan-
ciera y la expansion del crédito; b) el
crecimiento del sector comercial mo-
derno y la expansién de la productivi-
dad, expresados en mayor rotacion de
inventarios y mayor frecuencia en visi-
tas y compras a las grandes superfi-
cies; ¢) 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.

El 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 tamafio con predominio
de la actividad unipersonal (94,6% de
los establecimientos tienen entre 1y 5
empleados en 1998) y muestra una gran
rotacion y baja estabilidad de los esta-
blecimientos que lo conforman.

El 58,5% de los establecimientos
comerciales ofrece productos de la ca-
nasta béasica, 4,8% se dedica a la venta
de accesorios y repuestos para vehicu-
los, 3,9% comercializa articulos eléctri-
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.

El estudio destaca como fuentes
de informacién 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 pequefio co-
mercio estd muy extendido en el pais
y su informacién es muy dispersa y
noco 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

los datos de las empresas de inclusion
forzosa en la encuesta anual al comer-
cio del Dane (empresas con méas de
20 trabajadores o0 ventas superiores a
$1.210 millones en 1997) y el consoli-
dado financiero de la Superintenden-
cia de Sociedades.

El segmento de inclusion forzosa,
que corresponde al mediano y gran co-
mercio colombiano, en 1997 empled a
249 mil personas, vendi6 $28,6 billo-
nes, compro bienes por $23,2 billones,
incurrio en gastos de funcionamiento
por $1,7 billones, generd un valor agre-
gado de $3,6 billones y logré 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 investigacion del CID determind
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 margenes (8,3%
para alimentos al por menor y 9,2%
para alimentos al por mayor).

El capitulo 3, “Caracterizacion del
comercio interno”, describe la proble-
matica que enfrenta éste, 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 desempefia el sector. Esta ca-
racterizacion 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 interno 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 lineas 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-
fiado 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,
lo cual corrobora que el servicio del
comercio depende altamente de su
localizacién y cercania al cliente.

El 73% de las empresas tienen
activos inferiores a $50 millones y 54%
ventas mensuales menores a $5 millo-
nes. Medellin, Clcuta y Pasto presen-
tan el mayor nivel de comercio peque-
fio segun activos (cerca del 60%).

El principal problema menciona-
do por las empresas comerciales son
los impuestos, nacionales y locales.
Esto tiene relacién 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, lo cual
genera una competencia desleal. En
las entrevistas se encontré como un
inconveniente adicional, la falta de
claridad y de estabilidad en las reglas
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 termémetro
de las fiebres depresivas o de las ca-
lenturas expansivas. Manizales y Pas-
to, a nivel de ciudades, las grandes
empresas, el subsector de vehiculos y
el de drogas farmacéuticas, 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 comercializaciéon y, asociado
con esto, los altos costos de aprovi-
sionamiento de productos.

Con respecto al ambiente ma-
croecondmico, los resultados de la
encuesta indican que los problemas
de inestabilidad econémica y su ex-
presion en una politica econémica de
altibajos repercuten fuertemente en
el sector. El desempleo es visto
como un agravante de la situacion de
demanda, y los niveles de inflacion,
la variabilidad de la tasa de cambio y
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las tasas de interés preocupan a los
empresarios.

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

El sector comercio esta afectado
por el clima recesivo de los negocios,
que se refleja en ausencia de proyec-
tos de inversién a corto plazo, especial-
mente en los pequefios negocios. En
las medianas y grandes empresas se
perciben deseos de inversion para sis-
tematizacion de procesos, ampliacién
de planta, desarrollo de productos vy
mercados y capacitacion de personal.

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

En general, se encontré que el
sector no tiene como una de sus priori-
dades la busqueda y el acceso a la in-
formacion, lo que significaria que no se
comprende la importancia de aquella
en el giro normal del negocio y en la re-
duccién de los costos de transaccion y
transferencia. Las empresas que deci-
den invertir recursos para acceder a in-
formacion, lo hacen a través de sus-
cripcién a revistas, asistencia a ferias,
exposiciones, congresos 0 seminarios
y adquisicion de libros y publicaciones.

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

En cuanto a la asesoria externa,
las areas mas importantes para el
pequefio 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
costo de transaccion que se genera
alrededor de la informacion legal e
impositiva en Colombia, en especial

para quien es calificado como gran
contribuyente.

