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PRESENTACION

Es para la revista Estudios Ge-
renciales un motivo de orgullo el
que, al cierre de esta edicién, nos
encontramos en la parte final de
organizaciéon de uno de los eventos
mas relevantes para académicos de la
region iberoamericana, a saber el IT
Simposio Iberoamericano de Es-
tudios Gerenciales: una mirada
interdisciplinar a la innovacioén,
a realizarse los proximos 13 y 14 de
octubre en la Universidad Icesi.

La convocatoria para envio de articu-
los, Call for Papers, de esta segunda
version del Simposio, contd con la
exitosa participacion de mas de 140
abstracts postulados de autores ori-
ginarios de Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Cuba, Espana, México, Pera
y Venezuela; entre los cuales se selec-
cionaron el 57% para el envio de las
versiones completas de los documentos,
y entre estos se escogieron los mas
afines al tema de la innovacion para
participar como ponentes del Simposio.
Los articulos seleccionados empezaran
el proceso de evaluacion de Estudios
Gerenciales, algunos de ellos seran
publicados en la edicién especial de
nuestra revista en diciembre 2011 y
otros lo seran a lo largo de las cuatro
ediciones a publicarse en el 2012.

El evento se conformara de sesiones
plenarias, sesiones simultdneas y
dos mesas de debate. Las primeras
estaran a cargo de Frederick Collopy,
Ph.D., de Estados Unidos (especialista
en tecnologia y la aplicacién de ideas
de disefio en las organizaciones), José

Pla, Ph.D., de Espana (especialista en
internacionalizacién de las empresas),
Joaquin Alegre, Ph.D., de Espana
(especialistas en gestién del conoci-
miento), Nunzia Auletta, Ph.D., de
Venezuela (especialista en innovacion
en marketing) y Viktor Oltra, Ph.D.,
de Espanfa (especialista en innovacién
organizacional). Las dos mesas de
debate seran: Casos de éxito en la
aplicacion de la innovacion en em-
presas colombianas y El papel de
las bases de indexacion en la ge-
neracion de innovacién. En cuanto
a las sesiones simultaneas, estaran a
cargo de las ponencias seleccionadas
en el Call for Papers.

La gran acogida de nuestro evento
entre investigadores nacionales e in-
ternacionales, es un reconocimiento a
la calidad de Estudios Gerenciales
y a los esfuerzos que se realizan cons-
tantemente por ser una publicacién
de calidad internacional y la cual ha
ganado un espacio importante entre
la comunidad académica en econo-
mia y administracién de la regién
iberoamericana. En este proceso de
mejoramiento continuo, hacemos
cada vez mas exigente la evaluacién
de articulos y por eso el lector puede
confiar que tiene entre sus manos
una publicacién de excelente calidad
académica y editorial. Ejemplo de
esto son los diez articulos y el caso
de estudio que se presentan en esta
edici6én, en donde se estudia la regién
iberoamericana desde distintas areas
de estudio y por autores colombianos
e internacionales.
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En primer lugar, se encuentra el
innovador estudio de Julio César
Alonso y Ana Isabel Gallego, en el
cual presentan los resultados de una
aproximacién a la caracterizacion de
las industrias culturales en Cali. El
estudio es el primero que caracteriza
estas industrias para la ciudad al
contar con fuentes de informacién que
no tienen otras ciudades colombianas
y que permiten identificar cuantas
son, como se distribuyen, donde se
ubican geograficamente, el nivel de
formalidad e informalidad, el tama-
no de sus empresas, el destino de su
produccién, entre otros que indican
que el 1,0% del PIB local y el 2,7%
del empleo, dependen de estas indus-
trias. Innumerables posibilidades y
retos en términos de politica publica
y econdmica se derivan de estas con-
clusiones.

Seguidamente se resefia el primero
de dos articulos en administraciéon en
salud publicados en esta edicion. Se
trata de los autores Salvador Vivasy
Rafael Ferndndez quienes, mediante
un estudio en profundidad de diferen-
tes casos de hospitales publicos y pri-
vados en la Comunidad Valenciana
de Espana, analizaron la relevancia
de la direccién de recursos humanos,
conjuntamente con la gestiéon por
competencias, en la elaboracién y
desarrollo de las estrategias geren-
ciales del sector sanitario. Se encon-
tré que la gestién por competencias
influye en la gestion integral de las
instituciones sanitarias pero que hay
claras diferencias en su aplicaciéon
entre el sector publico y el privado,
representando esto un llamado para
los administradores en salud.

A continuacién y con el interés de in-
cluir temas de caracter sociolégico con
aplicacién empresarial en la revista,
se publica el articulo de Luis Fernando
Baron, Lady Otalora y Luis Alfredo
Loaiza. Estos muestran los avances

de la evaluacién de un programa de
intervencién de la Fundacién Carvajal
en la zona de ladera de Cali, regién
periférica de la ciudad y la cual ha
recibido poca atencién por parte del
gobierno local en temas de desarrollo.
Conceptos como capital social y empo-
deramiento, resultan relevantes en
este proyecto que permiti6 la genera-
cién de nuevos procesos de desarrollo
local y urbano. Como resultado, el
documento ofrece herramientas para
comprender los nuevos asentamientos
humanos en la ciudad, para el disefio
de estrategias de desarrollo y para la
formulacién y aplicaciéon de politicas
publicas de ordenamiento territorial
y participacion urbana.

En cuarto lugar se expone el trabajo
de Cecilia Maya, Catalina Jaramillo
y Lina Montoya, con un articulo de
tematica financiera en el cual se in-
dago sobre las ganancias que podria
traer, para un inversionista colombia-
no, la cobertura del riesgo cambiario
inherente. Para ello utilizaron una
metodologia de minima varianza que
permitié concluir que la diversificacién
internacional reduce el riesgo para
un inversionista local. Tgualmente,
se aplicé la metodologia para el caso
de un inversionista mexicano, lo que
permitié inferir que las coberturas
cambiarias pueden reducir el riesgo,
con la posible excepcion de que la
correlacion entre la divisa y el indice
local sea muy negativa, en cuyo caso es
mejor dejar el portafolio descubierto.

A continuacion, Francisco Camargo
presenta su articulo “Factores de éxito
de las alianzas estratégicas: el caso
de las empresas integradoras mexi-
canas”, en el que explor6 los factores
que influyen en un desempenio exitoso
en este tipo de empresas, las cuales
son un tipo de alianza estratégica. La
motivacién del estudio es la falta de
consenso y la divergencia entre teorias
relacionadas con las alianzas estraté-
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gicas, por lo que el autor incluyé una
revision bibliografica en el periodo
1985-2010 que le permiti6 plantear un
modelo tedrico integral, que concluye
que los factores mas relevantes en el
desempeno de las alianzas son el socio
y las caracteristicas de las alianzas.
El estudio arroja elementos tedricos
y practicos con gran aplicaciéon en
cualquier empresa que planee o que
ya se encuentre en el proceso de imple-
mentacion de una alianza estratégica.

El articulo que se resefia en sexto
lugar, tiene la caracteristica de ser
de gran interés para el publico ob-
jetivo de esta revista, a saber, los
profesores investigadores. Se trata
del documento de Maria Andrea Tru-
jillo y Alexander Guzmaéan, quienes
estudiaron, para el caso colombiano,
la politica de incentivos relacionada
con la investigacion desde la Teoria
de Contratos. El estudio plantea el
trade-off que parece existir entre
docencia e investigacién en las uni-
versidades colombianas y, mediante
un estudio de la Teoria de Contratos,
en donde las universidades actian
como principal y los profesores-inves-
tigadores como agentes, identifican
los principales problemas de riesgo
moral existentes en la actual politica
de incentivos en Colombia y hacen
importantes recomendaciones en este
sentido. Los resultados y conclusiones
contribuiran al debate existente en la
educacién en Colombia.

En séptimo lugar y dando espacio
a la aplicacién de metodologias in-
novadoras que pongan a Su servicio
herramientas que contribuyan a
la gestion ambiental, José Manuel
Brotons presenta un modelo para
maximizar el beneficio de las empre-
sas depuradoras de aguas residuales
para el caso de Valencia en Espana.
El autor hace énfasis en como la pre-
sencia de objetivos multiples en la
administracién, impide la maximiza-

cién del beneficio, por lo cual propone
una metodologia que con algunas
violaciones a restricciones, genera
un modelo que permite la efectiva
gestion de las empresas depuradoras
de aguas residuales maximizando los
ingresos, minimizando los costes de
energia, personal, reactivos y penali-
dades por bajo rendimiento, a la vez
que es amigable con el planeta.

A continuacién, se presenta el ar-
ticulo de José Betancourt, Gonzalo
Goémez y Maria Piedad Loépez sobre
empresas familiares en Colombia,
haciendo énfasis en los factores que
influyen en la visién del patrimonio.
Luego de plantear teéricamente di-
ferentes factores y de la aplicacién
de una encuesta estructurada a 32
empresas de diferentes tamafos,
generaciones y sectores, se encontré
que Unicamente tres factores son
relevantes, a saber, el porcentaje
de directivos familiares, el nimero
total de miembros de la familia y la
rentabilidad sobre el patrimonio. Los
autores llaman la atencién sobre la
necesidad de definir el propésito que
tiene el patrimonio en las familias,
para asi establecer la estrategia
gerencial que serd aplicada sin que
afecte la relacién familiar.

En noveno lugar se resena el segundo
articulo relacionado con la admi-
nistracion en salud, de los autores
Mauricio Losada, Augusto Rodri-
guez y Miguel Hernandez, quienes
ofrecen una propuesta metodoldgica
para medir la calidad del servicio
de consulta externa con el Modelo
de la Zona de Tolerancia. El estudio
permitié identificar que los usuarios
evaluan el servicio recibido teniendo
como referencia la conveniencia del
servicio, el servicio sustancial y los
aspectos humanos y profesionales
del personal. El articulo incluye una
guia sobre cémo los gerentes deben
aplicar, interpretar y utilizar los re-
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sultados de la evaluacién propuesta.
Ellector interesado encontrara que la
descripcion paso a paso del proceso,
hace del mismo uno de facil aplicacién
para cualquier tipo de compania.

El ultimo articulo, con autoria en
Francisco Moyado, explora el tema de
la gobernanza y calidad en la gestion
publica, un tema que ha tomado re-
ciente interés a nivel internacional y
en el cual hemos publicado articulos
en Estudios Gerenciales constante-
mente. El autor hace énfasis en como
el concepto de calidad no puede ser
ajeno a la gestion publica, pero igual-
mente recalca que en los tltimos afios
el panorama regional ha cambiado
en este sentido. De lo anterior surge
el termino Nueva Gestién Publica,
el cual parte de la experiencia de
reforma administrativa aplicada en
los gobiernos latinoamericanos en
las dltimas dos décadas. El articulo
convoca a los gobiernos regionales a
hacer un mayor énfasis en la estanda-
rizacion y aplicacién de normas como
las ISO 9000, las cuales permiten
la medicién y reconocimiento de las
empresas que buscan la calidad en
todos sus procesos.

Finalmente se presenta el caso de
estudio, esta vez desde el area de ges-
tion logistica hacia la administracién
de empresas, la gestién de la cadena
de suministro y, en especial, hacia la
seguridad del sistema de informacién
y tecnologia de una compania. El caso
presenta la situacién compleja que se
genera en una empresa manufactu-
rera cuando el “sistema se cae”, o se
colapsa; como resultado, se detienen
las actividades logisticas y de distribu-
cién, generando altos costos econdémi-
cos y en la imagen de la empresa ante
sus clientes. Las preguntas al final

del caso orientan la discusion y en los
anexos se ofrece un marco tedrico para
el estudio del problema.

Concluimos asi la presentacion de
cada uno de los articulos que el lector
encontrard en esta entrega de Es-
tudios Gerenciales. La diversidad
tematica, regional y de acercamientos
a diferentes problemas que afrontan
las organizaciones, las personas y la
sociedad en general, hacen de esta
una edicién con gran potencial prac-
tico y tedrico y por tanto, de gran uti-
lidad para el sector publico, privado
y académico.

Todo lo anterior cumple nuevamente
el proposito de hacer de Estudios
Gerenciales una revista interdisci-
plinar para Iberoamérica, como es el
objetivo del IT Simposio Iberoame-
ricano de Estudios Gerenciales
y del cual surgiran otros articulos
que, al igual que los resefiados en
esta edicidn, tienen la capacidad para
ahondar en los temas que atafien a in-
vestigadores, gerentes y estudiantes.

Invitacion para nuevos suscrip-
tores

Con el objetivo de contribuir a la
divulgacién del conocimiento en
Iberoamérica, invitamos a todas las
personas interesadas en recibir la
suscripcién sin ningun costo a Estu-
dios Gerenciales, a que nos envien
un correo con toda su informacién
de correspondencia a: estgerencial@
icesi.edu.co. En el primer envio les
haremos llegar los dos nimeros més
recientes de nuestra coleccién, con
lo cual podran estar al tanto de los
estudios mas actuales en las areas
de la administracién y la economia
de la region.

El editor
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RESUMEN

En este documento se presentan los resultados de la caracterizacién y medi-
cién de las industrias culturales de Cali. Asi mismo, se describe el panorama
de estas industrias en la ciudad y se plantean los retos y actores necesarios
para el florecimiento de la industria como motor de desarrollo del municipio.
Se estima que la industria cultural pesa alrededor del 1,0% en el PIBy 2,7%
en el empleo de la ciudad. Se encuentra que es un sector con altos niveles de
informalidad de la empresa y del empleo, con bajos niveles de exportacion
y alta volatilidad en la produccién y, hasta hace poco, el sector carecia por
completo de politicas publicas orientadas a su desarrollo.
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Clasificacion JEL: 047, Z11

1  Este articulo es parte de los resultados del proyecto “Industrias culturales: motor del desarrollo econémico
de la ciudad de Santiago de Cali”, financiado por el BID, Comfandi, la Universidad Icesi, la CaAmara de
Comercio de Cali, la Alcaldia de Santiago de Cali-Secretaria de Cultura, y la Fundacién Metrépoli. Este
proyecto ha producido tres libros en los que se amplia la metodologia de medicién que se presenta en este
articulo: Alonso, Gallego y Rios (2010), Alonso, Gallego, Magyaroff, Restrepo y Ulloa (2010); y Alonso,
Bernat, Bermudez, Ramirez, Rios y Villarraga (2010).

*  Autor para correspondencia. Dirigir correspondencia a: Universidad Icesi, Calle 18 No. 122-135, Pance,
Cali, Colombia.
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ABSTRACT

A first approach to character-
izing and measuring cultural
industries based in Cali

This document presents a summary
of the results of the characterization
and measurement of cultural indus-
tries in Cali. It also describes the
situation of these industries in this
city and proposes goals and actors
necessary in order for the industry
to thrive as a driver of economic
development. It was found that cul-
tural industries account for around
1,0% of the city’s GDP and generate
2,7% of all employment. It is a sector
with high levels of informality, low
levels of exports, and high volatility
of production. Until recently, this
sector lacked public policies oriented
towards fostering development.

KEYWORDS

Cultural industries, GDP, Cali-
Yumbo Economic Census.

RESUMO

Primeira aproximac¢do a carac-
terizacao e medi¢cdo das indius-
trias culturais em Cali

Nesse artigo se apresentam os resul-
tados da caracterizacdo e medicao
das industrias culturais de Cali.
Além disso, se descreve a situacio
dessas industrias na cidade e se
apresentam os desafios e os atores
necessarios para o florescimento da
indudstria como um motor de desen-
volvimento do municipio. Descobri-
mos que a industria cultural pesa
em torno de 1,0% do PIB e 2,7% no
emprego da cidade. E um setor com
elevados niveis de informalidade
tanto da empresa como do empre-
go, baixos niveis de exportacio e
elevada volatilidade na producao
e, até recentemente, o setor carecia
por completo de politicas publicas
orientadas ao seu desenvolvimento.

PALAVRAS-CHAVE

Industrias culturais, PIB, recensea-
mento economico de Cali e Yumbo.
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INTRODUCCION

En la dltima década, la atencién
sobre las industrias culturales ha
venido en aumento por su creciente
importancia en la generaciéon de
valor agregado y empleo. En Colom-
bia, la importancia de este sector es
reconocida por el Ministerio de la
Cultura, que ha dedicado una uni-
dad al fomento de estas industrias,
y por el Gobierno Nacional que, a
través del Consejo Nacional de Poli-
tica Econémica y Social, produjo un
documento para plasmar la politica
publica nacional para el fomento
de este sector (Consejo Nacional de
Politica Econémica y Social -CON-
PES y Departamento Nacional de
Planeacién -DNP, 2010).

No obstante, los estudios académicos
sobre las industrias culturales en
Colombia (Ministerio de Cultura de
Colombia, Equipo Central de Econo-
mia y Cultura del Convenio Andrés
Bello, 2003) y en Latinoamérica son
escasos, y aquellos que existen son
usualmente especificos a un tema,
o su visién global de la industria es
de corte cualitativo mas que cuan-
titativo (British Council, Instituto
Distrital de Cultura y Turismo,
Centro de Estudios para el Desarro-
llo Econémico de la Universidad de
los Andes y Camara de Comercio de
Bogota, 2002; Fundesarrollo, 2007,
Zuleta y Jaramillo, 2003).

