
Los negocio s de M ingo.
Efectos de la apertura '1 la
globalización en los grupos
Bava rla '1 Valores Bavatta '

Bernardo ParraBesueuo. Bcqotá Universi­
dad Nacional de Colombia. Facultad de
Ciencias Económicas. 2004, 412 pp,
Las sociedades libera les se caracte­
rizan por el pensamiento critico e in­
oepeno.erne . En el desarrollo de ese
pensamiento en Colombia (si el país
aspira a ser una sociedad liberal). es
clave el papel Que debe jugar la uni­
versidad pública en la que el acadé­
mico puedeescapar alosvaivenesde
intereses empresariales y políticos. Y
los departamentos y facultades de ad­
mnistrac lén de las universidadespúbli­
cas tienen la obligación de desarrollar
estudios con trabajo ernpmcominucio­
so, sobre los temasrelacionadoscon la
empresa yel empresariado.

y esto hay que resattarlo aunmás.
cuando la discusión académica se ve
amenazada en aras de la búsqueda de
cargos en la altaburocraciaestatal, yen
laconsecución indiscriminadade con­
tra tos de consultoríaque llevan alauni­
versidad pública a convertirse en un
subsidio. con dineros de los contribu­
yentes. para las carreras políticas y los
negocios privadosdeunospocos.

Palabras promncacas por Eduardo Saenz
Rovner en lapresentación del libro en la
Universidad Nacional de Colombia el 26
ce marzo de 2004
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El libro de Bernardo Parra cumple
con las condiciones señaladas al co­
mienzo. Además. se enmarca en una
serie de trabajospublicados por elautor
en los úl timos años sobre diterentes
empresas comoFabri cato yAvianca

El libro que el profesor Parra entre­
ga es parte deun proyecto que estudia
losprocesos de concentracióndel capi­
tal en los grupos económicos del pa ís
desde com ienzos de la década de los
años noventa Enestelibro. en parti cu­
lar. se abordan las empresas defasgru ­
pos Bavaria y Valores Bavaria, conoci­
das gene ra lmente como el Grupo
Santodomingo.

El libro de Parra lleva adiferentes
temáticas: desde loscapítulos concep­
tualessobre la teoríadel capital finan­
ciero, pasando por una discusión ge­
neral de los principales grupos
económicos en Colombia. para luego
presentar una reseña históricadel Gru ­
po Saotcoominqo. y entrar en materia
sobre los grupos Bavaria y Valores
Bavaria: hasta conclui r con un capitulo
sobre los confl ictos laborales entre la
Cervecería Bavarla y sus trabajadores.
(Apropósno. los trabajadoresasalaria ­
dos todavíaexisten, yel profesor Parra
no olvidaeste pequeñodetalle).

El autor argumenta que varias de
las empresas pertenecientes al Grupo
Santodomingo se han podido mame­
ner graciasa las inyecciones decapi­
tal en préstamo alargado por lamatriz
de l sector cervecero que sostuvo va -

rios años la ineficienciadeempresas
como Aviancay otras variasqueope­
raban a pérdida, Estas empresas hi ­
cieron crecer las cuentas de difícil
cobro por encimade800 mil millones
de pesos. cuentas que fueron luego
condonadas acamb io de unaemisión
de acciones cuyo valor . en concepto
de Pa rra , se sobrestimó.

Parra entra en detalle al ilustrar la
expansión del grupo enlaadquisiciónde
intereses cerveceros en Panamá. Ecua­
dor yPerú. Según el autor, esta expan­
sión se hizo acosta del aumento del en­
deudamiento de Bavaria, a través de
emisiones de bonos enel mercado co­
lombiano yde créditos concedidos por
la Corporación Andina de Fomentoy la
Corporación Financiera Internacional.

El libro esde una riquezaempírica
quehay queresaltar,Memas de suapo­
yoen la literatu ra. el autor recurre auna
gran variedad de fuentes primarias. En­
tre otras: los archivos de la Bolsa de
Valores de Bogotá, ta Comisión Nac io­
nal de Valores. las Superintendencias
Bancaria.de Sociedades ydeValores, y
el arch ivo del sindicato de los trabajado­
res de Bavaria. Trabaja también docu­
mentosde diferentes notarias de Bogotá
yde varios ministerios. Esto sin dejar a
un lado los reportes de las empresas
estudiadas, Su trabajo lo llevó inclusoa
Panamá para estudiar los negocios del
grupoenel vecinopaís

Esta es una obra que se enmarca
entrelos estudios serios de los grupos y
que se remontan al traba jo pionero de
Julio SilvaColmenares.