Mientras las pequefias empresas
de comercio no consideran dentro de
sus prioridades el uso de herramientas
de gestion, las medianas y grandes
empresas han probado y asimilado tec-
nologias de gestion como planeacion
estratégica, administraciéon por objeti-
vos, logistica de distribucién, calidad
total, justo a tiempo y benchmarking o
referenciacién de la mejor practica.

El 91% de las empresas de co-
mercio en Colombia no generan es-
quemas de asociacion para ampliar
las escalas de comercializacion, 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 tamafio de las
empresas, sube el nivel de asocia-
cién e integracion. En las medianas
empresas se dan esquemas de con-
cesion. En las grandes, los esquemas
de concesionario, de almacenes de
cadena, de franquicia y de centrales
de abasto surgen como instrumentos
de modernizacion en la comercializa-
cién y expansion de mercados.

El formato tradicional, o por mos-
trador, mantiene vigencia incluso en las
medianas y grandes empresas. El se-
gundo formato de venta es por teléfono
y el tercero, por fuerza de ventas. Sin
embargo, a medida que el tamafio cre-
ce, surgen nuevos formatos, como el
autoservicio, la venta por corresponden-
cia, el comercio electrénico o por com-
putador y la venta por contrato.

Se puede decir que la moderniza-
cion del sector comercio en su conjunto
es débil. Su misma estructura, en la
cual prima la presencia de pequefios
negocios, hace que el sector tenga ba-
jos niveles de incorporacién tecnoldgica,
que predominen estilos de direccion au-
toritarios y que se den bajos niveles de
asociacion. La modernizacion del sector
exige una gestion orientada al cliente,
soportada en tecnologias de comunica-
cion e informacion que permitan a las
empresas del sector responder rapida-
mente a los incentivos del mercado y a
las nuevas condiciones de competencia.

La formacion de precios en el co-
mercio se determina principalmente
por aplicacion 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 anélisis de pre-
cios de la competencia y las valora-
ciones de la calidad. Ademas, las va-
riaciones de los precios estan ligadas
en su mayoria a las condiciones de
coyuntura y evolucién del nivel gene-
ral de precios de la economia, mien-
tras los descuentos son en su mayo-
ria por volumenes y pronto pago. En
general, no se presenta diferencia-
cién de precios.

Los pequefios y medianos nego-
cios centran su estrategia de competen-
cia en la diferenciacion 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-
cién de promociones y publicidad, dis-
minucién de margenes de comercializa-
cion y desarrollo de nuevos productos y
mercados.

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

Ademés de la caracterizacion del
sector y de la propuesta de pautas de fi-
jacion 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 utilizd
como instrumento metodoldgico las téc-
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 caracteristico, 62% del sector;
comercio tradicional en expansion,
32%; comercio moderno caracteristico,
1%; comercio moderno en expansion,
2%; comercio moderno diversificado,
2%; comercio moderno integrado, 1%.

El capitulo 4, “Cadenas producto-
consumo”, presenta un marco concep-
tual sobre formas de coordinacion o
asociacion empresarial y caracteriza el
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comercio intrafirma de cuatro cadenas
producto-consumo: papa, lacteos, tex-
til-confeccién y automotriz, mediante
revision bibliografica y analisis de las
entrevistas realizadas a diferentes ac-
tores o 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 comprension del sector.

Luis M. Prada Bernal

Profesor asociado

Departamento de Finanzas
Facultad de Ciencias Econdmicas
Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogota

Colombia

frente a la globalizacion

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
economicos, que las formas de acceder
a un crecimiento mas equitativo entre
los paises. La globalizacion como feno-
meno presente en la historia de las rela-
ciones entre naciones no ha hecho sino

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 o
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 “regulacion
de la economia”, 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 cémo la
globalizacién ha creado un fundamen-
talismo en los procesos de privatiza-
cién como camino para acceder a los
mercados internacionales. Los dolares
de la privatizacion de activos estatales
estratégicos de los paises menos de-
sarrollados, ademas de financiar los
déficit comerciales (por la subordina-
cion productiva nacional) provocado
por el aperturismo sin reciprocidad, ha
generado procesos de revaluacién en
la articulacién de las economias nacio-
nales a la economia internacional.

El capital némada que se localiza
por la via privatizadora en el mundo,
exige entonces la flexibilizacién laboral
de las economias nacionales interveni-
das, para bajar costos de produccion
locales, pero ademas con el propésito
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 por el
mercado de capitales.

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

ventaja absoluta como teoria que se
ha impuesto en las relaciones econé-
micas internacionales.