Este documento, si bien descriptivo,
pretende ser el primero que caracte-
rice las industrias culturales de Cali
al contar con fuentes de informaciéon
que no tienen comparacion en otras
ciudades del pais y que permiten ca-
racterizar la estructura productiva
de la ciudad: un Censo Econémico
reciente (Departamento Adminis-
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trativo Nacional de Estadistica
-DANE, 2005) y un Sistema de
Cuentas Econémicas Municipales
generado y actualizado constante-
mente por el Centro de Investiga-
cién en Economia y Finanzas de
la Universidad Icesi (CIENFI) por
encargo del Departamento Admi-
nistrativo de Planeacion Municipal
(DAPM). Este sistema ha incluido
recientemente una cuenta satélite
de cultura, herramienta que per-
mite el monitoreo de las industrias
culturales de la ciudad (DAPM y
CIENFI, 2009).

Hasta donde llega el conocimiento de
los autores, Cali es la tinica ciudad
latinoamericana que tiene a su dis-
posicién esta informacion. Por ello,
en este documento se presenta por
primera vez una caracterizaciéon de
las industrias culturales como un
todo a partir de informacién cuan-
titativa y no cualitativa.

Este documento se organiza en
cuatro secciones sin contar con la
anterior introduccién: la primera
seccién presenta una breve descrip-
cién de la situacién de las indus-
trias culturales en Cali, describe
el marco tedrico y la metodologia
empleada en el estudio. La segun-
da seccién discute brevemente las
caracteristicas mas importantes
de las industrias culturales en la
ciudad de Cali a partir del Censo
Econémico de Cali y Yumbo, reali-
zado en el afio 2005 (DANE, 2005).
En la tercera seccién se analiza
la contribucién econdémica de las
industrias culturales de Cali al
Producto Interno Bruto (PIB) de
la ciudad. Por dltimo, se hace una
discusién sobre el panorama de las
industrias culturales en Cali.
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1. MARCO TEORICO,
METODOLOGIA Y SITUACION
ACTUAL

Tradicionalmente, Cali ha sido con-
siderada como una ciudad cuna de
artistas. En los afios setenta y ochen-
ta hubo un apogeo de la producciéon
cinematografica que le valié el so-
brenombre de “Caliwood”, nacido de
la mencién de éste en la novela Por
eso yo regreso a mi ciudad, de Andrés
Caicedo en 1969 (Caicedo, 1984). Asi
mismo, Cali es conocida como la capi-
tal mundial de la salsa y ha quedado
inmortalizada en canciones como las
del Grupo Niche. Sin embargo, existen
constantes manifestaciones de descon-
tento por parte de los artistas sobre la
falta de oportunidades en el sector y el
trato que se les da a sus empresas en
términos de impuestos, lo que desin-
centiva la produccion artistica como
una actividad de tiempo completo.

El trabajo y la produccién en el sec-
tor cultural no tienen las mismas
caracteristicas que el resto de la
producciéon industrial, comercial o
de servicios. Sin embargo, la legis-
lacién, en términos de impuestos y
promocién, no tiene en cuenta estas
particularidades. Se han realizado
algunos avances en términos de la
promocién, como la promulgacién
de la Ley 814 de 2003 (Congreso
de la Republica, 2003), en la que se
dictan las normas para el fomento
de la actividad cinematografica en
Colombia. Asi mismo, en el 2010
se aprobd el documento CONPES
3659 para las industrias culturales
(CONPES y DNP, 2010). Por el lado
de los impuestos, actualmente se esta
tramitando en el Congreso la Ley de
Espectaculos (Ministerio de Cultura,
2009), motivada por el hecho que la
presentacion de espectaculos puede

llevar a un pago del 79% del valor
de la boleteria en impuestos. Para
el caso de Cali, sélo en el afio 2001,
por medio del Acuerdo 0203, se cred
la Secretaria de Cultura y Turismo
(Decreto extraordinario No. 0203 del
Alcalde de Santiago de Cali, 2001) y
actualmente se trabaja en la creaciéon
del primer Plan Decenal de Cultura
de la ciudad.

Con este panorama se hace necesario
cuantificar el impacto actual de las
industrias culturales en Cali y su
posicion respecto al pais. El momento
es propicio porque las flaquezas en
los incentivos a la creacion y sosteni-
miento de las industrias culturales,
que hasta ahora se han vivido, de-
berian ser superadas con los nuevos
esfuerzos gubernamentales y priva-
dos, como por ejemplo, el proyecto
“Industrias Culturales: motor del
desarrollo econémico de la ciudad de
Santiago de Cali”.

Los tres abanderados de la dis-
cusién sobre estas industrias son
la UNESCO, el Departamento de
Cultura, Medios y Deportes del Rei-
no Unido (DCMS por sus siglas en
inglés) y la Organizacién Mundial
de la Propiedad Intelectual (OMPI).
Cada una de ellas defiende un con-
cepto diferente, pero relacionado con
la cultura.

La UNESCO (2007) reconoce las in-
dustrias culturales como:

Aquellas que producen productos
creativos y artisticos tangibles o in-
tangibles, y que tienen el potencial
para crear riqueza y generar ingreso a
través de la explotacién de los activos
culturales y de produccién de bienes y
servicios basados en el conocimiento
(tanto tradicional como contempora-

neo). (pp. X)
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Asi mismo, el DCMS ha hecho esfuer-
zos por medir el impacto econémico
de las industrias creativas que son
“aquellas que estan basadas en la
creatividad, talento y habilidades
individuales. Tienen el potencial para
la creacién de riqueza y empleo a
través del desarrollo de la propiedad
intelectual” (DCMS, 2001, p. 5).

La OMPI, por su parte, defiende la
importancia econdémica de las “In-
dustrias Protegidas por el Derecho
de Autor” a las que define en los
siguientes grupos:

Las industrias que dependen prin-
cipalmente del derecho de autor son
aquellas que se dedican integramente
ala creacion, produccion y fabricacion,
interpretacién o ejecucién, radiodi-
fusién, comunicacién y exhibicién, o
distribucién y venta de obras y otro
material protegido.

Las industrias interdependientes del
derecho de autor son industrias que
se dedican a la produccién y venta de
equipos cuya funcién consiste, total o
principalmente, en facilitar la crea-
cién, la produccion o la utilizacion de
obras y otro material protegido.

Las industrias que dependen par-
cialmente del derecho de autor son
industrias en las cuales una parte de
las actividades esta relacionada con
las obras y otro material protegido y
puede consistir en la creacion, produc-
cién y fabricacion, la interpretacién o
ejecucion, la radiodifusién, la comuni-
cacién y la exhibicién o la distribucién
y venta.

Las industrias de apoyo son industrias
en las cuales una parte de las activida-
des consiste en facilitar la radiodifu-
sién, la comunicacién, la distribucién
o la venta de obras y otro material
protegido, y cuyas actividades no han
sido incluidas en las industrias que
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dependen principalmente del derecho
de autor. (Traduccién propia de OMPI,
2003, pp. 35)

Para el caso latinoamericano, el Con-
venio Andrés Bello ha realizado una
labor de definicién y creaciéon de una
metodologia para la medicién de las
industrias culturales (Convenio An-
drés Bello, 2009). Colombia esta ad
portas de publicar la cuenta satélite
de cultura con base en esta meto-
dologia, y Cali la adopté y presenté
sus resultados en el afio 2010. En el
documento de Alonso, Gallego y Rios
(2010) se encuentra una discusién
metodolégica sobre cada una de las
industrias descritas, el andlisis rea-
lizado para llegar a la metodologia
de medicién de industrias culturales
del Convenio Andrés Bello y las di-
ferencias que tiene esta metodologia
con una de medicién de industrias
creativas o protegidas por el derecho
de autor. Asi mismo, en el Grafico 1 se
presenta un diagrama de la relacién
entre los tres tipos de industrias.

En el Grafico 1 se observa que existen
industrias culturales que también
son creativas y/o del derecho de
autor, pero hay un grupo de indus-
trias, como el patrimonio natural,
inmaterial, los juegos y juguetes y la
formacién cultural, que solamente
pueden ser clasificadas dentro de
las industrias culturales. Medir las
industrias creativas o protegidas por
el derecho de autor, dejaria por fuera
elementos importantes de las indus-
trias culturales e incluiria industrias
no culturales como el software y las
bases de datos. En el caso calefio,
la millonaria inversién del proyecto
“Industrias Culturales: motor del
desarrollo econémico de la ciudad de
Santiago de Cali”, hace mas relevante
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Grafico 1. Sector cultural, industrias culturales, industrias creativas e industrias

protegidas por el derecho de autor
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Fuente: De Industrias culturales de Santiago de Cali: Caracterizacién y cuentas eco-
némicas (p. 8), por J.C. Alonso, A.I. Gallego y A.M. Rios, 2010, Cali: Universidad Icesi.

una medicion de industrias culturales
que de industrias creativas o protegi-
das por el derecho de autor, aunque
estas dos ultimas también salieron
beneficiadas.?

Parallegar a esta decision se revisaron
también otros estudios de industrias
culturales desarrollados en diferentes
paises, como por ejemplo: el Consejo
Nacional de la Cultura y las Artes, la
Universidad ARCIS y el Convenio An-
drés Bello (2003), realizaron el estudio
en Chile; la Universidad San Martin
de Porres, la Escuela Profesional de
Turismo y la Hosteleria, y el Instituto
de Investigacién (2005), realizaron el
estudio en Perud; Singh (2004) calculé
el impacto de la cultura en Canada;

Guzman, Medina y Quintero (2004)
lo hicieron en Venezuela; Fesel y
Sondermann (2007) realizaron el
célculo en Alemania; el Ministerio de
Cultura de Espana (2007) lo hizo para
su pais y el Ministry of Education of
Finland (2009) realiz6 el cdlculo para
Finlandia. En la Tabla 1 se resumen
las mediciones de industrias creativas,
culturales y protegidas por el derecho
de autor en el mundo. Como se puede
observar, en general, las mediciones
de industrias culturales arrojan par-
ticipaciones en el PIB inferiores a las
otras industrias, lo que es coherente
con el hecho de que el nimero de ac-
tividades econémicas que pueden ser
consideradas culturales es limitado.

2 Para mas detalles sobre esta decision, consultar Alonso, Gallego y Rios (2010).
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2. CARACTERIZACION DE LAS
INDUSTRIAS CULTURALES
Para efectos de este analisis se en-
tenderan por industrias culturales
“aquellas que producen productos
creativos y artisticos tangibles o
intangibles, y que ademéas generan
valor agregado a través de la explo-
tacion de los activos culturales y de
produccién de bienes y servicios ba-
sados en el conocimiento”™ (UNESCO,
2007, pp. X).

En esta seccidn se presenta una
caracterizacién de las industrias
culturales de Cali con base en el
Censo Econdémico de Cali y Yumbo,
realizado en el ano 2005, del que se
puede obtener variada informacién
sobre la estructura econémica de la
ciudad (DANE, 2005).

El primer paso para caracterizar el
sector es hacer operativa la definicién
de industrias culturales provista an-
teriormente. Para tal fin, se utiliza
la clasificacién de las industrias cul-
turales empleada para el calculo de
la cuenta satélite de cultura de Cali,
utilizando la metodologia propuesta
por el Convenio Andrés Bello (2009).*

En la Tabla 2 se reportan los sectores
de la cultura presentes en la ciudad
de Cali con sus respectivos subsecto-
res y Cédigo Industrial Internacional
Uniforme (CIIU), de los cuales, cinco
tienen la peculiaridad de que su pro-
duccién no es totalmente cultural,
por lo que, en el andlisis de los datos
del censo econémico no se incluiran
estos sectores pero si estaran inclui-
dos en el andlisis de la contribucién

al PIB que se presenta en la préxima
seccién. A continuacion se describen
las razones para esto:

e CIIU 2219 y 2220 (“otros traba-
jos de edicion” y “actividades de
impresiéon”, respectivamente):
tienen algunos productos y ser-
vicios culturales, sin embargo, la
mayor parte de su produccion es
de productos no culturales.

e CIIU 7421: estan incluidas, ade-
mas de las actividades de arqui-
tectura, de interés para la indus-
tria cultural, algunas actividades
de ingenieria.

e CIIU 7499: estan incluidas algu-
nas actividades de disefio que ha-
cen parte de la industria cultural.

e CIIU 8030: sélo es cultural la for-
macién superior artistica.

2.1. Cuantas son y como se dis-
tribuyen

De acuerdo con la informacién del
censo econémico (DANE, 2005), enla
ciudad de Caliel 2,1% de las unidades
econdmicas censadas (1.077 de las
51.457 existentes), hacen parte de
las industrias culturales. La mayor
concentracién de unidades econd-
micas se presenta en el “comercio
especializado al por menor de libros,
periddicos y articulos de papeleria y
escritorio” que represent6 el 54,0% de
las unidades econémicas de las indus-
trias culturales. A esta actividad le
siguen en importancia “publicidad” y
“produccién y distribucién de filmes y
videocintas (fotografia)” (con el 11,3%

"La caracteristica principal de las industrias culturales es que todas usan su creatividad, conocimiento

cultural y propiedad intelectual, para producir productos y servicios con valor social y cultural." (UNESCO,

2007, pp. X)

Para una discusién de este tema, consultar a Alonso, Gallego y Rios (2010).
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Tabla 2. Clasificacion de las industrias culturales

ClIU  Descripcion ClIU Rev. 3 adaptada para Colombia

Sector

2211  Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones
2212  Edicion de periddicos revistas y publicaciones periddicas
2213  Edicion de materiales grabados

2219* Otros trabajos de edicion
2220* Actividades de impresion

Libros y publicaciones
Libros y publicaciones
Musica

Libros y publicaciones
Libros y publicaciones

2240 Reproduccion de materiales grabados Mdsica

3694  Fabricacion de juegos y juguetes Juegos y juguetes
5244 gg;g?;:ii; especializado al por menor de libros, periddicos y articulos de Libros y publicaciones
6423  Servicios de transmision de programas de radio y television Audiovisual

6424  Servicios de transmision por cable Audiovisual

7320 Investigacion y desarrollo experimental en ciencias sociales y humanida-

des

7421* Actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de asesora-

Investigacion

miento técnico. Disafio
7430  Publicidad Disefio
7494 Actividades de fotografia Artes plasticas y visuales
7499 Otras actividades empresariales NCP Disefio
8030* Educacion superior Formacidn artistica
9211  Produccion y distribucion de filmes y videocintas Audiovisual
9212  Exhibicion de filmes y videocintas Audiovisual
9213  Actividades de radio y television Audiovisual
9214  Actividades teatrales y musicales y otras actividades artisticas. Artes escénicas
9219  Otras actividades de entretenimiento NCP Artes escénicas
9220 Actividades de agencias de noticias Audiovisual
9231  Actividades de bibliotecas y archivos Patrimonio material
9232 Actividades de museos y preservacion de lugares y edificios histdricos Patrimonio material
9233 Actividades de jardines botanicos y zooldgicos y de parques nacionales Patrimonio natural

Nota. *Indica que la industria es parcialmente cultural, por ello no se incluird en el analisis

posterior.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Convenio Andrés Bello (2009) y correlativas

propias.

y 7,2% de las unidades econdmicas,
respectivamente) (ver Tabla 3).

Como se puede apreciar en la Tabla
4, el 68,3% del total de estableci-
mientos de industrias culturales en
el 2005 operaba en un local, oficina
o fabrica; por su parte, el 22,3% en
viviendas con actividad econdémica
y el restante 9,4% en puestos fijos o
moéviles. La industria que mas opera
en vivienda con actividad econémica
es “actividades de fotografia” (54,5%),

Primera aproximacién a la caracterizacion y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES

seguida por “fabricacién de juegos y
juguetes” (50,0%).

2.2. Dénde estan

En el Grafico 2 se evidencia que el
mayor numero de establecimientos
del sector “libros y publicaciones” (sin
considerar impresion y otros trabajos
de edicién) es del CIIU “comercio al
por menor de libros en establecimien-
tos especializados”, éstos representan
el 54,0% de los establecimientos per-
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Tabla 3. Porcentaje de participacién de cada industria en el total de estableci-
mientos comerciales de las industrias culturales de Cali (2005)

% del total de unidades

CllU Descripcion ClIU Rev. 3 adaptada para Colombia ¥ ﬁit:::::" econdmicas de
Industrias culturales
2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones 10 0,9%
2212 Edicion de periddicos revistas y publicaciones periddicas 5 0,5%
2213 Edicion de materiales grabados 2 0,2%
2240 Reproduccion de materiales grabados 2 0,2%
3694 Fabricacion de juegos y juguetes 4 0,4%
5244 Comercio especializado al por menor de libros, periédicos 582 54,0%
y articulos de papeleria
6423 Servicios de transmision de programas de radio y television 10 0,9%
6424 Servicios de transmision por cable 20 1,9%
7320 Investigacion y desarrollo experimental en ciencias sociales 8 0,7%
y humanidades
7430 Publicidad 122 11,3%
7494 Actividades de fotografia 88 8,2%
9211 Produccion y distribucion de filmes y videocintas 78 7,2%
9212 Exhibicion de filmes y videocintas 17 1,6%
9213 Actividades de radio y television 13 1,2%
9214 Actividades teatrales y musicales y otras actividades artisticas 36 3,3%
9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 4 3,8%
9220 Actividades de agencias de noticias 3 0,3%
9231 Actividades de bibliotecas y archivos 10 0,9%
9232 Actividades de museos y preservacion de lugares y edificios 9 0,8%
historicos
9233 Actividades de jardines botéanicos y zooldgicos y de parques 17 1,6%
nacionales
Total de unidades econémicas-Industrias Culturales 1077

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del DANE (2005).

tenecientes a CIIU totalmente cultu-
rales, y se concentran en la Comuna
3 de Cali, donde estd el conocido
sector de San Nicolds y gran parte
del centro de la ciudad. Si bien no es
analizado graficamente (dado que los
CIIU 2219 y 2220 no son totalmente
culturales), también se ha identifica-
do que las industrias de impresion y
edicién tienen alta concentracién en
la misma comuna.