El libro me llevaaun par de re flexio­
nes !inales:

Primero. Esta es también una in­
vestigación que refuta el trabajo deMi·
guel Urrulia sobre los gremios de em­
presarios ylas relacionesentre elEstado
yel capital publicado en1983. Endicho
uabaio, Urrufia sostiene que como para
losañossetenta yochenta los gremios
hablan perdido el eoceno politico de su
época dorada de mediados desiglo. los
inte reses de los grandes empresarios
se hallaban supeditados a las metas e
intereses deuna tecnocracia, supuesta­
mente muy sofisticada y autónoma, La



investigación de Parra muestra que los
grupos económicos integran vertical y
horizontalmente las actividades econó­
micas de un puñado de empresarios.
quienes detentan el poder económico y
tienen la capacidad de influir y deter­
minar las políticas económicas del Es­
tado a través de su financiación de
campañas, su control casi absoluto
sobre los medios de comunicación, y
la rotación de l personal directivo entre
las altas posiciones del Estado yde 'as
empresas privadas.

Segundo. El trabajo es tambiénuna
critica. esta sí más explícita, aquienes
argumentan sobre las bondades de la
autonomía de la banca central con el lin
encomiable de "llevar acabo una fun­
ción de un enorme beneficio social ,
como es la de reducir la inflaciónyman­
tener el equilibrio macoeccr órnlco", tal
Ycomo señala Salomón Kalmancvitz.
quien ha sido miembro de laJunta Di­
rectiva del Banco de laRepública duran­
te más de 10 años. Pero, para contra­
rrestar laafirmación anterior ,ytal como
ha demostrado Oel ia M. Boylan, profe­
sora de la Universidad de Chicago, en
su libro Oefusing Oemocracy. Central
BankAulonomy and lhe Tfansilion from
Authoritarian Rule (The University al
Michigan Press, Ann Arbor , 2001), las
reformas que han consagrado una ma­
yor autonomía de la banca central en
América latina han permitido que esta
institución se aisle aún más de presio­
nes de diversos grupos sociales. para
concentrarseen políticasque favorecen
alos grandes conglomerados económi­
cos yal capital financiero internacional.
Yen esto laargumentación de Parra y la
de Boylan se complementan.

Para terminar.no me queda más Que
recomendar altamente la lecturadeesta
obra, y felicitar al profesor Parra por la
publicacióndel libro, quedandoala es­
pera de sutrabajoen cursosobreel gru­
poArdila Lúlle.

Eduardo Sáenl Romet. Ph.D.
Profesortitular

Facultadde Ciencias Económicas
Universidad Nacional de Cotombia

E-mail: esaenzr@Unaledu, co

Enterpr lse and Leadershlp .
Studles on Flrms, Markets
and Net work s

(Empresa y liderazgo: una
mirada Institucional)

Mark Casson.Cheltenham:Edward Elqar.
2000.294pp.

la produccióndeMarkCasson es bien
conocida por los que trabajan en la
fronteraentre economía,derecho yad ­
ministración. Eneste volumen el autor
recoge sus más recientes publicacio­
nes sobre la empresa. vista desde la
teoría institucional y de los costos de
transacción. El volumen está dividido
en nueve capítulos: 1. Economía del
liderazgo ético, 2.Economía yantropo­
logia, 3. Teoriaempresarial delalirma.
4. Empresarioy larevolución industrial
5. Marshall sobre el mercadeo. 6,
Compañías comerciales multinaciona­
les, 7. Redes denegocios regionales,
8. Empresa familiar, 9. Factores cu ltu­
rales yel crecimiento económico (es­
crito conjuntamente con Andrew
Godley).

Como sevepor el conten ido, no es
un tratado institucional sobre la em­
presa si no una colección de escritos
sobre dilerentes temas, Su atractivo
estáen unas ideas no trilladas ypolé­
micas que provocan la discusión. Si
se toma elprimercapltulo, "Economía
del liderazgo ético",Casson estudia el
fenómeno del empresario y líder con
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unaperspectiva integrada. Parte de la
premisade que la ét icaes fundamen.
tal pa ra el desarrollo económico por­
que reduce los costos de transacción
en la economía. la idea no es
novedosa. Pero la hipótesis de Casson
es interesante , Según el, tos valores
éticos se hacen operativos através de
la figura del empresario-t íner. cuya
función consiste en promover cierto
sistema de valores (p. 8)