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

El autor hace la siguiente divisién
tematica para responder a las inquie-
tudes planteadas:

Globalizacion y nueva
economia

El capital especulativo se ha transfor-
mado en el motor del sector externo
de todas las economias, generando
una situacion muy volatil, lo que hace
aun mas vulnerables las economias
débiles. La nueva economia ha logra-
do crear una situacion de reactivacion
del vigor primitivo de las empresas
capitalistas. Sin embargo, y a pesar
de la tendencia de flexibilizacién labo-
ral como paradigma en el manejo del
mercado de trabajo, paises como Ale-
mania, Japén y Corea del Sur han
asumido liderazgo en sectores estra-
tégicos, con salarios altos, innovacion
y desarrollo microempresarial dinami-
co y permanente. Al trabajador se le
ha involucrado en la discusion de es-
trategias empresariales, configurando
alianzas entre los duefios del capital y
los asalariados.

La globalizacion como doctrina
del nuevo capitalismo ha derivado en
una geopolitica del caos en donde de
manera novedosa la politica exterior
estadounidense ha sustituido la geo-
politica de la guerra fria, tal como lo
sugiere Henry Kissinger en su libro Di-
plomacia. Los elementos doctrinarios
asumen caracteristicas de recetario en
la conduccion econémica de América
con la Ipa90 de George Bush, correla-
tiva en sus principios con la Iniciativa
para la Cuenca del Caribe | y Il, asi
como los elementos basicos del con-
senso de Washington. Una expresion
nitda 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
asimétricas, y el involucramiento de la
periferia creativa y sostenible (gober-
nable) se la considera como la cuarta
etapa de la globalizacién moderna.

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

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

El dominio del capital financiero
de portafolio le ha permitido a Estados
Unidos provocar la crisis asiatica, entre
otras razones por la revaluacion del dé-
lar frente al yen. Esas transacciones
electrénicas tienen via libre para sus
operaciones y no tributan a los paises,
transformandolos en economias de
transito. En esas condiciones, no es
sorprendente observar con perplejidad,
como los paises abandonan sus politi-
cas industriales para atraer inversiones
de empresas multinacionales, cuyas
actividades especulativas dominan sus
estrategias de insercion.

Ademas de las actuaciones del
FMI bajo los lineamientos del Departa-
mento del Tesoro de Estados Unidos,
existe otra situacion que puede carac-
terizar las asimetrias en la era de la
globalizacion. En efecto, con la eva-
sién 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
deforestacion, la contaminacion de
aguas y derechos industriales sdlo

obliga en serio a los paises no indus-
trializados o en transicion”.

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

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

Con relacion al comercio exterior
colombiano, se mantiene su condicién
de dependiente de bienes primarios
vulnerables (café, petroleo, carbon,
flores y esmeraldas) cuando comercia
con los paises industrializados (TLC,
UE) mientras hay un mejor posiciona-
miento en bienes elaborados, cuando
comercia con paises vecinos (CAN).

El destino y origen del comercio
exterior colombiano no muestra una
gran diversificacién ni en productos, ni
en su grado de elaboracion y tampoco
en paises socios, lo que confirma la
tendencia geocéntrica del comercio
exterior en Colombia.

Esta situacion se hace mas com-
pleja cuando se impone el instrumento
de la descertificacion por parte de Es-
tados Unidos, justificada por la lucha
contra el narcotrafico, que ha narcoti-
zado las relaciones exteriores de Co-
lombia. Ademas de esta condicion su-
bordinada en lo politico y militar, se ha
creado una brecha econdmica 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-
troleo, que por la competitividad de la
estructura productiva nacional, como lo
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 econémicos

El liderazgo de la globalisacion ace-
lerada, debido al proceso de norteame-
ricanizacion de los valores culturales,
economicos y politicos, se apoya en
la libertad incondicional de merca-
dos, los movimientos erraticos del
capital financiero, la concentracion
de las actividades en ciencia y tec-
nologia, y la perplejidad de los pai-
ses de la periferia.

La flexibilizacién de los mercados
(bienes, servicios, financiero y labo-
ral) como postulado del modelo norte-
americano 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 regulacion estatal asegura
la proteccion social. De otra parte, en
el modelo asiatico, lo dominante es el
esquema participativo en donde la
empresa significa una congregacion
de esfuerzos mancomunados, y el Es-
tado representa una importante fuerza
subsidiaria (Estado impulsor).