En el sector “fabricacion de juegos
y juguetes” estan el 0,4% del total
de establecimientos pertenecientes
a los CIIU totalmente culturales de
acuerdo con el censo econémico. Esta
industria s6lo esta presente en las
comunas 10, 12, 19y 20.

El 0,7% del total de establecimien-
tos pertenecientes a los CIIU total-
mente culturales, son de “investi-
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Tabla 4. Industrias culturales por tipo de emplazamiento (2005)

cilu Descripcidn ClIU Rev. 3

# Establecimientos Local/ o o

Tipo de emplazamiento

adaptada para Colombia i i Puesto
?gll:::incz;/ fii Vivienda maévil

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras 10 80,0% 10,0% 10,0% 0,0%
publicaciones

2212 Edicion de periddicos revistas y publicacio- 5 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
nes periodicas

2213 Edicion de materiales grabados 2 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

2240 Reproduccion de materiales grabados 2 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

3694 Fabricacion de juegos y juguetes 4 25,0% 25,0% 50,0% 0,0%

5244 Comercio especializado al por menor de 582 62,4% 81% 225% 7,0%
libros, periddicos y articulos de papeleria.

6423 Servicios de transmision de programas de 10 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
radio y television

6424 Servicios de transmision por cable 20 95,0% 5,0% 0,0% 0,0%

7320 Investigacion y desarrollo experimental 8 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
en ciencias sociales y humanidades

7430 Publicidad 122 811% 0,8% 172% 0,8%

7494 Actividades de fotografia 88 455% 0,0% 545% 0,0%

9211 Produccion y distribucion de filmes y 78 80,8% 0,0% 192% 0,0%
videocintas

9212 Exhibicion de filmes y videocintas 17 82,4% 0,0% 17,6% 0,0%

9213 Actividades de radio y television 13 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

9214 Actividades teatrales y musicales y otras 36 83,3% 0,0% 16,7% 0,0%
actividades artisticas

9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 4 70,7% 122% 12,2% 4,9%

9220 Actividades de agencias de noticias 3 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

9231 Actividades de bibliotecas y archivos 10 90,0% 0,0% 10,0% 0,0%

9232 Actividades de museos y preservacion 9 778% 0,0% 222% 0,0%
de lugaresy edificios historicos

9233 Actividades de jardines botanicos 17 64,7% 0,0% 294% 59%
y zooldgicos y de parques nacionales
TOTAL 1.077 68,3% 5,2% 22,3% 4,2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del DANE (2005).

gacidon y desarrollo experimental
en el campo de las ciencias sociales
y humanidades”. Se concentran
principalmente en la comuna 2, con
el 62,5% del total de este tipo de
establecimientos.

Los establecimientos dedicados a la
publicidad representaron el 11,3%
del total de establecimientos perte-
necientes a los CITU completamente

Primera aproximacién a la caracterizacion y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES

culturales de la ciudad de Cali en
el 2005. La mayor concentracion de
estas industrias se da en las comunas
2y 3,conel 40,2% y el 18,0% del total
de los establecimientos de este tipo,
respectivamente.

Al sector “artes plasticas y visuales”,
pertenecen las actividades de foto-
grafia comercial y artistica. Estas
industrias se encuentran distribui-
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das por gran parte de la ciudad, sin
concentracién especial en alguna
comuna. Los establecimientos dedi-
cados a la fotografia representan el
8,2% del total de establecimientos
pertenecientes a los CIIU totalmente
culturales en Cali.

En el sector “audiovisual y musica”,
los establecimientos que prestan
servicios de transmisién de radio,
television y cable, que realizan ac-
tividades de radio y television, de
agencias de noticias, o de produccion,
distribucién y exhibicion de filmes y
videocintas, representan el 13,1% de
los establecimientos pertenecientes a
CIIUs totalmente culturales de Cali.
Estos se encuentran distribuidos
en varias comunas de la ciudad, sin
embargo, hay una concentraciéon un
poco mas alta en las comunas 2y 19,
en donde se ubican el 31,9% del total
de este tipo de establecimientos. Por
su parte, los establecimientos dedi-
cados a la edicion y reproduccion de
grabaciones, representan el 0,04% de
los establecimientos pertenecientes
a los CIIU totalmente culturales de
Caliy estan ubicados en las comunas
2,3y4.

Al sector “artes escénicas” pertenecen
las actividades teatrales y musicales
y otras actividades artisticas, asi
como otras actividades de entrete-
nimiento. Este tipo de actividades
representan el 7,1% del total de es-
tablecimientos pertenecientes a los
CIIU totalmente culturales de Cali.
Esta industria se encuentra ubicada
principalmente en las comunas 2, 19
y 3, en donde estan el 59,7% de este
tipo de establecimientos.

Al sector de “patrimonio material”
pertenecen las actividades de biblio-
tecas, museos y archivos. Represen-

tan el 1,8% de los establecimientos y
el 68,4% de éstos, estan ubicados en
las comunas 19, 2 y 3.

Al sector patrimonio inmaterial per-
tenecen las actividades de jardines
botanicos, zooldgicos, parques na-
cionales y eco-parques. Representan
el 1,6% de los establecimientos y el
41,2% de éstos estan ubicados en las
comunas 2y 19.

En general, las industrias culturales
en Cali tienen el 2,1% del total de
los establecimientos de la ciudad.
Las comunas con mayor nimero de
establecimientos de este tipo son la
3,2y 19 (28,2%, 14,9% y 11,0% del
total, respectivamente). Las comunas
1y 22 son las que menor nimero de
establecimientos culturales tuvieron
en el 2005 (ver Grafico 2).

2.3. Formalidad e informalidad

En cuanto al seguimiento de la nor-
matividad vigente y compromisos
tributarios, en el 2005 el 68,2% de
los establecimientos de las industrias
culturales en Cali tenia vigente el
Registro Unico Tributario (RUT),
el 67,7% tenian vigente su registro
mercantil y el 56,5% el Registro de
Industria y Comercio (RIC).

Para los CIIU “edicién y reproduccion
de materiales grabados” y “agencias
de noticias”, independientemente del
criterio de formalidad que se emplee,
todas sus empresas son formales. Las
industrias con mas alto porcentaje de
establecimientos en informalidad son
“fabricacién de juegos y juguetes”,
“investigacion y desarrollo experi-
mental en ciencias sociales y huma-
nidades”, “actividades de fotografia”
y “produccion y distribucion de filmes
y videocintas” (ver Tabla 5).

nnnnnnnnn ESTUDIOS
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Grafico 2. Industrias culturales de Cali (2005)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del DANE (2005).

Enla Tabla 6 se muestra que el 29,3%
del total de empresas censadas hicie-
ron pago de parafiscales en el mes an-
terior al censo y un 9,1% no informo,
lo que deja un saldo de 61,6% del total
de empresas con empleo informal.

Segun este criterio, las industrias con
mayor porcentaje de empresas con
empleos no formales son “produccién
y distribucién de filmes y videocintas”

Primera aproximacién a la caracterizacion y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES

(82,1% de las empresas no hicieron
pago de parafiscales), “Actividades
de fotografia” (76,1%), “fabricacién de
juegos y juguetes” (75,0%) y “activida-
des de jardines botanicos, zoolégicos
y parques nacionales” (70,6%). Las
industrias con mayor porcentaje de
empresas con empleos formales son
“edicién de materiales grabados” (el
100% pagé parafiscales), “edicién
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Tabla 5. Formalidad de las empresas culturales (2005)

Formalidad segiin vigencia de:

ciu Descripcion CIIU Rev. 3
adaptada para Colombia

Registro  Industria
mercantil y Comercio

Formal Formal Formal

# Establecimientos RUT

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras 10 100,0% 90,0% 100,0%
publicaciones

2212 Edicion de periddicos revistas y publicaciones 5 80,0% 80,0% 80,0%
periddicas

2213 Edicion de materiales grabados 2 100,0%  100,0% 100,0%

2240 Reproduccion de materiales grabados 2 100,0% 100,0% 100,0%

3694 Fabricacion de juegos y juguetes 4 25,0% 25,0% 50,0%

5244 Comercio especializado al por menor de libros, 582 64,3% 51,2% 63,2%
periddicos y articulos de papeleria.

6423 Servicios de transmision de programas de radio 10 90,0% 90,0% 90,0%
y television

6424 Servicios de transmision por cable 20 95,0% 100,0% 100,0%

7320 Investigacion y desarrollo experimental en 8 37,5% 37,5% 75,0%
ciencias sociales y humanidades

7430 Publicidad 122 82,0% 70,5% 84,4%

7494 Actividades de fotografia 88 51,1% 47,7% 60,2%

9211 Produccion y distribucion de filmes y videocintas 78 65,4% 46,2% 64,1%

9212 Exhibicion de filmes y videocintas 17 70,6% 70,6% 64,7%

9213 Actividades de radio y television 13 92,3% 100,0%  92,3%

9214 Actividades teatrales y musicales y otras activi- 36 69,4% 50,0% 61,1%
dades artisticas

9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 4 78,0% 63,4% 75,6%

9220 Actividades de agencias de noticias 3 100,0% 100,0% 100,0%

9231 Actividades de bibliotecas y archivos 10 60,0% 60,0% 70,0%

9232 Actividades de museos y preservacion de luga- 9 55,6% 55,6% 66,7%
res y edificios historicos

9233 Actividades de jardines botanicos y zooldgicos y 17 82,4% 76,5% 82,4%
de parques nacionales
TOTAL 1.077 67,7%  56,5%  68,2%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DANE (2005).

de libros” (70,0%), “investigacién en  (62,5%) y “ediciéon de periddicos”
ciencias sociales y humanidades” (60,0%) (ver Tabla 6).
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Tabla 6. Formalidad del empleo cultural (2005)

CIIU Descripcién ClIU Rev. 3 adaptada para Colombia

Pago de parafiscales

Establec.  Si No
1 2 3

No informa

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones 10 70,0% 30,0%  0,0%
2212 Edicion de periddicos revistas y publicaciones periddicas 5 60,0% 40,0%  0,0%
2213 Edicion de materiales grabados 2 100,0% 0,0%  0,0%
2240 Reproduccion de materiales grabados 2 50,0% 0,0% 50,0%
3694 Fabricacion de juegos y juguetes 4 0,0% 75,0% 25,0%
5244 Comercio especializado al por menor de libros, periodicos 582 28,5% 63,4%  8,1%
y articulos de papeleria
6423 Servicios de transmision de programas de radio y television 10 50,0% 50,0%  0,0%
6424 Servicios de transmision por cable 20 45,0% 40,0% 15,0%
7320 Investigacion y desarrollo experimental en ciencias sociales 8 62,5% 37,5%  0,0%
y humanidades
7430 Publicidad 122 41,0% 50,0%  9,0%
7494 Actividades de fotografia 88 13,6% 76,1% 10,2%
9211 Produccion y distribucion de filmes y videocintas 78 7,7% 821% 10,3%
9212 Exhibicion de filmes y videocintas 17 35,3% 52,9% 11,8%
9213 Actividades de radio y television 13 53,8% 30,8% 15,4%
9214 Actividades teatrales y musicales y otras actividades artisticas 36 25,0% 69,4%  5,6%
9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 4 36,6% 46,3% 17,1%
9220 Actividades de agencias de noticias 3 33,3% 33,3% 33,3%
9231 Actividades de bibliotecas y archivos 10 50,0% 40,0% 10,0%
9232 Actividades de museos y preservacion de lugares y edificios 9 44.4% 44.4% 111%
histéricos
9233 Actividades de jardines botanicos y zooldgicos y de parques 17 17,6% 70,6% 11,8%
nacionales
TOTAL 1.077 29,3% 61,6% 9,1%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DANE (2005).

2.4. Tamano

En Colombia, la Ley 590, en su ar-
ticulo nimero 2 (Congreso de la Re-
publica, 2000), propone dos maneras
para clasificar las empresas por su
tamafio: segun el nivel de activos o
segun el nimero de empleados. En la
Tabla 7 se presentan los resultados
para las industrias culturales de Cali
segun la clasificacién de empresas
por numero de empleados.? Con

ambos criterios, el tipo de estableci-
miento predominante en las indus-
trias culturales es el micro (95,9% y
92,0%, respectivamente para cada
sistema de clasificacién). El tipo de
establecimiento con menor frecuen-
cia es el grande, tanto por activos
(0,0%) como por tamano (0,6%). Sélo
la edicién de materiales grabados,
fabricacién de juguetes, investiga-
cion y desarrollo experimental, y las

5  Por cuestiones de espacio, los resultados de la clasificacién del tamafio de las empresas de las industrias
culturales de Cali por nivel de activos no se incluyen en el articulo pero pueden ser facilitadas mediante

peticién a los autores.

Primera aproximacién a la caracterizacion y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES
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actividades de bibliotecas y archivos,
son CIIU compuestos totalmente
por microempresas segun los dos
criterios.

La “reproduccién de materiales
grabados” es el sector que mayor
porcentaje de establecimientos pe-
quenos tiene segun activos y el que
mayor porcentaje de establecimien-

tos medianos segin el numero de
empleados (vale la pena resaltar que
esta industria estd compuesta por
dos establecimientos). Las activida-
des de radio y television son las que
presentan una mayor proporcién de
establecimientos medianos por ac-
tivos, asi como de establecimientos
grandes por empleados (ver Tabla 7).

Tabla 7. Tamafo de las empresas culturales (2005)

Cliu Descripcion CIIU Rev. 3 adaptada para Colombia

Establec.  1amafio (por empleados)

Micro Pequefia Mediana Grande

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras 10 60,0% 40,0% 0,0% 0,0%
publicaciones

2212  Edicion de periddicos revistas y publicaciones 5 60,0% 20,0% 20,0% 0,0%
periddicas

2213 Edicion de materiales grabados 2 100,0% 0,0% 0,0%  0,0%

2240  Reproduccion de materiales grabados 2 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%

3694  Fabricacion de juegos y juguetes 4 100,0% 0,0% 0,0%  0,0%

5244  Comercio especializado al por menor de libros, 582 95,9% 3,3% 0,7%  0,2%
periodicos y articulos de papeleria.

6423  Servicios de transmision de programas de radio 10 70,0% 30,0% 0,0%  0,0%
y television

6424  Servicios de transmision por cable 20 85,0% 15,0% 0,0% 0,0%

7320  Investigacion y desarrollo experimental en ciencias 8 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
sociales y humanidades

7430  Publicidad 122 86,1% 12,3% 1,6% 0,0%

7494  Actividades de fotografia 88 95,5% 1,1% 0,0%  3,4%

9211 Produccion y distribucion de filmes y videocintas 78 96,2%  3,8% 0,0% 0,0%

9212  Exhibicién de filmes y videocintas 17 76,5% 23,5% 0,0% 0,0%

9213  Actividades de radio y television 13 61,5% 30,8% 00% 7,7%

9214  Actividades teatrales y musicales y otras actividades 36 80,6% 19,4% 0,0% 0,0%
artisticas

9219  Otras actividades de entretenimiento ncp 4 85,4% 12,2% 0,0% 2,4%

9220  Actividades de agencias de noticias 3 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%

9231  Actividades de bibliotecas y archivos 10  100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

9232  Actividades de museos y preservacion de lugares 9 88,9% 11,1% 0,0% 0,0%
y edificios historicos

9233  Actividades de jardines botanicos y zooldgicos 17 941% 0,0% 59%  0,0%
y de parques nacionales
Total 1.077 92,0% 6,6% 0,8% 0,6%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DANE (2005).
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2.5. Destino de la produccion

El principal destino de las mercancias
producidas por las industrias cultu-
rales de Cali en el 2005, fue la ciudad
misma. Como se puede apreciar en la
Tabla 8, s6lo el 2,7% de las empresas
tuvo como principal mercado el resto
del pais o el exterior.

La totalidad de las empresas del
sector “edicién de materiales graba-
dos”, tuvo como principal mercado

otros municipios del departamento
y del resto del pais. El 33,3% de las
“actividades de agencias de noticias”
se dirigieron a otros municipios del
departamento del Valle (del cual
Cali es su ciudad capital); el 23,1%
de las actividades de radio y televi-
sibn se dirigieron al resto del pais, al
igual que el 20,0% de los servicios de
transmisiéon de programas de radio
y television.