Habitualmente escrupuloso en las
definiciones. Casson no es muy claro
en el tema del liderazgo, que no dife­
rencia de la ge rencia, Resultaque los
CEO son lideres y viceve rsa. También
es difíci l aceptar la idea implícitaen el
capítulo de que lacantidad de lideres
esta en al guna relacióncon las ca rac­
iensncas cemonraücas y educativas
de la población. No sentarla mal re­
leer Economia y sociedad, de Weber,
especialmente los pasajes sobre el
liderazgo carismático, Incluso antes
de Weber, desde Maquiavelo se sabe
que unapersonase hace líder no por­
que está educada de cierta manera
sino porque es capaz de interpretar y
articular correctamente las aspiracio­
nes de los seguidores. De aquí, elñ­
der empresarial es una persona Que
no solo entiende sino que expresa y
operacionaliza los valores de los
stakeho/ders . Tal vezpor eso laexpre­
sión "el liderazgo ético" en el título del
capítulo suena como una tautología, los
líderes. cuyo traba jo es entender y
operacionalizar los valores de la socie ­
dad. no pueden sino ser éticos. Si no
son éticos. no los van a seguir, y los
pretendidos líderes pierden 11legitimi­
dad y dejan de ser líderes, El capitulo
hubiera ganado en claridad. si los dos
grandes temas organizacionales - el
liderazgo y la ética- hubieransido tra­
tados por separado .

El segundo capítulo, "Economía y
antropología", no es fue rte . El autor
pretendeentablar unadiscusión entre
el paradi gma racional en las ciencias
sociales. representado por la econo­
mia. y el paradigma no racional. re­
presentado por la antropotogia.
Infor tunadamente la discusión no se
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entabla. Al destruir aMarx con una cua
de Steedman (1997), Casson sepul ta
lamismaposibilidad de diálogo con la
antropología.

Este diálogo tampoco puede pros­
perar por la actitud de superioridadde
Casson frente a las sociedades "pn­
mittvas". Cassonidentifica la costum­
bre como el mecanismo coordinador
de las economías en las sociedades
"primitivas", y el contrato como el
mecanismo coord inador en lassocie­
dades "avanzadas". Si uno mira un
manual de filosoña. encuentra Que la
palabra "moral" viene de la palabra
"costumbres", en latín, Quiere decir
que la ética, o moral empresarial , no
es otra cosa que las costumbres codi ­
ficadas en normas morales. De aquí
que las costumbres coordinan las
transacciones nosolo en las socieda­
des "primitivas". sino también en las
"avanzadas", incluida la sociedad en
Quevive Casson.

El tercer capítulo. 'Teoríaempre­
sarial de la firma", pertenece alosmás
interesantes . Empresa se crea no tan­
lo para manejar los !lujos de bienes y
servi cios sino los flujos de la iníorrra­
cion. El acto más sign ificat ivo de la
empresaesidentificar las oportunida­
des comerciales a partir de la infor­
mac ión disponibleycoordinar lasac­
tividades económicas para satisfacer
la demanda insatisfecha (p. 47). Es
unavisión schumpeteriana de la em­
presa. De man era atrevida, Casson
pone decabezala afirmación de Coase
(1 937) de Que el mercado es prima­
rio, y las empresas surgen como al­
ternativa a los mercados. Casson
provocaüvarnenteafi rma que es al re­
vés: Lo primario son las empresas, y
el mercado surge porque las empre­
sas lo están creando (p. 49). Es una
observaciónaguda Su problema con­
siste enqueconfunde"el agente eco­
nómico" y "la empresa". Empresa es
unaorganización.Sucreación respon­
de. entreotras cosas, a los costos de
transacción en el mercado. Y hasta
aqui esCoase. Pero un agente econó­
mico no es unaorganizac ión, onone­
cesariamente lo es. Losagentes elec­
tivamenteexistenantesdel mercado y

210

ellos son los Que crean el mercado.
Esta es una idea atractiva para los Que
dictan cursos deestrategia.

Casson es explicito en Quela teo ­
ría clásica de la empresa se concen­
tra en el estudio del flujo de los recur­
sos tangibles. Este es el lado más
visible de la empresa. Pero compren ­
der laempresaapartir del flujo de los
recursos tangibles es imposible por­
Que se olvida la coordinación de este
flujo. La necesidad decoordinación es
una idea coastana. Casson la resalta
comounpunto fundamental en la acti ­
vidad de la empresa.