En la Unién Europea existe una
politica social importante, asi como
mecanismos para asumir los costos de
las asimetrias, particularmente las re-
feridas a infraestructura fisica. Una de-
bilidad de la Union 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 tamafo
de su mercado (comercio, inversiones
y cooperacion), la consolidacién es-
tructurada como bloque, el mayor res-
peto por principios de autonomia y so-
berania 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
opcién al multilateralismo en términos
economicos que con Estados Unidos,
y por consiguiente es mas clara la
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opcion de incorporarse al proceso de
globalizacién de manera més digna.

Union Europea

En el CAN la dindmica del comercio in-
trarregional ha sido superior al comercio
con el resto del mundo. Sin embargo,
hay evidentes limitaciones debido a la
ausencia de armonizacion de politicas
macroeconémicas, cambiarias, fiscales
y monetarias.

De otra parte, en el aspecto politi-
co, la region registra dos hechos signi-
ficativos. Pinochet en Chile y Fujimori
en Peru se convirtieron en desestabili-
zadores de la integracion, 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-
tegracion) con el propdsito de reactivar
el proceso integrador. Es conveniente
destacar no solo 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
paradoéjicamente 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 término 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, especialmente para abordar el
proceso del ALCA cuyo futuro tiene
dos metodologias: el esquema unilate-
ral del TLC o el multilateral de los di-
versos bloques de la region. El en-
cuentro de América Latina y Unién
Europea reafirmé 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 integraciéon que
queremos”.

La situacion anterior hace mas
necesaria la alianza estratégica con
Europa, que ademas es la que propor-
ciona, segun el autor, la mas impor-
tante ayuda (57,9%) frente a Japdn

(19%) y Estados Unidos (17%). Las
exportaciones de América Latina a Eu-
ropa también estan constituidas por
materias primas (productos de baja o
nula elaboracién).

En este contexto el Mercosur que
es el tercer. bloque econémico des-
pués de la Unién Europea y del TLC,
es una via mas efectiva para lograr es-
trategias de negociacion 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 provisién alimentaria al compor-
tamiento de los precios, creando otra
asimetria en las relaciones econémicas
internacionales.

De otra parte, esa doctrina se ha
apoyado sistematicamente en los me-
dios de comunicacion para sustituir la
necesidad por el deseo en la configura-
cion de patrones de consumo, debili-
tando progresivamente la produccién y
consumo locales. Se conforma asi una
tesis letal: quien no tiene opcién de
producto, no tiene opcion tecnoldgica;
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, lo que se constata en
Colombia es la ausencia de inversion
de caracter tecnolégico orientada ha-
cia la modernizacién de la industria
tradicional y sectores especializados
como electronica fina, informatica y
telecomunicaciones.

Colombia no ha entendido plena-
mente que un bastion de la coopera-
cion internacional es el intercambio en
actividades académicas y culturales.
La experiencia del Mercosur se forta-
leci6 con una estrategia de intercam-
bios interuniversitarios; pero Colombia
y otros paises latinoamericanos dedi-
can més del 90% de su presupuesto
para formacion de recursos humanos

especializados por fuera de América
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

El problema central de Colombia res-
pecto a su imagen en el exterior ha
sido creado por los valores derivados
de la globalizacién con su estigma de
narcodemocracia por produccion. Nos
falta que el escenario internacional,
en particular el de Estados Unidos,
también acepten la calificacion de
narcodemocracia por consumo. O por
el contrario, que se desnarcoticen las
relaciones economicas derivadas del
proceso produccién-consumo de sus-
tancias psicoactivas y se las ubique
en su real dimensién, como un proble-
ma internacional.

El manejo desigual derivado del
instrumento unilateral de la descertifi-
cacion por insuficiencia en reduccion
de produccion de psicoactivos, no se
aplica por insuficiencia en la reduccion
del consumo. Incluso es necesario dar-
le cobertura a factores que inciden en
las las actividades de produccion 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 discusion de utilizar como Unica
herramienta el uso de la represion.
Este esquema unilateral de accion im-
pide el uso de otros instrumentos pro-
bablemente mas eficaces.

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

Este esquema unilateral se com-
plementa con la negacion del multilate-
ralismo en las relaciones USA-América
Latina. Segun 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 colaboraciéon que Estados Uni-
dos propone”... “nos importa mas que
nos respeten, a que nos quieran o 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 intervencién continental toman-
do como centro de accién a nuestro
pais. A la represion se agregan algu-
nos mecanismos de legitimacion en in-
version social, con énfasis en las re-
formas institucionales, especialmente
en la rama de la justicia. Se reprime y
se reforma el Estado para tornar méas
eficaz la intervencién “humanitaria” de
Estados Unidos.