Tabla 8. Destino principal de la produccién de las industrias culturales (2005)

ClIU Descripcion ClIURev. 3 adaptada para Colombia Els;: Destino principal de la produccién
Cali Valle Pais Exterior NS/NR

2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras

publicaciones 10 90,0% 0,0% 10,0% 0,0% 0,0%
2212 gglrf(l)c()i?cgs periddicos revistas y publicaciones 5 1000% 00% 00% 00% 0,0%
2213 Edicion de materiales grabados 2 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0%
2240 Reproduccion de materiales grabados 2 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
3694 Fabricacion de juegos y juguetes 4 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
5244 Comercio especializado al por menor de libros,

periddicos y articulos de papeleria 582 92,3% 03% 03% 00% 70%
6423 Servicios de transmision de programas de radio

y television 10 70,0% 10,0% 20,0% 0,0% 0,0%
6424 Servicios de transmision por cable 20 90,0% 5,0% 50% 0,0% 0,0%
7320 Investigacion y desarrollo experimental en ciencias 8 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

sociales y humanidades
7430 Publicidad 122 95,9% 0,8% 2,5% 0,0% 0,8%
7494 Actividades de fotografia 88 96,6% 3,4% 0,0% 0,0% 0,0%
9211 Produccion y distribucién de filmes y videocintas 78 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
9212 Exhibicion de filmes y videocintas 17 94,1% 0,0% 59% 0,0% 0,0%
9213 Actividades de radio y television 13 76,9% 0,0% 231% 0,0% 0,0%
9214 Actividades teatrales y musicales y otras

actividades artisticas % 889% 83% 28% 00% 00%
9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 4 92,7% 0,0% 24% 0,0% 4,9%
9220 Actividades de agencias de noticias 3 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
9231 Actividades de bibliotecas y archivos 10 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
9232 Actividades de museos y preservacion de lugares 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

y edificios histéricos
9233 Actividades de jardines botanicos y zoolégicos 17 941% 0,0% 00% 0,0% 59%

y de parques nacionales

Total 1.077  93,1% 1,2% 1,5% 0,0% 4,2%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del DANE (2005).
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La “edicién de periddicos y revistas”,
“reproduccién de materiales gra-
bados”, “produccién y distribucion
de filmes y videocintas”, “activi-
dades de bibliotecas y archivos”,
“fabricacion de juegos y juguetes”,
“investigacion y desarrollo experi-
mental” y “actividades de museos y
preservacion de lugares y edificios
histéricos”, son actividades cuyo
destino exclusivo de la produccién
es Cali (ver Tabla 8).

2.6. Empleo

El censo econémico indagd sobre el
numero de trabajadores empleados
en el mes anterior al momento de la
encuesta. Asi, se encontré que la in-
dustria cultural gener6 6.632 empleos
en el 2005, lo cual representé el 2,7%
del empleo de la ciudad en ese ano.®
El 71,8% de los empleados tenian un
contrato indefinido, el 14,8% tuvieron
contrato temporal, el 9,7% trabajo
familiar, de socios o propietarios, y
el 2,5% de aprendices. Los contratos
de aprendices y a término indefinido
fueron maéas frecuentes en el caso
de los hombres que de las mujeres,
mientras que el nimero de hombres
y mujeres con contrato temporal o de
socios fue similar.

Como se puede observar en la Tabla
9 la industria con mayor nimero de
empleos promedio por empresa fue
la “reproduccion de materiales gra-
bados”, seguido por las “actividades
de radio y television” y por las “acti-
vidades de fotografia”. Las de menor
numero promedio de empleados

fueron la “distribucién de filmes y
videocintas” y “fabricacién de juegos”.

La “fabricacién de juguetes”, “repro-
ducciéon de materiales grabados”,
“actividades de agencias de noti-
cias”, “actividades de bibliotecas y
archivos”, “actividades de museos y
preservacion de lugares y edificios
histéricos”, y “actividades de inves-
tigacién”, tienen empleo a término
indefinido predominantemente fe-
menino. La informaciéon detallada
por género y tipo de contrato sera
facilitada a peticion del lector.

Las empresas censadas generaron
alrededor de 21 mil millones de pesos
en ventas por mes en el afio 2005. Las
industrias con mayor aporte al valor
total fueron actividades de fotografia
(561,5%)" y comercio especializado
al por menor de libros (18,6%). Las
que generaron menor proporcién de
éstas fueron Fabricacion de jugue-
tes (0,004%) Actividades de museos
(0,006%) y Actividades de bibliotecas
(0,006%) (DANE, 2005).

2.7. Dinamica del sector

Si bien es cierto que el censo econd-
mico (DANE, 2005) permite puntua-
lizar el nimero de establecimientos
de industrias culturales de la ciudad
en un momento determinado del
tiempo, especificamente, el afio 2005;
es necesario recurrir a otras fuentes
para analizar la evolucién de dichos
establecimientos. Afortunadamente,
la disponibilidad de datos de la Ca-
mara de Comercio de Cali y de las

6  Este porcentaje con respecto a los empleos reportados en el Censo Econémico Cali-Yumbo (DANE, 2005).

7  Es de resaltar que en la cuenta satélite de cultura se encuentra que desde el 2005, el sector “fotografia”
viene presentando una caida vertiginosa en su produccién que la ha llevado a caer del cuarto al noveno
puesto en importancia en el PIB de la ciudad entre 2005 y 2008.
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Tabla 9. Numero de empleos generados por las industrias culturales (2005)

CIIlU Descripcion ClIU Rev. 3 adaptada para Colombia Empleos emF;;:;sa
2211 Edicion de libros, folletos, partituras y otras publicaciones 85 9
2212 Edicion de periddicos revistas y publicaciones periddicas 89 18
2213 Edicion de materiales grabados 12 6
2240 Reproduccion de materiales grabados 98 49
3694 Fabricacion de juegos y juguetes 7 2
5244 Comercio especializado al por menor de libros, periédicos y articulos de papeleria.  2.061 4
6423 Servicios de transmision de programas de radio y television 68 7
6424 Servicios de transmision por cable 107 5
7320 Investigacion y desarrollo experimental en ciencias sociales y humanidades 4 5
7430 Publicidad 819 7
7494 Actividades de fotografia 1.810 21
9211 Produccidn y distribucion de filmes y videocintas 166 2
9212 Exhibicion de filmes y videocintas 188 11
9213 Actividades de radio y television 271 21
9214 Actividades teatrales y musicales y otras actividades artisticas 194 5
9219 Otras actividades de entretenimiento ncp 426 10
9220 Actividades de agencias de noticias 43 14
9231 Actividades de bibliotecas y archivos 28 3
9232 Actividades de museos y preservacion de lugares y edificios historicos 38 4
9233 Actividades de jardines botanicos y zooldgicos y de parques nacionales 81 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del DANE (2005).

declaraciones del impuesto al valor
agregado (IVA) de la Direcciéon de
Impuestos y Aduanas Nacionales
(DIAN), constituyen una fuente im-
portante para este tipo de analisis el
cual sera el objetivo de esta seccidn.

Segun la DIAN (2009), el crecimiento
de las industrias culturales ha oscila-

do entre el 3,3% y el 5,9% en Cali en
el periodo 2005 a 2008. Por otro lado,
segun la renovacion de registro mer-
cantil de la CaAmara de Comercio, este
es mas volatil, presentando una caida
del nimero de establecimientos® de
industrias culturales del 26,8% en el
2007° y una recuperacién de 17,6%
en el 2008 (ver Grafico 3).

8 Solo se tienen en cuenta los establecimientos pertenecientes a personas juridicas.

9 En el 2007 la caida del total de establecimientos, contando a las personas naturales, fue menor (7,9%) y

la recuperacién del 2008 fue mayor (18,4%).
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Grafico 3. Crecimiento del nUmero de establecimientos de industrias culturales
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de Cali).

Fuente: Elaboracion propia con datos de DIAN y Camara de Comercio de Cali.

3. EL APORTE DE LAS
INDUSTRIAS CULTURALES

AL PIB

Al realizar el calculo de la cuenta
satélite de cultura para el periodo
comprendido entre el 2005 y el 2008,
se encuentra que el aporte de las in-
dustrias culturales al PIB municipal
ha oscilado entre 1,01% y el 1,22%.
Asi mismo, la participacién de estas
industrias en el PIB nacional de la
cultura ha girado entre el 3,3% y
4,0% durante este periodo, siendo el
2006 el afio con mayor crecimiento y
participacion.

La composicién del PIB de la cultura
de Cali y Colombia es diferente, y la
volatilidad del PIB de la cultura de
Cali es ain mayor que a nivel nacio-
nal, como era de esperarse debido al

tamano de la economia (ver Grafico
4). Asi mismo, el PIB cultural per
capita en Cali es inferior al nacional
lo que es muestra de la mayor fuerza
de las industrias culturales en otras
ciudades del pais (ver Grafico 5).

El sector que mas aporte hace al PIB
cultural es el de “disefio”, compuesto
por actividades de arquitectura,
publicidad, disefio de modas, joyas,
artes graficas, etc.;'° esto es coherente
con la gran importancia de la cons-
truccion en Cali, en comparaciéon con
Bogot4, el Valle del Cauca y Colombia
(DAPM y CIENFI, 2009). Asi mismo,
el sector de “libros y publicaciones”!
tiene un peso alto y sostenido desde
el 2005.

El cambio m4s notorio en la com-
posicién del PIB de la cultura de la

10 Enla caracterizacién del Censo Econdmico Cali-Yumbo no hubo informacién suficientemente desagregada
para arquitectura y disefio, por ello el peso del sector fue menor.

11 Incluyendo comercializacién.
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Grafico 4. Crecimiento del PIB cultural. Precios corrientes (2006-2008p)
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 5. PIB cultural per capita. Precios corrientes (2005-2008p)

200 1
180 - 174,9

160 - 154,2

1404 1220 1243
120 1
100
80
60
40
20

0 T T T 1
2005 2006 2007 2008p

116,0 17,9
95,2

Miles de pesos corrientes

M Colombia Cali

Fuente: Elaboracién propia.

ciudad se encuentra en la pérdida visto desplazadas paulatinamente
de importancia y decrecimiento en por el uso de camaras digitales (ver
el valor agregado generado por las Tabla 10).

actividades de fotografia, que se han

ESTUDIOS 3 3

Primera aproximacion a la caracterizaciéon y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES



Tabla 10. Participacion de las industrias culturales en el PIB cultural de Cali

(2005-2008p)

Sector 2005 2006 2007 2008p
Artes escénicas 7,8% 6,7% 8,8% 9,7%
Artes plasticas 8,1% 4,6% 2,8% 1,3%
Libros y publicaciones 10,3% 12,2% 13,5% 13,9%
Audiovisual 9,3% 12,1% 8,7% 10,0%
Disefo 50,1% 53,1% 52,2% 52,0%
Juegos 0,1% 0,1% 0,1% 0,2%
Patrimonio material 2,9% 1,9% 3,4% 1,7%
Patrimonio natural 2,1% 1,6% 2,0% 2,1%
Formacion 5,4% 4,6% 5,6% 6,3%
Investigacion 4,0% 3,0% 3,0% 3,0%

Fuente: Elaboracién propia.

4. COMENTARIOS FINALES

Los resultados descritos anterior-
mente muestran que en el 2005 las
industrias culturales representaban
alrededor del 1% del PIB y generaban
el 2,7% del empleo de la ciudad. Si
bien el sector no es de la magnitud
del de la construccién o el comercio,
es un sector que tiene potencialidades
en Santiago de Cali por diversas razo-
nes. En primer lugar, en general, las
industrias culturales son intensivas
en talento y no necesariamente en
capital, y parece ser que el talento se
encuentra distribuido en las socieda-
des de manera mas igualitaria que el
capital. Esto hace de las industrias
culturales una fuerte herramienta
de distribucién del ingreso.

En segundo lugar, las industrias
culturales en Cali han logrado en los
ultimos afios generar una dindamica
interesante, como se pudo apreciar en
las cifras presentadas anteriormente.
Estas cifras han sido posibles en un
contexto sin politicas publicas claras
para la promocién de las industrias
culturales a nivel nacional ni muni-
cipal. En este ambiente las opciones

para formalizar las empresas y el
trabajo han sido escasas, y la cultura
no ha sido vista continuamente como
una opcion de trabajo con el potencial
de generar un ingreso permanente.
De lo anterior surge el interrogante:
,qué pasaria si se creara un contexto
para aprovechar el potencial de la
cultura en la generacion de riqueza?

La informalidad es tal vez el mayor
enemigo de la prosperidad de las
industrias culturales. Carente de un
contexto propio para formalizar el
trabajo, el incentivo para que el artista
decida ocuparse de tiempo completo en
sus actividades de creacién y produc-
cién de bienes y servicios culturales,
es casl inexistente. En consecuencia,
el incentivo para hacer de la actividad
cultural un pasatiempo, a la vez que se
trabaja en otro sector de la economia
que garantice su seguridad social y
econdmica, se hace mayor.

La misién es fomentar politicas publi-
cas locales y nacionales que lleven a
la industria cultural de Cali hacia la
formalizacién y una participacién que
compita con las industrias culturales
a nivel mundial (3%-4%). Para llevar
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a cabo este objetivo, es necesario
contar con un ambiente politico y
tributario que incentive la creaciéon de
la industria cultural, asi como con la
contribucién del sector privado para
el fortalecimiento de este cltster.

Los resultados indican que el talento
esta distribuido de forma relativa-
mente homogénea entre todos los es-
tratos sociales y por tanto, la creacion
de herramientas para que quienes
poseen talentos puedan potenciarlos
y hacer de ellos una fuente perma-
nente de ingresos, es un reto que debe
plantearse en un entorno en el que los
servicios estan ganando espacio en la
economia del pais.

Los nuevos adelantos en materia poli-
tica, como la Ley 814 del Congreso de
la Republica (2003) y la publicacién
del documento CONPES Social 3659
sobre industrias culturales (CON-
PES y DNP, 2010) , son importantes
en el camino hacia la consolidacién
del sector cultural como motor de la
economia. Asi mismo, herramientas
como las citadas a continuacion, se-
rian claves para la dinamizacion del
sector y su consolidacion:

¢ Reduccién del nimero o monto
de impuestos a los espectaculos
culturales.

* Reduccién de los costos asociados
a la contratacién para el caso de
las empresas culturales.

* Promocién de la exportacion de
productos y servicios culturales.

e Estandarizacién de los productos
y servicios culturales ofrecidos
internamente.

¢ Creacion de redes de comunicacién
entre el cluster de industrias cul-
turales y del turismo cultural.

Primera aproximacién a la caracterizacion y medicion de las industrias culturales en Cali GERENCIALES

* Mejoria tecnoldgica de los procesos
llevados a cabo al interior de las
empresas culturales.

e Publicitacién de los productos y
servicios culturales.

e Creacién de programas especiali-
zados para gerencia de industrias
culturales.

* Capacitacion de mano de obra
especializada para las industrias
culturales por medio de progra-
mas formales o no formales.

Respecto al trabajo académico, sur-
gen temas de investigacién como:

e Formalizacion del mercado laboral
en el sector cultural

* (Cuantificacién del valor agregado
de los productos que no tienen
nomenclatura independiente en
el CITU o CPC.

* (Creacién de herramientas tecnolé-
gicas para fomentar el crecimiento
de la industria cultural.

Estas acciones dependen de varios
tipos de actores, tanto del gobierno,
como de los gremios, las universi-
dades y los empresarios culturales.
Hay un largo camino por recorrer que
requiere el trabajo conjunto de todos
cuantos podrian resultar beneficiados
de la diversificacién de la produccién
municipal hacia los servicios cultu-
rales.

Finalmente, una de las limitaciones
del estudio es que la caracterizacion
de las industrias culturales solo se
encuentra desagregada a cuatro digi-
tos del CIIU, pues la principal fuente
de informacién para el estudio fue
la informacion del Censo Econdémico
de 2005, impidiendo el analisis de
industrias parcialmente culturales.
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Esto ocasiond que algunos sectores,
como la artesania y el patrimonio in-
material, no cuenten con informacién
suficiente para incluir su aporte al
PIB de la cultura.

Finalmente, esta primera caracteriza-
c16n cuantitativa del sector de las indus-
trias culturales debera complementarse
en trabajos futuros con investigaciones
de corte cualitativo que permitan
entender de manera integral el com-
portamiento del sector y las dinamicas
sociales alrededor de las industrias
culturales en la ciudad de Cali.
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RESUMEN

El trabajo busca analizar las claves de la gestion de personas en organiza-
ciones complejas prestadoras de servicios publicos como son las instituciones
sanitarias. Para ello, se adopta como marco tedrico uno de los méas novedosos
desarrollos en el ambito de la Direccion de Recursos Humanos: la Gestién por
Competencias. Este trabajo persigue arrojar luz sobre la aplicacién de estas
propuestas de gestion a la direccién de personas en organizaciones sanitarias
del sistema de salud valenciano. La metodologia de investigacién empleada
ha sido el estudio en profundidad de diferentes casos de hospitales publicos y
privados en la Comunidad Valenciana (Espana), que conduzcan a la génesis
de construcciones tedricas embrionarias en este Ambito.
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ABSTRACT

Competency-based management
at healthcare institutions: key
factors to human resource man-
agement in the Community of
Valencia (Spain)

This work is aimed at analyzing the
key factors to personnel manage-
ment at complex organizations, such
as healthcare institutions, which
provide public services. To this end,
it employs one of the newest develop-
ments in the field of human resource
management as a theoretical frame-
work, namely, competency-based
management. It is also intended to
shed light on the application of these
personnel management proposals to
organizations in the healthcare sys-
tem in Valencia. It used a research
methodology based on an in-depth
review of various cases of both public
and private hospitals in the com-
munity of Valencia, Spain, in order
to create new theoretical constructs
in this field.

KEYWORDS

Human resources, knowledge, compe-
tency-based management, healthcare
system.

ESTUDIOS

RESUMO

Gestdao por competéncias em in-
stitui¢coes de saude: chaves da
dire¢ao de recursos humanos na
Comunidade Valenciana (Es-
panha)

O trabalho propde analisar as
chaves da gestdao de pessoas
em organizagoes complexas presta-
doras de servigos publicos como s&o
as institui¢oes de satde. Para isso, é
adotado como referencial teérico um
dos mais recentes desenvolvimentos
no ambito da Diregao de Recursos Hu-
manos: a Gestdao por Competéncias.
Este trabalho pretende langar luz
sobre a implementacao destas propos-
tas de gestao para dirigir as pessoas
em organizagoes de saude do sistema
de satude de Valéncia. A metodologia
de pesquisa empregada foi o estudo
em profundidade de varios casos de
hospitais publicos e privados da Co-
munidade Valenciana (Espanha), que
conduzam a génese de construgoes
tedricas embrionarias nessa matéria.