La teoríade costos de transacción
es aplicada aun objeto poco tradicio­
nal ' al mercado de ideas empresaria­
les. Comentando por Qué las perso ­
nas no venden las ideasempresariales
sino que tratan de explotarlas como
pueden, Casson lebusca una explica­
ciónyla encuentra Los costos de tran­
sacción en el mercado empresarial
son muy altos porque no existe una
manera de impedir a los demás Que
se apropien los resonadosde las ideas
comerciales (p. 70).

El capitulo "Empresarios y la re ­
volución industrial " es interesante por­
Que Casson mira la historia de la re­
vo lución industrial inglesa desde la
óptica de los costos de transacción e
instituciones, combinando lactares
económicos y culturales.

"Marshall sobre el mercadeo" es
una invitaciónalos administradores a
leer y releer a Marshall. Esta lectu ra
tiene sentido aunque solo para esta ­
blecer el origende los conceptosad­
ministrativos. Casson muestra que
Marshalltue el pionero en identificar
la funcióneconómica de mercadeo, en
conceptualizar un negocio no como
una secuencia de operaciones sino
como un proceso (p. 112) Marshall ,
contribuyendoa la profesionalización
de la economía, sin embargo la vio
como una parte integral de las cien­
cias soc iales más que comouna cien­
cía apane (p. 107)

"Corrpanías comerc iales multi ­
nacionales" agrega poco a lo conoci ­
do. Encambio. el capítulo "Redes re-

gionales de negocios" toca un tema
actual ypocoentendido.Enél hay dos
elementos novedosos. El primero es
lasana duda en cuanto al efecto posi ­
tivo que ejercen los distritos industria­
les sobre el desarrollo económico.
Casson muestra cómo "cascadas de
citas" generanuna opinión dominante
en la profesión, en este caso una opi ­
nión favorable al capital social , aun­
que la evidencia empírica no es con­
tundente (pp. 166-167) Atirma Que
existen varias redes sociales Que no
necesariamente contribuyen a la efi­
ciencia. flexibilidad e innovación. En­
tre estas redes figuran los sindicatos
y los carteles de fabricantes. Se po­
dría agregar agrupaciones criminales
-el capital social perverso.

La segunda idea es el papel de los
empresarios en la creación de redes y
del capital social. Los empresarios son
las personas Que, apartir de la infor­
mación existente , se dan cuenta delas
oportunidades comerciales potencia­
res, incurren en los costos desuperar
la barrera de la ignorancia mutua en ­
tre los fabricantes potenciales y los
consumidores. Para disminuir los cos­
tos de transacción, los empresarios
tra tan de ganar la confianza de las per­
sanas con las Quenegocian, l os em­
presarios necesitan la reputación de
honestidad e integridad . Para ganar
esta reputación, adoptan la estrategia
de red. l esconviene generar confian­
zaen los clientes através del servicio
confiable de posventa. La garanlia
también es uninstrumento degenerar
la confianza. En vez de considerar la
garantía como un costo más, los ge­
rentes podrían considerarlacomo una
oportun idad de aprender los gustos de
los clientes. Desarrollandorelaciones
deconfianza con los proveedores pre­
feridos, los gerentespueden disminuir
loscostos de transacción en el proce­
so de la compra de los insumas (pp.
179-180). Si los gerentes comparten
la información sobre los clientes con
sus proveedores. serán capaces de
ínvcncrarrosen el proceso del mejo­
ramiento de los productos finales. Las
redes informales verticales también
son útiles para atraer los faclores de



producción. Si los gerentes pertene­
cen a la misma comunidad Que los
empleados. la mutua conlianza y la
motivación van a ser mayores. míen­
Iras el costo de monitoreo. menor (p.
180). Si tos gerentes pertenecen al
mismo club social Quelos banqueros.
los costos detransacciónen lacense­
cución decréditos vanaser menores.

los casios de organizar la red no
siempre valen la pena. Cuando crear
la red es demasiado costoso. los ge­
rentes prefieren las transacc iones
clásicas impersonalesde mercado(p.
180). Enel caso contrario, los geren­
tes van a internalizar la transacción a
través de la inlegración verti cal. Esto
conduceal análisisclásico delaelec­
ción entre los mercados, jerarquías e
híbri dos (Coase, 1937; Williamson,
1989,1 991), discutido en la literalu­
rade maneraexhaustiva, por locual el
actor no lo toca (p. 180).