Conclusiones

La apertura de los afios 90, que nunca
se negocio para alcanzar elementos ba-
sicos de preferencialidad o al menos de
reciprocidad, estuvo acompafiada de
una tasa de cambio alta. Sin embargo,
Colombia debe procurar una situacion
menos traumatica si une esfuerzos en
escenarios de integracion como el CAN
y el Mercosur en América Latina, y la
Union Europea en el resto del mundo,
para lograr una mejor condicion de in-
sercion en el proceso de globalizacion
de la economia. No olvidemos que la in-
tegracion es un paso intermedio entre
region y multilateralismo.

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

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

En este contexto es claro que la
fuerza productiva estratégica es el de-
sarrollo cientifico técnico que viabilice la
inversion tecnoldgica y no sélo la actitud
pasiva de consumidores tecnoldgicos.
Simén Rodriguez resume bien la estra-
tegia: “Inventamos o erramos”.

Carlos Martinez Becerra

Profesor asociado

Departamento de Teoria y Politica Econémica
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
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Fermando Urrea Giraldo, Luz
Gabriela Arango Gaviria,
Carlos Davila Ladron de
Guevara, Carlos Alberto Mejia
Sanabria, Jairo Parada
Corrales, Campo Elias Bernal
Poveda. Corporacion
Calidad-Colciencias, 308 pp.

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

aspecto estaria determinada por: a) la
capacidad tecnologica; b) la capacidad
del recurso humano, y ¢) 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 correlacionados con
esas necesidades del pais. Es asi como
en este libro de la Corporacion Calidad y
Colciencias, se recoge una investigacion
hecha a doce manos, en la cual se bus-
¢ analizar las relaciones entre los pro-
cesos de innovacion en las empresas y
las culturas empresariales de tres regio-
nes del pais: Valle del Cauca, Santafé
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
investigacion, en la mayor parte del
estudio se realizo el ejercicio de cir-
cunscribirlo en el tiempo, prestando
mayor atencion a lo sucedido antes y
después del proceso de apertura.

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

El libro esta dividido en cinco ca-
pitulos. Los dos primeros intentan in-
troducirnos conceptualmente al estu-
dio de la cultura organizacional y la
innovacion dentro de las organizacio-
nes, haciendo un analisis desde lo in-
ternacional o particular, para llegar a
lo nacional o 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 término examina 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 interés de las organizaciones
por la cultura empresarial y en general
de las tecnologias gerenciales como
recursos a disposicion de los empre-
sarios para enfrentar las condiciones
propuestas por la apertura economica.
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 tecnoldgicas se
venia presentando en el Valle del Cau-
ca desde la década de los ochenta.
Posteriormente, se hace un anélisis
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 formaciéon empresarial.
Conjuntamente, acude a una vision de
la empresa como sistema socioestruc-
tural y cultural para poder hacer la dis-
cusioén sobre la satanizacion de algu-
nos académicos y la banalizacién de
muchos consultores y gurles geren-
ciales acerca de la cultura organiza-
cional. Como Ultimo punto, y tal vez el
que demuestra algunas carencias, la
mirada panoramica sobre la literatura
especializada en cultura organizacio-
nal producida en Estados Unidos, Ca-
nada, Gran Bretafa y algunos paises
de Latinoamérica, en donde deja por
fuera del andlisis 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,
Sociologia y Administracion-, para re-
conocer trabajos realizados por histo-
riadores y antropologos. El capitulo ter-
mina con la identificacion de algunos
temas de investigacion que pueden, a

su juicio, contribuir a la generacion de
agendas de investigacion.

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 bibliografica de las posibles ca-
racterizaciones de la cultura empresa-
rial colombiana. En este analisis, se
introduce la problematica del ethos
(weberiano) de los actores sociales
que se han desempefiado como elites
economicas, técnicas y culturales de
las regiones colombianas, como me-
dio para identificar y caracterizar no
s6lo una sino varias culturas empresa-
riales colombianas. En este anélisis se
tienen en cuenta otras variables poco
estudiadas por los empresarios tradi-
cionales: la de género y los cambios
entre cohortes generacionales. Otro
de los aportes importantes dentro de
este andlisis, es la identificacion de
las “empresas providencia” como for-
ma de denominar a las empresas de
caracter familiar que contaron o cuen-
tan en la actualidad con una foima de
administracién 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), Santafé de Bo-
gotd (Luz Gabriela Arango) y Region
Caribe (Jairo Parada Corrales).