PALAVRAS-CHAVE

Recursos humanos, conhecimento,
gestdo por competéncias, sistema de
saude.
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INTRODUCCION

Las organizaciones profesionales
descansan en la capacidad de sus
empleados para tomar decisiones en
tiempo real, en la gestién de un cono-
cimiento cientifico-técnico que crece
exponencialmente y que es cada vez
mas dificil de evaluar, en la existen-
cia de culturas profesionales que no
siempre favorecen la compatibilidad
de las propias necesidades o intere-
ses con las de los clientes y la propia
organizacién, y en una motivacién
que necesariamente tiene elevados
componentes intrinsecos y es, por
ello, mucho menos moldeable y menos
permeable a sistemas de incentivos
estandar.

Frente a estas caracteristicas, siem-
pre dificiles de gestionar, la respuesta
de las organizaciones profesionales
se ha centrado en los dos ultimos
decenios en tratar de estandarizar
conocimientos, funciones, tareas y
procesos; en desarrollar sistemas de
peer-review y sistemas de informacién
que reduzcan la complejidad a ges-
tionar; en reestructurar los equipos
de trabajo en torno a los procesos,
mas que las funciones; en centrar los
modelos evaluativos en los resultados
finales, mas que en los procesos o
insumos intermedios; y, sobre todo,
en tratar de alinear los incentivos
y compartir los riesgos. Las institu-
ciones publicas han sido mucho més
reactivas a estos desarrollos, ya que
comportan un alto nivel de descentra-
lizacién, la cual siempre es un riesgo
para los sistemas tradicionales de
control en los que se basan las buro-
cracias publicas.

La necesidad de compatibilizar ex-
pectativas y demandas crecientes
(en cantidad y calidad) con un ni-
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vel de gasto aceptable en términos
macroecondémicos y sociales, y un
estandar aceptable de legitimidad
publica en la gestién, es un debate
clasico en torno al sector sanitario.
La respuesta publica a esta dificil
compatibilidad entre posibilidades
(oferta) y expectativas (demanda)
constantemente crecientes y capaci-
dades de gasto, si no decrecientes, si
limitadas o no capaces de evolucionar
al mismo ritmo, ha ido cambiando en
los Gltimos tiempos. Se han generado
nuevas férmulas organizativas, basa-
das en algo similar a la reingenieria
de procesos (Oteo y Hernandez, 1999)
y en la generacién de equipos de
alto rendimiento para la prestacion
de servicios profesionales (Colenso,
1997). También se ha producido una
revision de los sistemas tradicionales
de distribucién de funciones, especial-
mente entre médicos y enfermeras,
y entre especialidades médicas y
quirurgicas (Buchan y Calman, 2004;
Kneebone y Darzi, 2005).

I. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

En Espana el sistema sanitario ha
experimentado una gran evolucion en
términos cuantitativos y cualitativos y
debera afrontar una profunda trans-
formacion en los proximos afos para
hacer frente a los intensos cambios
que estan siendo impulsados por la
propia evolucién de las estructuras so-
ciales y econémicas y del conocimiento
cientifico-técnico. Mas aun cuando en
este sector la coexistencia publico-
privado en la prestacién de servicios,
y la competencia que ello supone, ha
de servir necesariamente de acicate
a los servicios publicos para mejorar
y optimizar sus procesos de gestion.

Este estudio se concentra en indagar
en el desarrollo de la relacién entre
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el constructo, la gestidon de competen-
cias profesionales en el ambito de la
direccion de recursos humanos, y los
modelos de gestién operativizados
en las instituciones sanitarias del
sistema de salud de la Comunidad
Valenciana (Espafa). Se pretende
abordar las asociaciones que se den
en las instituciones sanitarias valen-
cianas (publicas y privadas) entre las
practicas relacionadas con la gestién
de competencias profesionales y las
diferentes politicas que integran
la implementacién de una politica
integral en materia de direcciéon de
recursos humanos.

Es importante que la investigacién
empirica sea coherente con los obje-
tivos del estudio que se realiza. En el
caso estudiado en este articulo, tres
de los objetivos principales son: (1)
construir un marco tedrico consis-
tente de la aportacion de la gestion
por competencias a las instituciones
sanitarias; (2) generar un conjunto
de proposiciones que seran posterior-
mente contrastadas en una muestra
mas amplia de los hospitales bajo
estudio en este trabajo; y (3) anali-
zar cOmo se genera esta aportaciéon y
como repercute sobre las principales
politicas y herramientas de la direc-
cién de recursos humanos.

2. GESTION POR
COMPETENCIAS Y DIRECCION
DE RECURSOS HUMANOS

EN ORGANIZACIONES
SANITARIAS: MODELO

DE ANALISIS

La direccion de recursos humanos ha
impulsado en las Gltimas décadas el
abandono de planteamientos tradi-
cionales, que hablaban de funciones
de personal aisladas entre si, para
adoptar una visién integrada de

gestidon. Aspectos como la seleccién
de personal, la capacitacién y for-
macién, la administracion laboral,
las politicas y beneficios sociales, las
relaciones laborales, la evaluacién del
personal o los sistemas de retribucién
y de motivacion, estan intimamente
relacionados entre si, incardinando-
se como parte de una misma accién
planificadora con que se pretende
responder a los objetivos y propodsitos
estratégicos de la organizacion.

Ligado a esta concepcién integral, se
ha introducido en los tltimos afios el
concepto de competencia profesional
y de gestion por competencias. Al
considerar las competencias profe-
sionales, no se parte de los puestos
de trabajo sino de las caracteristicas
y las conductas de las personas que
realizan con eficacia las tareas pro-
pias de un puesto de trabajo. Tomar
en consideracion las competencias
profesionales, implica atender a com-
portamientos observables, consecuen-
cia de un conjunto de motivaciones,
actitudes, valores, conocimientos,
aptitudes, habilidades y destrezas.

El concepto de competencia profesio-
nal tiene su origen en trabajos de la
psicologia industrial y organizativa
norteamericana en las décadas 1960
y 1970 (Spencer y Spencer, 1993). A
partir de estos estudios, el interés de
las organizaciones y de sus directivos
de recursos humanos se ha ido tras-
ladando desde los puestos de trabajo,
como elementos fundamentales, a
las personas, a las competencias que
éstas aportan y a los procesos a los
que dan soporte.

Atendiendo a su valor de cara al des-
empenio profesional, la competencia
profesional se ha definido como una
caracteristica subyacente en una per-
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sona que esta causalmente relacionada
con una actuacién exitosa en un puesto
de trabajo (Boyatzis, 1982). Tomando
en consideracién los componentes de
la competencia profesional, Le Boterf
(2000) la define como una construc-
cién a partir de una combinacién de
recursos (conocimiento, saber hacer,
cualidades o aptitudes), y recursos del
ambiente (relaciones, documentos, in-
formaciones y otros) que son moviliza-
dos para lograr un desemperio (Pinto,
2007). Podria decirse que:

Posee competencia profesional quien
dispone de los conocimientos, las des-
trezas y las actitudes necesarias para
ejercer una profesion, puede resolver
problemas profesionales de manera
auténoma y flexible y esta capacitado
para colaborar en su contexto laboral y
en la organizacién del trabajo. (Bunk,
1994, p. 9)

A partir de este debate conceptual,
se proponen los siguientes ejes que
guian la investigacién empirica:

P1I.La gestion por competencias vin-
culada a la direccion de recursos
humanos, adectia de manera eficaz
el factor humano de las institu-
ciones sanitarias a sus objetivos
estratégicos.

Se puede afirmar que la gestion por
competencias esta vinculada a la
direccion de los recursos humanos 'y
presupone una herramienta éptima
de adecuacion del factor humano
del sistema sanitario a sus objetivos
estratégicos (Medina y Castaneda,
2010; Puga y Martinez, 2008). Ha-
ciendo este analisis y partiendo de
la reflexién apuntada en la seccién
anterior, se plantea la primera pro-
posicién sobre la repercusion de la
gestién por competencias sobre la
implementacion estratégica de la
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funcién de los recursos humanos en
los hospitales valencianos.

P2. La evaluacion del desemperio y de
los recursos, capacidades y compe-
tencias, permite a la organizacion
lograr los objetivos de mejora del
rendimiento y desarrollo de los
empleados.

La propia evolucién de los servicios y
su institucionalizacién promueve un
cambio de roles del sistema sanitario
(Fernandez y Martinez, 2003). La
innovacién en el sector de la salud es
el resultado de un proceso complejo
e interactivo en el que intervienen
conocimiento especializado, tecnolo-
glas, trayectorias de aprendizaje, ca-
pacidades organizativas, modelos de
experiencia, asi como otros factores
y competencias intangibles (Garcia,
2005; Oteo y Repullo, 2003).

En este sentido, Fernandez y Mar-
tinez (2003) proponen un plantea-
miento de los cambios principales
requeridos en las estructuras orga-
nizativas y en los criterios de disefio,
planificacién, gestion y control de los
recursos sociales institucionalizados
que pueden ser adoptados también
para el sector sanitario:

e Institucionalizar actividades de
andlisis y prospectiva social que
permitan el disefio de servicios
adaptados a necesidades sociales
consolidadas y emergentes.

e Transformar los sistemas de
atencion al usuario para que se
incorpore como agente activo a
los procesos que le afectan. Esto
requiere una transformacién
en profundidad de las practicas
asistenciales y la necesidad de
reprofesionalizar una parte de las
actuales plantillas de personal.
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e Evaluaciéon del desempeno y no
sblo de los resultados o del rendi-
miento. Identificar la calidad de
las relaciones que se establecen
con los ciudadanos y la necesidad
de activar recursos personales,
familiares y sociales que actien
de forma sinérgica con los insti-
tucionales.

¢ Analisis exhaustivo y sistematico
de las practicas de relacion entre
los profesionales y los usuarios (es-
tudio en profundidad de incidentes
criticos).

¢ Creacién de espacios interdisci-
plinares en los que profesionales
de diferentes disciplinas e ins-
tituciones, intercambien formal
e informalmente experiencias,
conocimientos y formas de ha-
cer. Estos espacios posibilitan la
emergencia y consolidacién de
redes de cooperacién profesional
basadas en la relaciéon personal,
potenciando asi mecanismos de
socializacién del conocimiento
implicito.

P3.La adopcion de practicas de
creacion de conocimiento estd
positivamente relacionada con el
desarrollo de competencias indi-
viduales y organizativas.

Organizaciones complejas, como los
hospitales, son ante todo instituciones
para salvar vidas y tratar enfermos.
Asi, se justifica la importancia de que
esas organizaciones sean dinamicas,
sostenibles y competentes a la hora
de dar respuesta a las necesidades
de la sociedad. Sin embargo, estos
atributos dependen en gran medida
de las actitudes hacia el trabajo de las
personas que alli realizan su ejercicio
profesional.

Nufio (2005) propone lineas de re-
flexién basadas en el enfoque sobre
las competencias profesionales y el
conocimiento, para la transformacién
del ejercicio de las profesiones sani-
tarias y de su entorno organizativo.
Su enfoque principal es proponer una
visién que pueda contribuir a generar
una atencién sanitaria basada en las
competencias y el conocimiento, re-
posicionando el papel de los servicios
sanitarios, de sus profesionales y de su
contribucién a la generacién de valor
social. De esta manera, se sugieren al-
gunas premisas a la gestion sanitaria:

¢ Atencién centrada en el pa-
ciente. Centrar la atencién sa-
nitaria en la interaccidon con el
paciente, reconociendo de forma
activa la importancia de la trans-
misién de conocimientos y del
aprendizaje.

¢ Microsistemas clinicos. Poten-
ciar la emergencia de creatividad
e innovacién local, a través del
aprendizaje y de las experiencias
de forma cooperativa, pluridisci-
plinar y centrada en el hecho asis-
tencial, donde la idea de equipo y
de comunidad se vea potenciada.

¢« Trabajadores del conocimien-
to. Los profesionales sanitarios
como agentes activos de la trans-
formacion de la practica profesio-
nal y de la ampliacién del campo
de su contribucién a la salud de
individuos y poblaciones.

e Redes de trabajo colaborati-
vas. Desarrollar redes de aprendi-
zaje colaboradoras: entre centros,
entre niveles asistenciales e invo-
lucrando a grupos de interés.

¢ Multiplicidad. Promover un
sistema sanitario multiple donde
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se identifiquen, sea a nivel micro
0 macro, unos principios esencia-
les, auto-semejantes, que generen
dinamicas positivas, como pueden
ser: la confianza, la colaboracién,
la libertad y el respeto.

¢ Auto-organizaciéon. Avanzar
hacia organizaciones compues-
tas por personas cooperando en
equipos libres, con un propédsito
compartido o comun.

El conocimiento es dificil de definir
y, cuando esta formalizado y codifi-
cado, puede migrar y transferirse.
Pero el conocimiento sera mas eficaz
en la medida en que se incorpora e
interioriza por los individuos y las
organizaciones, y de esta manera se
convierte en saber hacer, en compe-
tencias individuales, grupales y orga-
nizativas que permiten anadir valor a
los procesos productivos de las orga-
nizaciones (Barney, 1991; Le Boterf,
2000). De esta manera, las compe-
tencias esenciales recién apuntadas
lograran buenos resultados cuando
las premisas anteriormente citadas
son desarrolladas adecuadamente.

P4.La consideracion de la capaci-
tacion por competencias en las
instituciones sanitarias contri-
buye a un mejor ajuste del disefio
y planificacion de su estructura
organizativa y de la direccion de
recursos humanos.

Nurtio (2005) afirma que el enfoque
sobre el conocimiento en el ambito
sanitario est4 en una fase embrio-
naria y que no es posible dar res-
puestas suficientemente sélidas y
convincentes sobre sus resultados
positivos. Sin embargo, es cierto
que los enfoques sobre competencias
profesionales y sobre el conocimiento

Gestion por competencias en instituciones sanitarias:
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estan cambiando la concepcion del
empleado, como un recurso esencial
para lograr los objetivos estratégicos
y la ventaja competitiva. La gestion
por competencias consiste en proce-
dimientos para medir, desarrollar y
recompensar las habilidades de los
mismos.

De esta manera, los profesionales
sanitarios pueden ser vistos como
trabajadores del conocimiento, ele-
mentos cruciales en la relaciéon
paciente-profesional, lo que puede
contribuir a aumentar el valor so-
cial y la calidad de la experiencia
de pacientes y profesionales. Por lo
tanto, es coherente pensar que las
organizaciones que presentan un
mayor interés por la aplicacién del
modelo de gestion por competencias,
son las que tienen la disponibilidad
de recursos econdémicos para hacerloy
la conviceidn de que la inversién que
se realice es fundamental a la hora
de marcar una diferencia en relaciéon
con las demads organizaciones con las
que compiten. El paradigma de las
competencias profesionales implica
cambios profundos en la forma de
concebir el desempenio, la evaluacion,
la formacién, la retribucién, el lide-
razgo, en definitiva, de gestionar las
personas de la organizacion.

Garcia (2005) resalta la importancia
de las nuevas formas de organizacién
profesional. Apunta la necesidad de
plantearse nuevos criterios para la
diversificacién de la oferta integrada
de servicios que caracteriza los siste-
mas de salud del entorno. Sugiere la
agrupacién de los servicios y de las
funciones, equilibrando la accesibili-
dad, la calidad y la eficiencia de los
mismos, y fijando la responsabilidad
de cada profesional, unidad y centro.
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Ademads, propone que el proceso de
capacitacion por competencias en
instituciones sanitarias supone que
éstas deben establecer sus necesi-
dades manifiestas (las percibidas e
identificadas) para asi trazar pro-
gramas centrados en los objetivos
condicionados por esas necesidades
de formacién/capacitacion y cuyo im-
pacto en la salud debe ser evaluado.
Para que el proceso de generacion
de competencias sea coherente con
los objetivos y las expectativas del
sistema de salud y sus usuarios, es
necesario que las instituciones sani-
tarias se involucren en un disefio y
planificaciéon adecuados de su estruc-
tura organizativa y de la direccion de
recursos humanos.

P5. La adopcién de prdcticas de tra-
bajo en equipo estd positivamente
correlacionada con el desarrollo
de competencias colectivas entre
los empleados.

Nufo (2005) resalta la importancia
de la formacién de competencias co-
lectivas continuadas en los servicios
sanitarios para que estos servicios dis-
pongan de profesionales de alta calidad
asistencial que prioricen los problemas
de salud y atiendan con criterios de
equidad y eficiencia, respetando al
paciente en su dimensién humana. El
profesional sanitario debe buscar la
excelencia y capacitarse a través de
un proceso formativo, estructurado,
progresivo, continuo y especifico para
cada profesién sanitaria. El trabajo
en equipo permite a la organizacién la
utilizacién méas adecuada del talento
(Vivas-Lopez, Peris-Ortiz y Rueda-
Armengot, en prensa), conocimiento y
experiencias del personal, creando un
ambiente de motivacidn y satisfaccion
en la realizacién del trabajo, lo que

mejora los niveles de eficacia, eficiencia
y productividad (Von Krogh, 1998). Sin
embargo, no siempre el rendimiento
en productividad, es positivo, por lo
que la desconfianza, la resistencia y la
negatividad pueden afectar al grupo
(Moravec, Johannessen y Hjelmas,
1997).

P6. Las herramientas liderazgo y
comunicacion, deben considerarse
como variables dinamizadoras y
estimulo de la creacion y el desa-
rrollo de las competencias, tanto en
el ambito de los equipos de trabajo
como en el organizativo.