Muchas ideas novedosas se en­
cuentran en el capitulo ' ta empresa
familiar-. Casson se acerca aeste te­
nómeno tratandode aclararelconcep­
to de empresa lamiliar. la literatura
no siempre es clara y confunde la em­
presa tamiliar con lapequeña empre­
sa (p. 197) . El criterio nopuedeser el
tamaño. sino lapropiedad yel control
(p. 200). Al aclarar las definiciones.
Casson procede a aplicar el análisis
institucional a la empresa lamiliar. la
empresa familiar es untema pocoen­
tendidopor la economía y laadminis­
tración debidoaque en la empresa fa­
mili ar no se cumplen los cuatro
supuestos de la teoria clásica. No es
posible entender la empresa familiar
sin antesreconocer que los contratos
no puedensercompletosen un 100%.
Que la racionalidad de los agentes es
limitada. reconocer el papel del em­
presarioy que las personas no siem­
pre actúan como egoístas (pp. 204­
205) . Una vez relajados lossupuestos
clásicos, se hace posible expl icar el
paternalismo. el altruismo, los moti­
vosdinásticosdelos dinqentes de em­
presas familiares.

El úllimo capitulo. "factores cul­
turales y el crecimiento economice".
deja mucho que desear. Sus autores

pretenden desarrollarun marcoconceo­
tual para comprender la interacción
entre la culturayel crecimiento eco­
nómico . Identificar los canales a tra­
vés de los cuales la cultura inlluye
sobre la economía y viceversa (p.
236). la cultura se define como un
conjunto de valores (Que dñerencian
lobueno delomalo)ycreencias(que
dilerencian lo verdadero de lo falso).
Tratando de ser coherente, Casson
otra vezponeen el centro lafigUla del
uoer-emcresane. la lunciónde los lí­
deres resultasorprendente : ellospro­
ducen los valoresy luego pasan lafac­
tura a la agradecida humanidad (p.
241l. El marco conce ptual no avanza
más allá de laperiodizaciónde lahis­
toria del desarrollo institucional in­
glés. Casson muestra Que de alguna
manerala sociedading lesa logró crear
las inst ituciones Que conmbuyen al
desarrollo. El cambio institucional no
se explica sinoQue se describe. Como
resu ltado su rge una propuesta de
Ilpologia quecarece depotencial ex­
plicativo. No estáclaro. por ejemplo.
cuál es el mecanismo Que permiteel
ajuste institucional en Inglaterra.

Con todo. es un libro interesante.
cuyas deficiencias son la continua­
ción de sus forta lezas. Original ypro­
vocador. invita a la discusión y abre
las ventanas de las protesícnes eco­
nómica y administrativa para que en­
tre aire treseo.
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¡Supere e l nol Cómo
negociar con personas
qu e ad optan posiciones
Inf l ex ib les (2 " e d .)

Wilt:am Ury (traducción de Adriana de
rlassanj. Barcelona Gestión 2000. 2002,
184 pp.

la evolución de lassociedades yelde­
sarrollo de los individuos esían estre­
chamente influenciados por sus decrsio­
nes e mtaacccnes diarias Desde los
primeros ceomcos ce la economía y
pensadores de los aspectos socialesya
se reconoce el papel de los intercam­
bios mutuamente beneficiosos como
mecanismo para la consecución de la
armoníasocial.

Por eso. conocer las posibles ba ­
rreras a dichos procesos de intercam­
bio- teniendüen cuentaQuelas perso­
nas no solo intercambian bienes, sino
también Ideas.sentimientosyotros ele­
mentos inmateriales- ha sido lema de
investIgación cemuchos cientificos.con
el lin de promover la ejecución deacuer­
dosQue generalmente llegan a ser pre­
visibles oeludibles.Asi.uno de los obje­
tivos del esludio de los procesos de
negociación es contllbuil con laejecu­
ción de estos acuerdos.

El autor del libro posee amplia ex­
perienciaen el estudioy pr ácnca de la
negociación.ha participado en procesos
Quevandesdefusionesde corporacio­
nes ohuelgas en minas ce carbón. has-
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ta ve nganzas fam iliares o guerras
étnicas enRusia, Suda/rica yexYugos­
lavia. Es cofundador del programa de
negoc iac ión de la Universid ad de
Harva rd . Actual mente es director del
International Negociation Nefwcrk. or­
ganismo que actúa como intermediario
neutralen negociaciones internaciona­
les de gran complejidad, cuyo director
erael ex presidentede los Estados Uni­
dos Jimmy Carter.