En el tercer capitulo, Fernando
Urrea inicia su exposicion a partir de un
recuento historiografico del empresaria-
do regional a partir del siglo XVIil, en
donde se hace la correlacion entre los
antiguos comerciantes, terratenientes y
mineros que transfieren sus recursos,
hacia la gran hacienda vallecaucana del
siglo XIX, lo cual debe explicar su poste-
rior transformacion en empresa agroin-
dustrial en el siglo XX. Esta gran hacien-
da es el punto 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 formacién de cadenas
productivas que han sido el soporte de
los cambios sociotécnicos y de los pro-
cesos de modernizacion tecnolégica...”.
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 acerca de la dificultad pro-
pia de hacer una caracterizacién de una
cultura empresarial para la regién andi-
nay en especial para Santafé de Bogo-
ta, primero, por la cantidad y diversidad
de empresas de la region, las cuales
habria que segmentar de acuerdo con
su tamano, sector productivo y orige-
nes, para poder establecer no uno sino
varios tipos de culturas empresariales
presentes en la region. Por otro lado, la
autora encuentra una dificultad adicio-
nal a la hora de caracterizar al empre-
sario y organizaciones bogotanas:, la
informacion bibliogréafica, que a diferen-
cia de regiones como la antioquefa o la
misma valluna, no es abundante ni es-
pecifica. Sin embargo, hace un intere-
sante analisis de los factores sociales
que inciden en la innovacién empresa-
rial de la region: a) relaciones de gé-
nero; b) culturas obreras; c) relacio-
nes laborales, y d) las relaciones en-
tre la universidad, la capacitacion 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
region caribe a través un analisis evo-
lutivo, teniendo como punto de partida
el andlisis historiografico de la region,
dividiéndolo en dos partes: antes de
la apertura y después de ella, en vista
de las implicaciones que tuvo ésta
para los empresarios no solo de la
costa sino de todo el pais.

Como se ve, éste es un libro que
nos da una visién amplia pero prelimi-
nar, como ellos mismos lo 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 resefia-
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, Opcion de Grado
Administracion de Empresas

Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogota

ZIEGENBEIN et
CONTROLLIN
6. AUFLAGE

Controlling

Ziegenbein, Klaus

Controlling; editorial: Friedrich
Kiehl Verlag GmbH; coleccion:
Compendio de administracion
practica, sexta edicion
-ampliada y mejorada-,
1998, Ludwigshafen (a la
orilla del Rin) - Alemania, 583
pp. (idioma aleman)

La coleccién de libros alemanes de bajo
costo llamada Compendio de administra-
cion préactica, de la cual este libro titulado
Controlling es un buen ejemplo, busca no
solo transmitir los conocimientos basicos
de Administracién de Empresas que son
generalmente reconocidos por los estu-
diosos de la misma', sino también hacer-
lo de forma integral y pedagégica, y en

1. Esta expresion es utilizada en el tex-
to, aunque el comentarista considera
que los conocimientos en Administra-
cion estan lejos de recibir una acepta-
cion “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 coleccién disponen de
una parte tedrica que viene acompafada
de numerosas tablas y graficas, asi
como de una seccion practica centrada
en ejercicios didacticos. EI mercado obje-
tivo esta compuesto por los estudiantes
de Ciencias Economicas de las universi-
dades y el recurso humano que ya se
encuentra laborando en las empresas.

Ademas, en relacion con el titulo
del libro en comento, es curioso que en
Colombia se haya dejado a un lado el
estudio y el andlisis 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 llamados sistemas de informa-
cion y/o con la implantacion de indica-
dores de gestion.. Sin embargo, segun
la percepcion de lo que ocurre en otros
paises, 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 expresion de
origen anglosajon, el controlling se
considera (aun) como dificil de definir
y delimitar, pues se relaciona con el
verbo to control, lo que se puede tra-
ducir como controlar, dirigir, regular,
influir o tener bajo control, acepciones
todas que, cayendo un poco en el faci-
lismo (o reduccionismo), se podrian
resumir diciendo que controlling es es-
tar informado de los eventos y accio-
nes institucionales para poder aseso-
rar, coordinar o participar en la
implantacion de las medidas dirigidas
a realizar los objetivos y propositos
mas generales de la entidad.

Ziegenbein lo expresa asi: “Con-
trolling es la preparacion y puesta en
practica de métodos (técnicas, instru-
mentos, modelos, paradigmas, etc.) e
informaciones para alimentar corrien-
temente procesos especializados de
planeacion y control, asi como para
el apoyo y coordinacion de dichos
procesos” (p. 23)°.