El trabajo en equipo puede ser
entendido como una competen-
cia cuando se orienta para crear
competencias colectivas para la
organizacién. La creacion de estas
competencias estd directamente
influida por el modo en que el lider
conduce su equipo de trabajo y la
manera en que las comunicaciones
son desarrolladas. El papel del li-
der es fundamental para motivar
el trabajo en equipo, transferir
conocimiento, ayudar a difundir los
objetivos, por complejos que sean,
en un lenguaje sencillo, a proponer
soluciones y desarrollar las capaci-
dades de sus seguidores. Ademas,
la comunicacién se manifiesta como
el proceso esencial de construccién
de la identidad de la organizacién
y de su dinamica interna y externa
(Fernandez y Martinez, 2003). Por
lo tanto, se puede percibir la nece-
sidad de estas herramientas en el
ambito del proceso de la gestién por
competencias como dinamizadoras
y estimulantes de la creacién y el
desarrollo de las competencias,
tanto en el ambito de los equipos
de trabajo como en el organizativo.
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3. METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION EMPIRICA
Elinterés por los analisis cualitativos
en el contexto de las ciencias de la
salud se ha producido a partir de la
atencién mostrada por los investi-
gadores sociales en las instituciones
sanitarias, lo cual ha motivado que la
investigacion cualitativa en salud se
esté definiendo a partir de referentes
tedricos y metodolégicos tomados
principalmente de las ciencias socia-
les y las humanidades (Amezcua y
Galvez, 2002).

Es indispensable que la investiga-
cién empirica sea coherente con los
objetivos del estudio que se realiza.
En este caso, eran tres los objeti-
vos principales: (1) colaborar en la
construcciéon de un marco tedrico
consistente de la aportacion de la
gestién por competencias a las ins-
tituciones sanitarias; (2) generar
un conjunto de proposiciones que
seran posteriormente contrastadas
en una muestra mas amplia de los
hospitales en estudio en este traba-
jo; (3) analizar cémo se genera esta
aportacién y como repercute sobre
las principales politicas y herra-
mientas de la direccién de recursos
humanos.

Por otra parte, como estrategia para
el desarrollo de esta investigacion, se
consideré la utilizacién del estudio
de casos, ya que por el dinamismo
del tema, este tipo de estrategia
proporciona flexibilidad y la opcién
de plantear proposiciones que poste-
riormente seran contrastadas.

Asi pues, se seleccionaron cinco casos
de instituciones sanitarias:!

¢ Un hospital privado (1) que
actua en diversas areas del sector
sanitario (asistencia sanitaria,
servicios complementarios de sa-
lud, hospitales y centros médicos,
y residencia para personas mayo-
res). Posee unidades de negocio
también fuera de Espana. Tiene
10 quiréfanos y aproximadamente
250 camas.

¢ Un hospital publico/privado, lo
que significa que la financiacién,
propiedad y control son ptblicosy
la gestion de la prestacién del ser-
vicio es privada. Actia en diversas
areas del sector sanitario y posee
un departamento de investigacién
y docencia que desarrolla activida-
des de caracter cientifico. Posee 8
quiréfanos y 270 camas.

¢ Un hospital publico (1) que a
pesar de haberse constituido como
un consorcio nuevo,? es heredero
de una tradicién centenaria en
la sanidad valenciana. Cuenta
con 596 camas, 17 quiréfanos y 4
de urgencias. Actda en diversas
areas del sector sanitario como,
por ejemplo, oftalmologia, cirugia
cardiaca, cardiologia, neurologia,
odontologia, maternidad, pedia-
tria, entre otros.

e Un hospital publico (2) univer-
sitario que actua en diferentes
areas del sector sanitario, que
cuenta con 585 camas, 12 quiréfa-
nos y 4 urgencias. Su gestion per-

1  Segln Yin (1994) un estudio de casos puede ser realizado con el minimo de dos casos para tener fiabilidad.

2 El hospital ha pasado a pertenecer a la red sanitaria de la Generalitat Valenciana, posee personalidad
juridica propia, en el que participan en el mismo grado la Diputacién Provincial de Valencia y la Agéncia

Valenciana de Salut de la Generalitat Valenciana.
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tenece a la Agencia Valenciana de
Salut. Ademas, desarrolla muchas
actividades de caracter cientifico.

¢ Un hospital privado (2) que
actua en diversas areas de asis-
tencia sanitaria, servicios com-
plementarios de salud, hospitales,
centros médicos, entre otros.
Posee la certificacion ISO 9001
y unidades de servicios también
en Madrid, Barcelona, Bilbao,
Zaragoza y San Sebastian. Tiene
12 quirdfanos y 280 camas.

Parala realizacién de las entrevistas
se siguid el protocolo del estudio de
casos desarrollado al efecto, el cual
fue adaptado a medida que fueron
introduciéndose nuevos aspectos al
estudio. Las entrevistas tuvieron
una duracién media que varia en-
tre los 120 y los 180 minutos y se
realizaron siguiendo guiones semi-
estructurados en los que se trataban
aspectos relacionados con el sistema
de politica de los recursos humanos,
la evaluacion general de éste y las
correlaciones con la gestién por com-
petencias. Se hizo especial referencia
a las politicas de evaluacién de des-
empeno y formacién, como también
a las herramientas de liderazgo y
comunicaciéon, ademas de averiguar
si existe algun tipo de fomento al
desarrollo de competencias colectivas.

De acuerdo con el protocolo de los
casos, se obtuvo informacién docu-
mental relacionada con los procedi-
mientos adoptados por la direccion
de los recursos humanos de las insti-
tuciones: el convenio colectivo de los
trabajadores, los boletines y revistas
de circulacién interna, el organigra-
ma, las hojas de sugerencias de los
empleados, entre otros documentos;
con ello se triangulé la informacién

recogida a través de los diferentes
medios y de entrevistas con los res-
ponsables por los recursos humanos
de cada institucidn, con el objetivo de
dotar al estudio de la confiabilidad
necesaria. Se codificé la informacién
obtenida en dos grandes categorias:
(a) cuestiones sobre la politica de
recursos humanos; y (b) cuestiones
generales sobre la evaluaciéon del
sistema de gestién. Cada una de estas
grandes areas se desglosa en otras de
orden inferior.

En el desarrollo de las entrevistas se
siguié el método de inducciéon ana-
litica (Yin, 1994). Partiendo de las
entrevistas y de la previa revisién de
la literatura, se completaron o modi-
ficaron las proposiciones de trabajo
iniciales, siguiendo un procedimiento
paso-a-paso hasta obtener un conjun-
to de proposiciones tedricas finales
que se incluyen en los resultados de
este estudio.

4. DESCRIPCION Y ANALISIS
DE LOS CASOS

Mediante el analisis inductivo y el
estudio de la informacién obtenida
se establecieron una serie de varia-
bles que clarifican la estructura de
las politicas de direccién de recursos
humanos y la gestién por compe-
tencias. De esta manera, se pueden
trazar los aspectos a considerar en
la elaboracién de la estrategia de re-
cursos humanos y medir su grado de
influencia sobre la estrategia general
de la institucién.

Los aspectos considerados a priori en
este analisis se centraron en cues-
tiones sobre las politicas de recursos
humanos desarrolladas en las insti-
tuciones. Asi pues, en los casos anali-
zados, los responsables entrevistados

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
50 % ICESI GERENCIALES Vol.27 No. 120 « Julio - Septiembre de 201 |



apuntaron a las dimensiones de las
politicas de recursos humanos en las
estrategias generales de la institu-
ci6én, de acuerdo con lo que suponen
los trabajos de Pucik (1991), Barney
(1991) y Grant (1995). Con todos estos
referentes se aborda la sintesis de la
informacién obtenida en cada uno de
los casos estudiados.

4.1. Hospital privado (1)

Los asuntos vinculados a la ges-
tién de recursos humanos tienen
relevancia en la toma de decisio-
nes estratégicas.

La Direccién de Recursos Huma-
nos y la Direccion General esta-
blecen los perfiles de los puestos
de trabajo y elaboran los planes
de formacién para los empleados
en los distintos sectores y puestos.

Las decisiones estratégicas gene-
rales son tomadas desde la central
de Madrid y ejecutadas por las
demaés unidades segin sus nece-
sidades y objetivos particulares.

Hay un plan de gestién por com-
petencias formalizado en el que se
trazan los perfiles de los puestos
de trabajo y los planes de forma-
ci6n.?

La evaluacion se realiza anual-
mente segun los criterios conte-
nidos en este plan de gestién por
competencias y tiene como objeto
principal identificar la calidad de
las relaciones que se establecen
entre los ciudadanos, sus familia-
res, la comunidad y los empleados
de la institucién (Fernandez y
Martinez, 2003).

Existe una cultura de participa-
cién y los problemas y sugerencias
mas relevantes, son identificados
a través de hojas que son llevadas
a la direccién central de recursos
humanos en Madrid.

La comunicacién se desarrolla
desde la central de Madrid a las
distintas unidades, y por lo tanto,
fluye jerarquicamente.

Hay un plan de formacién de com-
petencias que sigue los referentes
del manual de competencias for-
malizado de la organizacién.

El trabajo en equipo se fomenta,
principalmente, para el desarrollo
de competencias colectivas segun
instituye el manual de competen-
cias de la institucion.

La direccion de recursos humanos
tiene un peso muy significativo
sobre las decisiones estratégicas
de la organizaciéon. Hay una in-
versién muy alta por parte de la
institucion en este departamento.
Su capital humano se percibe
como un recurso esencial.

Fomenta la polivalencia, sobre
todo entre los empleados admi-
nistrativos de atencién al cliente,
con el objetivo de rotar aquellos
empleados que estén disponibles
a otros puestos de trabajo y asi
agilizar los procesos.

4.2. Hospital publico/privado

Los asuntos de recursos humanos
son importantes en la toma de
decisiones estratégicas generales
de la organizacion, sobre todo en la
fase de formulacion de las mismas.

Es importante aclarar que el perfil de los puestos son definidos desde de la central de Madrid, la cual
gestiona los planes de formacién y evaluacién conjuntamente con la Direccién de Calidad de la unidad.
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Las politicas de recursos humanos
son coordinadas por la Direccién
de Recursos Humanos, la Direc-
cién de Calidad y la Direcciéon de
Investigacién y Docencia.*

Al tratarse de una instituciéon nue-
va (ocho anos de trayectoria) cuan-
do se realiz6 el perfil competencial
de los puestos hubo también una
evaluacion de los recursos, capaci-
dades y competencias requeridos,
sobre todo para los puestos del
personal sanitario.

Se realizan programas de reciclaje
continuo (reuniones periédicas
entre los grupos de trabajo) con
el objeto de estos aportaren expe-
riencias vividas y situaciones no
comunes del trabajo para fomen-
tar sinergias e informacién, sobre
todo entre el personal sanitario.?

La comunicacion es una herra-
mienta fundamental de trans-
mision de conocimiento. Existe
un departamento formalizado de
comunicacién que coordina un
sistema de informacién bien pla-
nificado. Posee una Intranet, una
revista interna y una biblioteca
actualizada que continuamente
ofrece informacién renovada del
area técnica de la institucion.

Existen planes de formacién
para atender las necesidades del
personal sanitario y no sanitario.
Aunque estos planes son esencial-
mente de actualizacién, el propé-
sito para el personal sanitario es

el de innovaciéon y desarrollo de
competencias.

El trabajo en equipo se fomenta
con reuniones periodicas entre sus
miembros, donde la transmisién
de conocimiento es elevada. Ade-
mas, el desarrollo de competencias
colectivas es muy significativo y
los lideres son pieza clave en la
identificacién y elaboracién de
estas competencias.

Las politicas de recursos humanos
son uno de sus pilares estratégi-
cos y el hospital posee un plan
de carrera formalizado para los
médicos residentes. Igualmente,
el hospital unifica los criterios de
formacion, evaluacion y promocién
de personal en que se fomenta el
desarrollo de competencias y la
creacion del conocimiento. Hay
una inversiéon muy significativa
en los recursos humanos de la
institucion.

4.3. Hospital publico (1)

Existe una estrecha relacién entre
la direccién de recursos humanos
y la direccién general. La primera
participa activamente de las reu-
niones que realizan los directivos
para la toma de decisiones.

Posee recursos limitados, por lo
que tienen que evaluarlos perio-
dicamente para poder obtener el
maximo beneficio posible y opti-
mizar las capacidades. No realizan
evaluacién de competencias ni
evaluacién del desempenio.

La direccién de recursos humanos esta principalmente involucrada con las politicas de contratacién, se-
leccién de personal, retribucion, ete. Por su parte, la Direccién de Calidad y la Direccién de Investigacion
y Docencia, se concentran en los programas de formacién, evaluacién del desemperio, motivacién, etc.

Un ejemplo son las reuniones entre los médicos de cabecera y de especialidades de los distintos ambula-
torios de la zona, de la que ésta es la institucién de referencia en que se tratan temas especificos de las

actividades desarrolladas por los mismos.
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En el asunto del liderazgo se reali-
za un esfuerzo para que exista una
integracién directiva.® Pero a nivel
intermedio el liderazgo no funciona
y no hay retroalimentacion. En el
caso de la comunicacién, los direc-
tivos del hospital hacen hincapié en
las campanas de comunicacién, que
aunque estan bien estructuradas
no son efectivas, ya que no llegan
a todos los empleados.

Se realiza un plan de formacién
que no se puede proyectar a largo
plazo por la carencia de recursos
financieros para tal fin, lo que con-
lleva su discontinuidad. En cuanto
al conocimiento, aunque la trans-
misién de conocimiento tacito es
muy alta (ya que existen formas
de interpretar habilidades y técni-
cas), no hay un procedimiento que
permita a la organizacién captar
y formalizar apropiadamente ese
conocimiento.

Dadas las carencias de personal
y de disposicién, no se trabaja la
polivalencia. Como consecuencia,
se externalizan algunos procesos
como lavanderia, limpieza, segu-
ridad, cocina, radiodiagndstico,
hospitalizacién domiciliaria, etc.

4.4. Hospital publico (2)

6

El desarrollo y la gestién de las
politicas de recursos humanos es-
tan bajo la direccién del Director
Econdémico que es también el Sub-
director General de la institucién,
lo que evidencia un alto grado de
influencia de esta direccion sobre
la toma de decisiones estratégicas.
No obstante, el hospital no posee

autonomia de gestién, pues debe
seguir las directrices de la Agencia
Valenciana de Salut (en adelante,
AVS) de la Generalitat Valenciana.

No disponen de una evaluaciéon
precisa sobre sus recursos, capaci-
dades y competencias disponibles,
sin embargo, estan buscando
establecer politicas de evaluacion
de desempeno para que una parte
de la retribucion sea variable. La
evaluacion se enfoca en la cualifi-
cacion profesional.

El mecanismo de comunicacién
no es suficiente para que llegue a
todos los empleados. Sin embargo,
herramientas disponibles, como
la intranet, ayudan a difundir y
transmitir la informacién. Otros
medios existentes son las comu-
nicaciones escritas entre los res-
ponsables de los departamentos y
la informacién escrita a los domi-
cilios de los empleados. El asunto
del liderazgo no esté totalmente
desarrollado, sino que se da entre
los jefes de cada unidad con la
direccién del hospital.

Los planes de formacién son desa-
rrollados por el organismo EVES
(Escola Valenciana d’Estudis en
Salut Publica). El hospital par-
ticipa en la formulacién de estos
planes de manera voluntaria. No
se desarrollan planes de compe-
tencias y parte del conocimiento
generado en las reuniones volun-
tarias entre los médicos y en las
sesiones formalizadas juntamente
con la direccién del hospital, es
captado a través de actas y regla-
mentos formales.

Ultimamente los directivos han asistido a cursos de coaching y de liderazgo.
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Los servicios complementarios,
como por ejemplo lavanderia, lim-
pieza, cocina, seguridad, son exter-
nalizados por razones de eficiencia
y economia. Entre los periodos de
julio a septiembre (vacaciones) la
plantilla de personal es renovada
con contratos temporales. Como
el hospital esta bajo tutela de la
Ageéncia Valenciana de Salut de
la Generalitat Valenciana, mu-
chas de las politicas de recursos
humanos son gestionadas desde
alli, como los planes de formacién
y la evaluacién de necesidades.

4.5. Hospital privado (2)

La direccién de recursos humanos
participa en todas las etapas de
sus decisiones estratégicas, desde
la formulacién hasta la puesta en
practica. Existe una relativa auto-
nomia por parte de esta direccién
en la toma de decisiones, princi-
palmente en lo que se refiere a las
politicas de formacién y evaluacién.

Se ejecutan sistemas de evalua-
ci6on de desempenio anuales para
identificar si el personal sigue co-
rrespondiendo al perfil del puesto
de trabajo. Realizan evaluaciones
periddicas para verificar la nece-
sidad de programas de formacion
y para establecer promociones,
entre otros.

Existe un sistema de incentivos
por productividad e implicacién
en el trabajo, sin embargo, este
es solo para los puestos de trabajo
de rango superior. Los cuadros
medios de los distintos depar-
tamentos del personal sanitario
suelen reunirse todos los viernes
para discutir temas relacionados
con sus actividades de trabajo.

Elliderazgo esta bien desarrollado
en la alta direccién y en los man-
dos medios; incluso los mandos in-
termedios participan en un curso
de liderazgo para perfeccionar sus
habilidades y competencias.

En cuanto a la comunicacion, la
institucion percibe fallos graves,
aunque disponen de una herra-
mienta informatica desarrollada
para organizaciones sanitarias.
La comunicacién falla, sobre todo
en los canales internos.

Existen dos tipos de plan de forma-
cién: un plan anual e individual y
otro para los grupos y equipos de
trabajo. También se fomentan la
creaciéon de nuevo conocimiento y
el desarrollo de competencias pro-
fesionales, puesto que disponen de
un plan de competencias para los
puestos de trabajo.