Grandesempresas del mundo han
utilizado su asesoria en casos de ne­
gociación yobtenido excelentes resul­
tados, lo que ha conducido a que hoy
por hoy Will iam Ury sea considerad o
como experto enla materia. Laacogida
de sus teoriasestal ,quesulibro Sí, de
acuerdo ha sido traducido a más de
veinte idiomas.

Lapropuesta de! autor eneste libro
consiste en cambiar el concepto tradi­
cional denegociación . Asi. la negocia­
ción no seráconsideradaunjuego en el
cual uno gana loque el otro pierde.sino
que pasará aser un procesoque benefi­
cie alos participantes delanegociación.

Para esto, lanegociación debe ser
entend ida comounproceso cooperativo
de soluc iónde problemas, basado en la
comprenson de los intereses yapartir
de dicha identificación. por una parte,
evitarunaserie de comportamientosque
disuaden los acuerdos y, por otra , pro­
mover acciones que incentiven el logro
de los mismos,

Muy razonablementeel autor iden­
tifica un principio que debe ser funda­
mental. "lacooperación no signi!icael
finde lacompetición.El camino que lle­
va del enfrentamiento a la cooperación
es laneqociación" (Nota del autor a la
segunda edición). Sobre este aspecto
cabe recordarfaintuición de Johnlocke.
aun en el siglo XVH, cuando afirmaba Que
"Todosloshombres estándotadosde la
razón y la libertad suficientepara cono­
cer un orden del mundo que los llevaa
cooperar por la preservaciónde sus in ­
tereses'". Es decir, desde siempre, el

Adaplado de la conferencia Economia
ins/i/ucionalyconsllludón. MauricioPérez.
Sermnano deEconomaInstitucional.
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ser social ha establecido acuerdos que
lo benefic ien, Si percibimos el logrode
esos acuerdos como una oportunidad
para derrotar o competir conel otro. es
más probable que tengamosque confor­
marnos con resultadossubóptimos por­
que nuestra intransigencia y animo de
competencia nos limitan.

El autor enuncia que los impedi­
mentos se dan en dos sentidos: al los
nuestros: se deben restringir las posi­
bles reacciones propias por una acción
del oponentey b) los del oponente: se
deben disuadir emociones negativas.
posi ciones y descontento de otros por
acciones nuestras,

El libro describe las tallasen Que
fre cuentemente incurrimos a la hora
denegociar cualquier tipo deacue rdo
y presenta unas alternat ivas de com­
portamiento.

El esquema de negociaciónes lla­
mado "negociación de penetración" y
sugiere cinco acciones para preservar
unanegociación.Estasson:
1. No reaccione, suba al bal cón: s ign i~

fica que eventua lmente nos cebe­
mos apartar denuestros impulsosy
emociones naturales para pensar
mejor el problema. El primer paso
de la negociación de penetración
nos propone identificarel tipode jue­
go que encaramos, lasposibles tác­
ticas de nuestros oponentes. nues­
tras deb il idades y so bre todo
comprender la importancia de dar­
nosun tiempo parapensar antes de
tomar decisiones,

2. No discuta, póngase al lado de su
oponente: para esto debemos com­
prender que "!oshechosno son sino
lapercepción Que tiene lagente de
ellos" y. por tanto , para vislumbrar
mejor la situación debemos pensar
cómo están percibiendo los demás
nuestras propuestas, Esta sección,
en mi opinión, subraya uno de los
puntosmásdilíciles de la negocia­
ciónde penetrac iónporque implica
tres cosas: "escuchar, reconocer y
acceder". Distinguir entre la perso­
naysu comportamiento, cuando los
comportamientos de otros nos irri ­
tanno es tarea fácil , como tampoco

lo es reconocer el puntodevistadel
otro sin considerarlo un actode de­
bilidad. Sinembargo, estos dosas­
pectos se plantean como retos fun­
damentales pa ra mejorar los
procesosde negociación.

3. No rechace, replantee: cada dificul­
tad debe ser vista como una oportu­
nidad si el problema es replanteado,
Por eso formular las preguntasade­
cuadas. usar un lenguaje corporal
que no sea agresivo y reconsiderar
las tácticasdel otro seconvierten en
pautas imprescindibles al negociar,
no sólo la situación principal. sino
también las reglas del juego dentro
de la negociación.