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
concepcion de “isla” empresarial;
crear infraestructuras logisticas de in-
formacion que garanticen la adecuada
coordinacion y ejecucion de los nego-
cios; desarrollar sistemas cuantitati-
vos y modelos de direccion, que sean
simples, panoramicos y flexibles; la
adquisicion de un instrumentario que
permita la identificaciéon temprana de
innovaciones, problemas vy crisis;
acompafar criticamente procesos co-
merciales y proyectos productivos vy,
finalmente, verbalizar y comunicar a la
comunidad empresarial aquellos obje-
tivos y estrategias que sean genera-
dores de valor.

El libro se compone de seis capi-
tulos (de muy variada extension), con
los cuales el autor considera que cum-
ple con los objetivos inicialmente ex-
presados, asi como que satisface las
necesidades que el marco definitorio
del controlling y del perfil del contro-
ller le han pautado.

En primer lugar, el capitulo de
‘Fundamentos” se inicia con la delimi-
tacion del radio de accién del contro-
lling y la concrecién funcional de lo que
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:

El papel de controlling en la planea-
cién, llegando a tocar los diferentes
componentes de esta ultima, como
son: propositos, objetivos, medidas,
recursos, niveles, periodos, direc-
ciones, instrumentos, calendario, in-
tegracion de planes parciales y
finalmente la expedicion del plan.

Luego el texto se centra en la
funcion de control del controlling,
dando una informacién 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 o ex-ante) del control
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y la importancia de la retroalimen-
tacion para el mismo.

Siguiendo con el desarrollo del
capitulo, se resalta otra funcién
del controlling: el suministro y
aprovisionamiento de informa-
cion; en particular se mencionan
las redes y bancos de datos, asi
como los métodos para manejar-
los y consultarlos. Enfasis parti-
cular se hace en los sistemas
basados en la administracion del
conocimiento (aprendizaje organi-
zacional, sistemas expertos, ges-
tion y controlling del conocimiento)
para concluir con los sistemas de
informacion gerencial.

La Ultima parte del capitulo enfoca
el controlling desde una perspecti-
va institucional para ubicarlo es-
tructuralmente dentro del contexto
organizacional (linea o staff), defi-
niendo también 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 podria decir que hasta este
punto el libro no difiere de otros mu-
chos que tienen también el mismo obje-
to: ser textos de ensefianza del contro-
lling. Sin embargo, el capitulo siguiente,
“Planeacion estratégica’, desarrolla as-
pectos interesantes y ante todo da una
vision integral, instructiva y muy bien
sistematizada del llamado controlling
estratégico, cubriendo las areas y fun-
ciones empresariales.

Inicia con la definicion de los
campos de control estratégico del
éxito empresarial, tratando ele-
mentos tales como la segmenta-
cion externa (Strategic Business
Area, SBA), la segmentacion in-
terna (Strategic Business Unit,
SBU), la generacién de valor y el
posicionamiento general, estudia-
do por medio de portafolios.

A continuaciéon se detallan los
factores estratégicos del éxito
empresarial con base en algunas
investigaciones empiricas, se es-
tudian los efectos sinérgicos que
se producen por acciones conjun-
tas de comercializacién y merca-

deo de productos y/o por uso co-
mUn de recursos, todo lo cual se
refleja en la curva de experiencia
y su andlisis, asi como en decisio-
nes tales como iniciar alianzas o
promover adquisiciones estratégi-
cas. Este item concluye con una
breve presentacion de la protec-
cion del medio ambiente como
estrategia empresarial.

Breve (y también superficial) men-
cién se hace en seguida del hori-
zonte de planeacién, comentando
algunos aspectos de la planeacion
quinquenal, la planeacion rotativa
y la necesidad de flexibilidad de la
planeacion para adaptarse a even-
tos futuros.

A continuacion 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 o de movilizacion. Lue-
go pasa a definir cada una de
ellas en relacion con las areas
empresariales y dar ejemplos de
indices para su analisis:

Estrategias de mercadeo, enfoca-
das a los nichos estratégicos o
analizadas a través de los portafo-
lios correspondientes.