Los asuntos de recursos humanos
ejercen una gran influencia sobre
las decisiones estratégicas de la
institucién, lo que revela la im-
portancia del capital humano en la
organizacién. Seguin la percepcion
de la institucién, su capital huma-
Nno es su recurso mas importante,
aunque no desarrollen ningun
tipo de plan de carrera. En las
politicas de retribucién también
se trabaja con el factor motivador,
con premios y gratificaciones por
desempenio.

5. ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

La evidencia generada en la presente
investigacion apunta a que la direc-
cién de recursos humanos participa
e influye en la toma de decisiones
estratégicas de las instituciones sa-
nitarias investigadas, tal y como han
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argumentado su importancia un gran
numero de investigadores (Barney,
1991; Grant, 1995; Pucik, 1991). Sin
embargo, también se ha identificado
en este trabajo la discrepancia de ges-
tién entre las instituciones privadas
y publicas.

5.1. Gestién por competencias

De los casos analizados, se observa
que las instituciones privadas 1y
2, y la institucién publica/privada,
presentan una direccién de recursos
humanos muy vinculada al proceso de
gestién por competencias, lo que de-
nota la clara importancia que el factor
humano de la institucién representa
en sus objetivos estratégicos. Como
se indico en la proposicién 1 y segin
indica Tachizawa (2005), la direccién
de recursos humanos, cuando esta
vinculada a la gestiéon por compe-
tencias, favorece la creaciéon de un
capital humano que tiene influencia
dindmica y congruente con los obje-
tivos estratégicos de la institucion.

Por otra parte, en las entidades
publicas 1 y 2, se identificé que no
hay una gestién por competencias
y sus departamentos responsables
de la gestién de recursos humanos
influyen poco en la toma de decisio-
nes del hospital. El hospital publico
1 presenta muchos problemas con
su capital humano. Es probable que
la falta de autonomia del hospital
publico 2 sea una de las causas de
los problemas de la instituciéon con
sus recursos humanos puesto que el
gobierno valenciano gestiona algu-
nas politicas, entre ellas, los planes
de formacion.

5.2. Evaluacion del desempeno

La evidencia de los casos indica que
la evaluacién de los recursos, capaci-
dades y competencias disponibles en
las instituciones privadas 1y 2, y de
alguna manera para la institucién
publico/privada, es realizada perié-
dicamente con el objetivo de identifi-
car y posteriormente desarrollar los
recursos y capacidades que maés se
adecuen a los objetivos estratégicos
de la institucion, tal y como resaltan
Fernandez y Martinez (2003) y Nufio
(2005). Por su parte, la evaluacién
del desempeno es realizada para
evaluar la mejora del rendimiento y
el desarrollo de los empleados, segun
los criterios contenidos en su manual
de gestién por competencias, lo que
confirma la proposicion 2.

En los hospitales publicos la eva-
luacién no es realizada de forma tan
genérica. En el hospital publico 1 se
hace una evaluacion periddica para
optimizar las capacidades disponi-
bles. Sin embargo, los recursos dis-
ponibles para la evaluacion son limi-
tados y no existe una evaluacion del
desempeno de los puestos de trabajo,
lo que deriva en graves problemas de
gestién y en la inviabilidad de trazar
planes de formacién, ya que no son
evaluados y se desconocen las reales
contribuciones que estos pueden pro-
porcionar. Por otra parte, en el hos-
pital pdblico 2 las evaluaciones son
desarrolladas mas bien en lo que se
refiere a la cualificacién profesional.”

La politica de evaluacién se menciona
por todas las instituciones como un
canal de informacién ttil acerca de

7  Como se mencioné anteriormente, existe un plan en el hospital de establecer politicas de evaluacién de
desemperio para que una parte de la retribucién se torne variable.
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los procedimientos y el desarrollo de
las actividades profesionales, como
resalta la literatura. De hecho, en
las instituciones privadas se logran
buenos resultados. Sin embargo, el
desarrollo restringido de esta politica
en los hospitales ptblicos origina un
problema de gestion, en que el exceso
de burocracia y la falta de autonomia
se tornan en barreras para su imple-
mentacion adecuada.

5.3. Creacion de conocimiento

En los casos de los hospitales priva-
dos con planes de gestién por compe-
tencias formalizados, la creaciéon y
transmision de conocimiento es muy
intensa, sobre todo en las sesiones
que realizan peridédicamente y en
algunos planes de formaciéon. En
la institucién publica/privada, por
ejemplo, la transmisién y creaciéon
del conocimiento es intensa con los
programas de reciclaje continuo, el
fomento al desarrollo de investiga-
ciones cientificas entre los equipos
médicos y las sesiones de debate de
situaciones de trabajo y temas de la
actualidad.® Gran parte del conoci-
miento creado en estos ambientes es
captado y desarrollado por la institu-
cion, convirtiéndose en competencias
organizativas de la misma. Asi pues,
la adopcion de practicas de creacidon
de conocimiento favorece el desarrollo
de competencias en las organizacio-
nes, tal y como se ha planteado.

Sin embargo, en los hospitales publi-
cos analizados mucho del conocimien-
to creado se pierde o no se formaliza
adecuadamente, pues no existe nin-

gun plan que fomente su captaciéon
y consecuentemente el desarrollo de
competencias organizativas. A pesar
de esto, la creacion de conocimiento es
muy intensa y es probable que el de-
sarrollo de competencias individuales
también, sobre todo entre los médicos
que informal y espontaneamente
realizan sesiones de discusiones y
debates sobre sus experiencias y la
actualidad sanitaria.

5.4. Procesos de capacitacion/
formacién

En el caso de las instituciones pri-
vadas, los resultados suelen ser los
esperados puesto que el plan de for-
macion sigue los referentes del ma-
nual de competencias preestablecido,
el cual ya tiene planificadas todas las
acciones de introduccién, desarrollo,
evaluacion y asesoramiento de los
objetivos de la formacién, tal y como
se ha planteado en la proposicién 4.
Lo mismo ocurre con la institucién
publico/privada, aunque los referen-
tes de competencias no se encuen-
tren actualizados, sus bases todavia
siguen influyendo de alguna manera
los resultados alcanzados por los
planes de formacion.

Todas las instituciones coinciden en
referir que la formacion es el medio
necesario para poder tener la adap-
tabilidad que la dinamica del sector
lleva implicita, pero los resultados
alcanzados por el hospital pablico 1
no corresponden a lo esperado. Todo
ello se debe a la carencia de recursos
financieros para tal fin. En el hospital
publico 2 los planes de formacion son

8 Ferndndez y Martinez (2003) resaltan la importancia de la creacién de espacios interdisciplinares en los
que profesionales de diferentes disciplinas y pertenecientes a distintas administraciones, intercambien
formal e informalmente experiencias, conocimientos y formas de hacer.
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gestionados desde fuera del hospital,
por lo que los resultados alcanzados
son dificiles de ser medidos por el
hospital, ademéas no se desarrollan
planes de formacion orientados a las
competencias profesionales.

5.5. Trabajo en equipo

Mediante el analisis de casos se ha
observado que, para los directivos de
todas las instituciones, la practica
del trabajo en equipo es fundamen-
tal para el desarrollo de redes de
aprendizaje colaborativas interde-
partamentales, tal como resalta el
trabajo de Nuio (2005). Sin embargo,
los resultados alcanzados y la forma
como gestionan las practicas, no son
los mismos y por lo tanto encajan de
manera distinta a la proposicion 5.

En el caso de la institucién privada
1 y la publica/privada, las practicas
de trabajo en equipo funcionan como
fuente de nuevo conocimiento y de
competencias colectivas, lo que con-
firma la correlacién positiva entre
el trabajo en equipo y el desarrollo
de competencias colectivas. En la
Institucién privada 2 esta claro que
también hay un alto nivel de creaciéon
de conocimientos, sin embargo, por
carecer de una cohesiéon mas fuerte
entre los miembros del equipo, el
desarrollo de competencias colecti-
vas deja de ser eficaz y en algunos
casos resulta dificil el desarrollo del
trabajo.

Por otra parte, en los casos de los hos-
pitales publicos existe una dindmica
muy fuerte entre algunos equipos
sanitarios, pero entre los demés no
est4 tan desarrollado, incluso algunos
llegan a presentar problemas graves
de falta de cohesién y dindmica de
trabajo. Asi pues una adecuada prac-
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tica de trabajo en equipo favorece las
dinamicas de trabajo y el desarrollo
de competencias colectivas en sus
miembros.

5.6. Liderazgo

La evidencia de los casos indica que
el liderazgo esta desarrollado sobre
todo a nivel de alta direccién, aun-
que en las instituciones privadas los
mandos medios poseen un alto nivel.
En la institucién privada 1 existe una
cultura de participacion, en la cual la
figura del lider es fundamental para
que la comunicacién fluya correcta-
mente, sobre todo porque muchos
de los procedimientos y actividades
son dirigidos desde la sede central
de Madrid.

Por otra parte, en los demas casos,
el liderazgo se desarrolla solamente
a nivel de alta direccién y esta poco
formalizado. Es curioso como el tema
liderazgo es poco fomentado entre
los mandos medios, sobre todo por-
que en las instituciones sanitarias
existen muchos grupos y equipos de
trabajo, ademas la literatura apunta
que los lideres son una via esencial
de motivacién. Incluso se resalta la
importancia de los lideres hacia el en-
torno cambiante de las instituciones
sanitarias. Ademas, esta claro que
los lideres intermedios son la via de
comunicacién entre la direccién y el
personal. En este sentido los sindica-
tos son los que mas ejercen este papel
comunicador del lider.

5.7. Comunicacién

Sobre la comunicacién se ha obser-
vado que, en el caso de la institucién
publico/privada, su relevancia y uti-
lidad es percibida y desarrollada con
mucha eficiencia, tanto que disponen
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de un departamento de comunicacién
formalizado que coordina un sistema
de informaciéon muy bien proyectado,
en el que han desarrollado aplicacio-
nes informaticas propias para su ges-
tién interna. En el hospital privado 1
los canales de comunicacién también
fluyen de una manera muy favorable,
aunque se desarrolla en forma jerar-
quica. Incluso, existe una cultura de
participacion, en la cual se conserva
a los empleados enterados de los
objetivos y estrategias de la institu-
cién y se comparten opiniones. Por lo
tanto, se considera la comunicacién
como una variable dinamizadora y
estimulo de creacién y desarrollo de
las competencias.

En los demas casos se encontraron
fallos en los canales de comunica-
cién que impiden que la informacién
llegue a todos los empleados. Las
direcciones de recursos humanos de
estas instituciones reconocen que
estos fallos rompen con la dindmica
del proceso de la comunicacién, y
que por lo tanto, deben ser sanados
cuanto antes, pues interfieren negati-
vamente en los procesos y actividades
de trabajo de las organizaciones.

6. CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES

En este trabajo se analizé la impor-
tancia de la direccion de recursos hu-
manos conjuntamente con la gestiéon
por competencias en la elaboracién y
desarrollo de las estrategias genera-
les del sector sanitario y la medida en
que la gestion por competencias influ-
ye la gestién integral de las institu-
ciones sanitarias. Tras la exposicion
de un marco teérico preliminar, en el
que se han presentado las principales
aportaciones sobre la importancia

de la gestién por competencias en
las politicas y direcciéon de recursos
humanos y sobre sus dimensiones y
antecedentes en el sector sanitario,
se establecié un estudio de casos a
través del cual se ha verificado y
aclarado las proposiciones planteadas
previamente en el marco teérico.

La evidencia generada en el estudio
empirico aclara que la gestién por
competencias ya es una realidad en el
sector sanitario y dicta los perfiles de
los puestos de trabajo y de los planes
de formacién y evaluacion. Ademas,
se ha percibido que en las institucio-
nes que la utilizan, su disposicion
organizativa se asemeja en algunos
puntos a la configuracién organizati-
va planteada por Tachizawa (2005).
Tres de los casos analizados (institu-
ciones privadas) corresponden a este
planteamiento. Los departamentos
de calidad, de investigacién y docen-
cia y de comunicacién, los manuales
de competencias, las sesiones de de-
bates de temas de interés, entre otros
factores, son las evidencias de que
las organizaciones sanitarias estan
buscando formular sus competencias
para diferenciarse en el mercado. La
importancia de la creacién y trans-
misién de conocimiento es percibida
y fomentada en estas instituciones,
tal y como resalta Nufo (2005).

Desde la éptica de estos autores, la
gestién por competencias constituye
un conjunto de acciones deliberadas
que orientan la direccién de recur-
sos humanos de la organizacién a
optimizar la utilidad de su personal,
pero que por si sola no es un elemen-
to suficiente para la consecucién
de los objetivos estratégicos de las
empresas y por lo tanto necesita
estar conectada a otras politicas
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y herramientas de la direcciéon de
recursos humanos.

Por otra parte, el estudio también
lleva a plantear que hay muchas
diferencias en este ambito entre el
sector publico y el privado, sobre todo
en los modelos adoptados de gestion.
Las instituciones publicas estudiadas
siguen siendo muy burocratizadas y
con una autonomia de gestion pobre,
aunque en determinadas politicas
poseen algtun grado de libertad. Ade-
mas, estos son conscientes de que
muchos de sus problemas de gestion
se derivan de la falta de cualificacién
profesional para la gestién de su
personal sanitario, lo que denota la
necesidad de cambios.

Las instituciones privadas analiza-
das poseen un estilo de gestion mas
congruente con los planteamientos de
Quintana (2000), lo cual sugiere a los
recursos humanos como un elemento
esencial de los servicios de salud y un
factor decisivo en estos procesos. De
esta manera se senala la necesidad
de un estudio futuro que aclare cuales
son las reales diferencias y sus causas
entre los dos segmentos del sistema
sanitario (publico y privado), puesto
que gran parte de la demanda de
servicios sanitarios presionan sobre
el sistema publico.

Algunas de las limitaciones de este
trabajo son que el mismo no tiene un
caracter longitudinal que permitiria
conocer con mayor profundidad la
influencia de la direccién de recursos
humanos y la gestiéon por competen-
cias en las estrategias generales y
en los resultados logrados por las
instituciones sanitarias. Aunque se

ha hecho un importante esfuerzo por
aplicar una perspectiva dinamica
recurriendo a las informaciones de
la manera méas amplia posible, no
fue posible recogerlas en su totalidad.

Otra limitacién fue la dificultad de
conseguir entrevistas con institucio-
nes publicas, llegando a dificultar el
progreso de la investigacién. Por otro
lado, el caracter cualitativo de esta
investigacién conlleva una limitaciéon
propia de esta metodologia. Los re-
sultados no pueden ser generalizados
en términos estadisticos,® puesto que
la investigacién cualitativa hasta el
momentos no ha permitido realizar
generalizaciones tedricas, pasando de
la observacién particular a la proposi-
cién general (Yin, 1994).

Este trabajo constituye un primer
paso en la comprensién tedrica de la
gran utilidad de la gestién por compe-
tencias para la direccién de recursos
humanos y para la gestion integral de
las instituciones sanitarias. Se consi-
dera necesario que las proposiciones
planteadas en este estudio deberian
ser contrastadas mediante estudios
de naturaleza cuantitativa, enfocados
hacia la confirmacién o refutacion de
las mismas. Es la intencién de estos
autores, el continuar en este sentido
asi como mediante el desarrollo de
un estudio longitudinal que permita
depurar el marco tedrico propuesto.
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RESUMEN
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ABSTRACT

Another city behind the mountain
slope: a review of a socioeconomic
program under the lead of the
Carvajal Foundation in Cali

This article presents the develop-
ments of an intervention program in
the mountain slope area surrounding
Cali. The program was designed and
executed based on the development
and knowledge of the community
on the part of the Carvajal Founda-
tion. The concepts of social capital
and empowerment were used for
demonstrating new local and urban
development processes and their
contribution to a new idea of city
in Cali. The program was assessed
using methodologies developed by the
Inter American Institute for Social
Development and Forum Solint. The
document provides tools for: dealing
with the establishment of new human
settlements in the city; designing
development strategies; and for for-
mulating and implementing public
policies for territorial zoning and
citizen participation.

KEYWORDS

Human development, Cali, social
intervention, production projects,
citizen participation.

RESUMO

Outra cidade por tras da coli-
na: estudo sobre um programa
socioeconomico da Fundag¢do
Carvajal em Cali

Esse artigo apresenta a evolucao
de um programa de intervengao na
area da colina de Cali, concebido e
implementado a partir do desenvol-
vimento e dos conhecimentos comuni-
tarios da Fundacao Carvajal. Foram
usados conceitos de capital social e
empoderamento para mostrar novos
processos de desenvolvimento do local
e urbano e sua contribui¢do para um
novo conceito de cidade em Cali. O
programa foi avaliado usando meto-
dologias desenvolvidas pelo Instituto
Interamericano para o Desenvolvi-
mento Social e por Forum Solint. O
documento fornece ferramentas para
abordar a formacio de novos povoa-
dos na cidade, para a concepgao de es-
tratégias de desenvolvimento e para
a formulacio e aplicacio de politicas
publicas de ordenamento do territorio
e da participacao dos cidadaos.

PALAVRAS-CHAVE
Desenvolvimento urbano, Cali, in-
tervencéo social, projetos produtivos,
participacao dos cidadaos.
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INTRODUCCION

Cali sigue creciendo y transformandose
de manera rapida y desordenada. La
movilidad, los desplazamientos y las
migraciones de gente del campo y de
otras ciudades y municipios, siguen
transfigurando el panorama y la es-
tructura de la ciudad. Los principales
motivos de esas movilizaciones son las
dinamicas laborales y empresariales, la
violencia, el conflicto armado y la bus-
queda de una buena vida: mejores ser-
vicios publicos, educacién y seguridad.