4. No presione: tienda un puente de oro.
Cuando nos esforzamos por sacar
adelante unacuerdopodemos enfren­
tarnos aunaserie de obstáculos que
pueden conducir al oponente a ne­
garse a negociar. El aulor explica
cuatroobstáculos: cuando la idea no
es deél. cuandotieneintereses insa­
tisfechos.cuando tiene temor de que­
dar mal por versedébil ante las per­
sonas que representa y/o cuando
creeque se logró mucho en muy poco
tiempo. Paracadaobst áculo propone
unaestrategia que lo evite .Estases­
trategias son muy fáciles de llevar a
la práctica.

5. Noataque: use el poderpara educar.
Estepunto fue,enmi opinión, el más
delicado de comprender. Por eso,
creo Que las frases que mejor ilus­
tran esla acciónyqueel autor citaen
el libro son: "Ojoporojo ytodos po­
demos acabar ciegos" (Gandhi) y
"ganar cien victoriasen cienbatallas
no esel colmo de lahabilidad.El col­
ma de la habilidad es subyugar al
enemigo sin luchar" (Sun Izu).Con­
segu ir queel oponente se concentre
en la resolucióndel problemapnncí­
pal requiere una mezcla entre pre­
sión (para hacerle comprender las
consecuencias del desacuerdo) y
suavidad (paraque la presión no se
interprete como amenaza) . El poder
no se debe concebir comoel meca­
nismo para hacer arrodillar al opo­
nente. sino como una herramienta



para hacer Que entre en razón y co­
opere enlanegociación.

El libro Invita a recapacitar sobre
nuestro proceder cotidianoyatrazar un
caminoQue pueda llevarnos al logro de
losacuerdos quefavorecennuestros in­
tereses. No obstante. lo percibo como
un manual de negociaciónque presenta
ejemplos ilustrativos de las estrategias
planteadas,pero.que solosehace efec­
tivoymuy útil en lamedida enquenoso­
Iros los lectores estemosencapacidad
derecordar las sugerencias del autor en
cada momento de la negociación.

lograr estoescomplicado- perono
imposible-porque requiereun proceso
dereflexión continua sobrenuestrosac­
tos e implica unaserie de sentimientos
ycualidadesconlas Que al gunas perso­
nas no contamos,como la paciencia. la
tolerancia y la comprensión de accio­
nes que podemospercibi rcomoagresi­
vas o desa fla ntes po r parte del
oponentes,yestoseconvierte enlachis­
pa queagota el logro de los acuerdos,

Enel libro, la psicologíayla cultura
delos negociadores son ejesfundamen­
tales. Unos yotros contamos con di fe­
ren tes caraciensucas dependiendo del
entorno en el cual nos hemos larmadoy
de los acontecimientos en los que he­
mosparticipado.Poresoel libro va diri­
gidoacualquier tipo de público.porque
cada lector puedetomar de ellas suge­
rencias en las que considere que está
fallando y tener presentes las que son
sufuerte.

En síntesis. la negociación depe­
netración "no se basa enganarlea fas
oponentes. sino en ganar se a los
opmentes'".Adicionalmente, lasoscre­
pancias se deben resolver construyen­
do acuerdos entre las partes, Quesean
favorables para todos. enmarcados en
unambienteamistosoy de empana sin
echar a perder relaciones valiosas.

Andrea Psots Garcia Ruíz

Estudiantede Economla

FaculladdeCienCüJS Económicas

UniversidadNacional de Colombia

E-mail:apgarciar@unaledu.co
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Cómo utilizar el Cuadro
de M and o Integral para
Implantar y ges ti ona r su
es t ra teg ia

RobertS. KaplanyDavidncncn Barcelo­
na Gestión2000.2001,412pp.

Estosdos libros constituyenunreferente
importantepara consultoresy docentes
en el campode laplaneaciónestratégica
yel control de gestióndeorganizaciones
El primero por su aplicación técnica en
empresas grandes y el segundo por el
análisis de experiencias de casos de
empresas colombianas.

El libroBalancedScorecard (1996}.
de Norton y Kaplan. se convirtióen un
muy citado referente internacional de­
bido a la propuesta metodológica de
evaluaciónatravés de l Cuadro deMan­
do Integral (CMI). Este último propone
la valoración de empresas mediante
factores complementarios al análisis
financiero estándar, específicamente
en relación con la gestión estratégica.
la relación de la visión de la empresa
frente alos requerimientos de losclien­
tes. los objetivos de cambio y creci­
miento, el análisisdel factor humano y
los procesos decalidad que permiten
responder a las exigencias de accio­
nistas y clientes.