Estrategias de investigacion y de-
sarrollo, que van paralelas y a la
misma velocidad del progreso tec-
noldgico, resaltando los eventos
correspondientes a la invencion
de nuevos productos, asi como el
disefio, evaluacion y ejecucion de
proyectos de desarrollo relaciona-
dos no sélo con la transferencia de
tecnologia, sino también con la di-
versidad de productos. Comple-
menta esto con la mencion del uso
de las patentes, la proteccion de
derechos de autor y las garantias
para el consumidor.

Estrategias de produccion centra-
das en la determinacion de los tipos
de fabricacion, las capacidades de
produccion, la intensidad de inver-
sion relacionada con las tecnolo-
gias de elaboracion, el asegura-
miento de la calidad y finalmente
la importancia de la localizacion
de la planta o lugar de produccion.

d) Estrategias de adquisicion de ma-
teriales, en cuanto a la necesidad
existente de materiales, la estruc-
tura de manejo de estos insumos,
la cadena de proveedores, la lo-
gistica necesaria y las tendencias
estratégicas 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-
cion), confrontandolas con las di-
mensiones significativas para los
recursos humanos de la organiza-
cion y concluyendo con la pre-
sentacion de dos instrumentos
de analisis como son el portafolio
de trabajadores y el portafolio de
recursos humanos.

f) Estrategias de finanzas, las cua-
les estan encabezadas por la ex-
plicacion del equilibrio financiero,
continuando con la determinacion
de la necesidad financiera de la
entidad, la financiacion interna, la
financiacion externa y terminando
con el enfoque denominado sha-
reholder value, dedicado a descu-
brir el valor de la empresa, el
factor de interés, la estructura de
capital, los costos de capital ex-
terno, los costos de capital propio
y la ponderacion de los diferentes
tipos de costos de capital.

Luego de finalizar las estrategias
generales vistas dentro de cada area
o funcién, el autor se concentra en las
posibles combinaciones de las varia-
bles estratégicas de planeacion por
medio de instrumentos tales como el
balance estratégico, el diagrama polar
y el tablero integrado de mandos (ba-
lanced scorecard). Y resalta al final
del capitulo la aplicacién en caso de
crisis del llamado cambio radical (tur-
naround).

El tercer capitulo se denomina
“Alerta temprana” y presenta la configu-
racion del sistema correspondiente en
cuanto a la ubicacion y la oportunidad
de necesidades informativas, sus indi-
cadores posibles, asi como la apli-
cacion y la evaluacién 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 tendran
que ser muy bien documentadas. Ade-
mas, como instrumentos de estudio o
modelos de reconocimiento aplicables
se pueden utilizar las redes neuronales,
la logica difusa (fuzzy logic) y la investi-
gacion 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 grado de formali-
zacion, haciendo énfasis no tanto en
el balance sino en el estado de pérdi-
das y ganancias. Otro aspecto signifi-
cativo hace referencia al proceso de
elaboracion del presupuesto, teniendo
en cuenta el prondstico de variables
tales como los riesgos cambiarios, los
presupuestos por producto o negocio,
las previsiones de rentabilidad, la va-
riacion de la realidad frente a lo presu-
puestado y el caracter normativo de
dicho presupuesto. Por Gltimo, el autor
refuerza el uso del tipo de presupues-
to llamado Base Cero como instru-
mento estratégico.

El quinto capitulo, el “Control del
presupuesto” deberia realmente formar
parte del capitulo anterior; sin embargo,

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

El ultimo capitulo se centra légica-
mente en la “Presentacion interna de in-
formes”, definiendo la estructura y el
proceso de presentacion de los mismos,
concretando objetivos propios y dando
orientaciones respecto a los contenidos
y a la configuracion 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 sintesis, 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 informativo y pedagogi-
co realizado en el desarrollo del texto,
se puede afirmar que teniendo en
cuenta la extension alcanzada por el

libro, éste cumple a cabalidad con los
propositos pedagogicos, de informa-
cion y de capacitacion que satisfacen
las necesidades del publico objetivo.
Esto no obsta para afirmar también
que en algunos itemes, seguramente
se tendria un amplio margen para pro-
fundizar los contenidos, lo 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 ensefianza de las Ciencias
Econémicas que las editoriales ale-
manas elaboran a bajo costo y dentro
del marco de las llamadas ediciones
de bolsillo, caracterizadas no solo por
la sencillez de su encuadernacion
sino también por la alta calidad de su
contenido. Un tipo de publicacién que
en el caso colombiano podria ayudar
a satisfacer algunas de las necesida-
des de los administradores de empre-
sas en formacion.

Jorge Hernando Molano Velandia
Profesor

Departamento de Gestién Empresarial
Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogota
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