Conunenfoque queintenta ir más
allá de los conceptos y técnicas del
managemelJ/co». centrado enla ges­
tión de la empresa multinaciona l. en

RE SEÑAS

Indicad ores Integra les
de gest ió n

Juan Carlos Pacheco.WidbertoCastañeda
y Carlos Hemán ca.eccc. Bogotá:
McGraw -H ill y Corporación Calidad.
2002, 164pp

este nuevo trabajo sobre el CMI los
autores profund izan en el sistema de
control de gesllón en organizaciones
con capac idad para real izar transfor­
macionesno sólo en el sector privado
sino en el púb lico.

En laformulación del planestraté­
gico definen , además de la estrategia
de crecimiento financiero , con énfasis
en el interés delosaccionistas, lacon­
dicióndeprocesointegral continuo,Que
invotucratoscomponentes misión. va­
lores fundamentales, visión. estrate ­
gias, cuadro de mando integral. inicia­
tivas estratég icas,objetivos personales
y resultados estratégicos en las áreas
de satisfacción de los accionistas,
clientes , procesos internos electivos,
personal motivado , estrategias de
aprendizaje. crecimiento y productivi­
dad del personal.

Los autores ejempl ifican su pro ­
puestade método integral con el aná ­
lisis de casos de empre sas de los
sectoresprivado ypúblico, señalando
diferencias importantes de lóg ica es ­
tratégica.

Resulta interesante el análisis de
caso de gestiónestratégicade una ciu-
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dad. desde la lóg ica de organismo pú­
blico o gubernamental de un país
industrializado. con una problemática
particular en laque el equipoadminis­
trativo destaca las siguientes áreas de
interés : seguridad de la com uni dad.
transporte, ciudad dentro de otra ciu­
dad (buscando la preservación de las
zonas urbanas más ant ig uas), el go­
bierno de reestructuración y el desa­
rrolloeconómico. Losautores explican
cómo varias ciudades australianas.
aplicandoese mismo modelo,obtuvie­
ron premios porformularun plan estra­
tégico conun sistemade medición de
cuadro de mandointegral.

Enlaobratambiénserefieren expe­
rienciasde gestiónycontrol estratégico
de organizaciones no lucrativas. como
el caso deunaorganizaciónde donantes
individualespara la prestaciónde servi­
cios humanitarios yel de algunos hos­
pitales.que aplicaron el cuadro de man­
do integral. Para ello def inieron los
resultados esperadosylosobjetivos es­
tratégicos en las áreas cnncas finan­
ciera,del cliente.de procesosinternosy
de aprend iza jeycrecimientodelos em­
pleados. creando conciencia estra tégi­
ca y sinergias nuevas medianteel pro­
ceso de planeaciónycontro1.

Desdeluego.el análisis yel méto­
do propuesto contribuyen amejorar los
procesosde ptaneacón estratégicayde
control de gestiónmediante el cuadro de
mando integral. Sin embargo. se deben
realizar ajustes en relación con las ex­
perienc iasy prácticas de gestión en el
contexto de laempresa colombiana, lo
que requiere grandes esfuerz os
institucionales de invest igación
Interdiscipiinaria.

El libro Indicadores integrales de
qestic« . de Juan Carlos Pacheco .
Widberto Castañeda y Carlos Hernán
Caícedo. es una respuesta al desafio
de aprehender la realidad del compor­
tamiento empresarial de las prácticas
de gestióny control estratég ico de las
empresas.

Producto del estudiocontratado por
laCorporación Calidad ylaCorporación
Investigación Social Contemporánea.
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este traba jobusca contextualizar la téc­
nica del cuadro de mando integral enel
mundo real de la empresa colombiana.
Desde una perspectiva histórica, anali­
za factores de gestión , control y
competitividaden el entorno económico
de apertura mediante el examen de cri­
ter ios teóricosde gestiónde resultados
en las áreas criticas de la empresa ysu
relacióncon el comportamiento de va­
riables macro. como el mercado y la
tecnología.

El análisis se centra en el estudio
de gestiónycontrol de un grupo de em­
presasubicadas en los sectores prima­
rio, secundario y terciario: cementos.
textil. calzado , ar tes gráficas, asbesto.
parles de automotores. una empresa
minerayun ingenioazucarero, tarea vá­
lida en el intento de profundizar en tos
sistemas y procesos de ptaneación y
control de gest ión estratégica de las
empresasenColombia. objetivo que re­
quiere un mayor esfuerzo institucional
deinvestigación en este campo.
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