Historicamente, las élites y la socie-
dad calena han tendido a concentrar
sus miradas y las acciones de de-
sarrollo hacia el valle geografico del
rio Cauca. Las zonas de ladera no
han despertado el mismo interés en
términos econdémicos, politicos o cul-
turales. En cambio si han sido objeto
de estigmas y prejuicios debido a las
migraciones urbanas, las invasiones
de terrenos y la presencia de grupos
armados ilegales en estas zonas
(Ortiz, 2002; Urrea, 1997; Urrea y
Quintin, 2000).

Después de su trabajo de intervencion
social en varias zonas del Distrito
de Aguablanca® en Cali, en 2005, la
Fundacién Carvajal decidi6 iniciar
un programa social y econémico en la
comuna 18 y en el corregimiento de
Montebello, para los préximos quince
a veinte afios. Esta organizacién sin
animo de lucro, que tiene como obje-
tivo el mejoramiento de la calidad de
vida de las comunidades mas necesita-
das del Valle del Cauca, ha promovido
y ejecutado desde hace mas de vein-

ticinco afos, programas e iniciativas
en torno a la generacién de ingresos,
educacién y vivienda en poblaciones
de escasos recursos econdémicos, prin-
cipalmente en la zona de Aguablanca?
(Fundacién Carvajal, 2008a).

Este articulo presenta los avances
del programa de intervencion en la
zona de ladera, que ha sido disenado
a partir de experiencias de trabajo
social en éstas y otras zonas, y sobre
las bases del desarrollo y los conoci-
mientos comunitarios. Ademas, per-
mite observar con otras perspectivas,
los procesos de poblamiento de la
ciudad, la construccién de alternati-
vas de subsistencia y de convivencia,
y la bisqueda de alternativas de
desarrollo urbano méas respetuosas
con el entorno y el medio ambiente.
Estos procesos se estan gestando en
un territorio invisible y desconocido
para amplios sectores de la sociedad
vallecaucana, y también para los
administradores y gestores de sus
politicas publicas. Este estudio sostie-
ne que estos procesos estan haciendo
una contribucién muy importante en
el empoderamiento individual y colec-
tivo de estas zonas y en la construcci-
on de capital social para la ciudad y
en ello radica la utilidad y actualidad
de esta experiencia.

Las nociones de empoderamiento y
capital social son claves para pensar
en los aportes practicos y metodolé-
gicos de esta experiencia. Por ello se
utiliza, por una parte, el concepto
de empoderamiento como el proceso
(mas que un evento o un hecho) por el

2 Zona ubicada en el oriente de la ciudad de Cali conformada por las comunas 13, 14 y 15, con una significa-
tiva presencia de poblacién afrocolombiana y ubicadas en el estrato socio-econémico 1. Los asentamientos
en esta zona se iniciaron a mediados de la década de los setenta y durante las décadas de los ochenta y
noventa experimentaron una expansion considerable.
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cual los individuos y organizaciones
de una comunidad ganan control y
manejo sobre sus propias condicio-
nes sociales y econémicas, y también
sobre sus propias historias (Melkote
y Steeves, 2001).

Por otra parte, se utiliza el concepto de
capital social como la buena voluntad
(la confianza e incluso la empatia),
producto de las relaciones entre indivi-
duos y grupos, que produce efectos en
la informacion, la influencia (el poder)
y la solidaridad de los actores sociales
de una misma comunidad y de otros
grupos sociales (Adler y Kwon, 2002).
Putnam (1993) uno de los pensadores
mas activos en los debates sobre capi-
tal social, define este concepto como la
cohesion social que resulta de cuatro
caracteristicas comunitarias: (i) la
existencia de organizaciones locales y
redes comunitarias; (i1) los niveles de
compromiso civico y de participaciéon
en redes y organizaciones sociales;
(111) los sentidos de identidad local
y de solidaridad y equidad entre los
miembros de una comunidad; y (iv) la
construccién de normas sociales que
propician la confianza y la solidaridad
entre los miembros de una comunidad.

I. DESARROLLO DE SANTIAGO
DE CALI Y DE LA ZONA

DE LADERA

Santiago de Cali fue fundada por
Sebastian de Belalcazar el 25 de julio
de 1536, independizada de la Goberna-
cién de Popayéan el 3 de julio de 1810
y nombrada capital del departamento
del Valle en 1911. Comienza su proce-
so de modernizacién durante el siglo
XX, debido a la consolidacién de un

sector social agropecuario y comercial,
la construccién del Ferrocarril del
Pacifico y la extensién de la infraes-
tructura fluvial y luego carreteable.

Durante el periodo 1922-1928 se
presenté el “boom” de la construccién
en Cali originado por el empuje de la
élite local, constituida principalmen-
te por inmigrantes de varias zonas
del pais y extranjeros residentes.
Este fenémeno vino acompaiiado de
fuertes corrientes inmigratorias y de
la expansion de la zona urbana de la
ciudad (Vasquez, 2001).

Vasquez (2001) plantea que el desa-
rrollo de Cali se vio afectado por la
crisis financiera de 1929 en Estados
Unidos, la cual dificulté la cons-
trucciéon de obras publicas y generd
una reduccién en las néminas de las
empresas publicas, todo lo cual con-
tribuyé al desempleo de la ciudad y
afect6 la actividad econémica y social.

En 1932 se observaron los primeros
signos de reactivacion en los sectores
de la construccién y manufactura,
como resultado de la ampliacién de
las licencias de construccién. Otras
politicas nacionales relacionadas
con la produccién, como la proteccién
aduanera, permitieron desarrollar
una industria sustitutiva y proteger
la industria interna nacional, lo que
permitié definir un perfil de produc-
ci6n manufacturera para Cali.

Entre 1934 y 1944 se produjo un
importante proceso de creaciéon de
empresas, entre las que se encon-
traban cuatro con capital extranjero
que dieron inicio al nuevo perfil
industrial de Cali.? Por su parte, la

3 Estas cuatro empresas son Goodyear, Squibb, Cartén de Colombia (con un 66,7% de capital extranjero)

y Sydney Ross (Vasquez, 2001).
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Segunda Guerra Mundial generé en
Colombia una baja de importaciones
y condujo a Cali a producir materias
primas, cambiando el perfil de la
industria vallecaucana. Este proceso
de industrializacion, entre los afios
1944 y 1958, motivé la inmigracion,
la relocalizacién industrial, la inva-
si6n de tierras para uso residencial
y la expansién de la ciudad hacia el
oriente (Vasquez, 2001).

Entre los afios 1958-1970 Cali vi-
vi6 un periodo de desaceleracion
industrial en el cual se enfrent6 el
déficit social que venia de los afos
anteriores. Fue asi como los viejos
inmigrantes:

Produjeron grandes ocupaciones de
hecho, desde El Rodeo en los sesenta
hasta Aguablanca en los afios ochen-
ta (...) Se redefini6é y consolidd la
distribucion socio-espacial de la ciu-
dad hasta configurar “dos ciudades”:
el espacio de los “excluidos”, como
anillo que rodea a Cali a lo largo de
los cerros y de las margenes del rio
Cauca, y la ciudad de los “incluidos”
que ocupa el interior. (Vasquez,
2001, p. 4)

La realizacién de los VI Juegos Pana-
mericanos en la década del setenta,
contribuyé al crecimiento de Cali.
Campesinos provenientes de dife-
rentes lugares de Colombia llegaron
en busca de mejores oportunidades
de vida o para huir de tragedias
originadas por desastres naturales,
provocando con ello un crecimiento
desordenado en los cuatro costados
de la ciudad, creandose asi una eco-
nomia y un crecimiento informales y
graves problemas urbanos (Alcaldia
de Santiago de Cali, 2008).

Enla década de los ochenta es preciso
tener en cuenta los procesos de crea-
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cién y desarrollo de los negocios rela-
cionados con el trafico de drogas, los
cuales se convirtieron en alternativas
rapidas y populares de acumulacién
de riqueza (Ortiz, 2002). En esta mis-
ma década se expandi6 la actividad
socioecondémica de la regién, entre
otras razones, debido a un aumento
en las actividades manufactureras,
especialmente, en Candelaria, Palmi-
ra y Jamundi, y en menor grado en
Cali. Urrea (1997) plantea que entre
1969y 1990 se duplicé la poblacién de
la ciudad, especificamente en la dé-
cada de los afios ochenta, se presentd
un drastico descenso en las tasas de
fecundidad, siendo la migracién la
gran responsable del crecimiento de
la poblacién. La mayoria de los inmi-
grantes provenian de la costa pacifica
caucano-narifnense mas que de otros
municipios del Valle (departamento
del cual Cali es la ciudad capital).

El estudio de Urrea (1997) muestra
que estos flujos migratorios provi-
nieron de regiones pobres de origen,
que se concentraron espacialmente
en Caliy, en menor grado, en la zona
metropolitana. Ademas, plantea que
esta poblacién migrante no ha po-
dido integrarse a la vida urbana en
mejores condiciones y que en Cali se
presenta una exclusion social de los
pobres en la red urbana.

En un articulo posterior, Urrea y
Quintin (2000) plantean una divisién
de la ciudad en cuatro grandes zonas
o corredores sociales marcados por
la segregacion social, tal como se ve
en el Grafico 1: el eje norte-sur de la
avenida primera y la calle quinta o
conglomerado corredor,; el corredor
social de la periferia pobre de ladera
o conglomerado ladera; el corredor
social de la periferia pobre en la
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Grafico 1. Conglomerados o regiones
socio-geograficas de Cali

- Centro Oriente

I corredor
[JLadera

[__Joriente

Fuente: De “Segregacion urbana y violen-
cia en Cali: trayectorias de vida de jovenes
negros del Distrito de Aguablanca” (p. 5),
por F. Urrea y P. Quintin, En Séminaire
International: guerre, mobilité et terri-
torialité, por Centre de la Vielle Charité
(organizador), 2000, Marseille, Francia.
Recuperado el 24 de marzo de 2000, de
http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/ar/
libros/colombia/cidse/segregacion.pdf

parte plana del oriente de la ciudad
o conglomerado oriente; y el corredor
social o conglomerado centro-oriente.

Urrea y Quintin (2000) afirman que
las zonas pobres de la ciudad co-
rresponden a la zona del oriente, en

particular el Distrito de Aguablanca y
la ladera, guardando las proporciones
entre si:

El fenémeno de segregacion social
significa no sélo separacién terri-
torial, sino —y esto es lo méas im-
portante- un “aislamiento/enclaus-
tramiento” de las periferias pobres
dentro de determinados espacios de
la red urbana, de manera tal que
la circulacién de sus pobladores se
haya limitada a esos espacios, y s6lo
por razones laborales una parte de
su poblacién laboral circula en otros
espacios de la ciudad. (Urrea y Quin-
tin, 2000, p.6)

De manera particular, Urrea y
Quintin (2000) muestran como en
el conglomerado de ladera (comunas
1y 20, parte alta de la comuna 18,
algunas areas subnormales en la
periferia alta de la comuna 2) se pre-
sentan bajos niveles de escolaridad,
bajos ingresos, alta tasa de desem-
pleo y pocos espacios para eventos
culturales.

Enseguida se muestra una caracteri-
zacion basica de la comuna 18 y del
corregimiento de Montebello, donde
la Fundacién Carvajal ha concentra-
do sus esfuerzos de intervencion en
la zona de ladera.

1.1. Comuna 18 de Santiago de
Cali

La comuna 18, ubicada al sur de
Cali, tiene en su topografia un area
plana que se extiende a lo largo de
la Calle quinta y un area montafiosa
en el piedemonte de la cordillera
entre la cuenca del rio Meléndez y
la quebrada la Guillermina (Depar-
tamento Administrativo de Gestién
del Medio Ambiente — DAGMA,
2003).
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Segun Rodriguez (2003) en los afios
cuarenta se empezaron a conformar
los barrios de la parte plana. En los
cincuenta los funcionarios de los Fe-
rrocarriles Nacionales que custodia-
ban la zona rural, por tratarse de un
parque natural, vendieron los terrenos
a campesinos e indigenas, provenien-
tes de diferentes partes del pais que
habian sido golpeados por la violencia
partidista y el empobrecimiento del
campo. Este proceso conllevé la con-
solidacion de pequenas fincas.

A mediados de los afnos sesenta se
presentaron los primeros asenta-
mientos de las partes altas de Pol-
vorines y Meléndez, y en los ochenta
se 1nici6 una nueva ola migratoria
proveniente principalmente de los
departamentos de Narifo y Cauca
(DAGMA, 2003). Rodriguez (2003)
plantea que, por el recrudecimiento
del conflicto entre paramilitares,
milicias, ejército y guerrilla, en los
anos noventa llegaron desplazados de
Antioquia, Magdalena, Cesar, Choco,
norte del Valle, Putumayo y Narifio.

Segun el DAGMA (2003), la comuna
18 contaba con abundantes recursos
naturales debido al nacimiento de
fuentes de agua y a la existencia de
bosques. Sin embargo, el proceso des-
organizado de urbanizaciéon generd
significativas agresiones ambientales
como la tala de grandes zonas bosco-
sasy el asentamiento humano en zo-
nas de alto riesgo. En la actualidad, la
zona de ladera de esta comuna sufre
deslizamientos frecuentes, erosién y
contaminacién por basuras, producto
de la urbanizacion y la deforestacién
indiscriminada en la parte alta de
las canadas.

Ademas, la alta densidad de poblacion
y el acelerado ritmo de crecimiento de

Otra ciudad detrés de la ladera: estudio sobre un programa socioeconémico

de la Fundacién Carvajal en Cali GERENCIALES

los asentamientos irregulares, no
permiten avanzar en un proceso de
titulacién de predios, lo que aumenta
los problemas de cobertura y calidad
en la prestacion de servicios publicos
como alcantarillado, acueducto, vias,
recreacién, servicios educativos y
servicios de salud.

1.2. Corregimiento de Montebello

El corregimiento de Montebello se
encuentra ubicado al norte de Cali
sobre la cordillera Occidental y hace
parte del sector denominado “Cuenca
del rio Aguacatal”. Debido a las condi-
clones climaticas y a la explotacién de
minas de carbon y de piedra, este es
uno de los corregimientos con menor
potencial para la actividad agrico-
la (Departamento Administrativo
de Planeacion Municipal -DAPM,
2003D).

Este sector se comenzé a poblar
alrededor de 1930 con la llegada de
campesinos provenientes del Cauca,
Narifo, Antioquia y Caldas, quienes
llegaron a trabajar en las minas de la
zona en busqueda de empleo y estudio
para sus hijos. Un segundo momen-
to en el proceso de poblamiento de
esta zona se produce a finales de los
anos noventa, cuando se cuadruplicé
el crecimiento poblacional debido,
principalmente, a las dinamicas del
conflicto armado en el Valle del Cauca
(Gamboa, 2007). Para el afio 2005
Montebello era el corregimiento mas
pequeno de Caliy el que tenia la ma-
yor densidad poblacional, 21,4% del
total, porcentaje este muy elevado con
respecto al promedio para los corre-
gimientos del municipio, equivalente

al 1,1% (DAPM, s/f).

Actualmente esta zona presenta de-
ficiente prestaciéon de servicios publi-
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cos (agua, energia eléctrica, teléfonos
y transporte), y existen dificultades
en el mantenimiento de vias, el ac-
ceso a la vivienda, la prestacién del
servicio educativo, la infraestructura
para la educacién y los programas
y espacios culturales, recreativos
y deportivos. A lo anterior se suma
un alto porcentaje de poblacién des-
empleada, inexistencia de ofertas de
generacion de ingresos adecuadas
para la comunidad, e insuficientes
acciones de comunicacién, preven-
ci6n y manejo de situaciones de
riesgo y delitos (DAPM, 2003b).

Relacionado con los problemas am-
bientales, la zona presenta contami-
nacién de fuentes hidricas, del suelo
y del aire, debido a los residuos y
sedimentos de la explotacién de las
minas, lo cual ha generado problemas
de salud en el sector (Gamboa, 2007).
Lo anterior se ha visto agravado por
el mal manejo de residuos sélidos,
pues aunque se cuenta con servicio
de recoleccién de basuras, algunas
comunidades siguen arrojando dese-
chos a las canadas.

En el plano comunitario existe una
escasa participacién y gestién comu-
nitaria, pues:

El tejido social es débil y no permite
la planeacién en comun del futuro de-
seado; ya que son escasos los espacios
de encuentro para la resolucién de las
diferencias y la discusion colectiva
sobre la realidad de su comunidad.
(Escobar y Rodriguez, 1999, p.11)

Segun el estudio de linea de base

que realizé la Fundacién Carvajal
(2008Db), la situacién no ha cambiado
mucho, pues se revela que s6lo en el
19% de los hogares encuestados hay
al menos una persona que hace parte
de grupos sociales o comunitarios.

Estos procesos y diagnésticos llevaron
a la Fundacion Carvajal a orientar
su mirada hacia la parte alta de la
comuna 18y el corregimiento de Mon-
tebello. Aunque son comunidades
con graves problemas estructurales,
también se vislumbraron varias for-
talezas y oportunidades para animar
procesos de desarrollo comunitario.
Asi lo evidencian los mecanismos de
control social y politico en su entorno,
la permanencia de liderazgos y orga-
nizaciones fuertes, y la receptividad
de las comunidades.

2. METODOLOGIA

Para la evaluacion del proyecto “For-
talecimiento del tejido socioecondémico
de la zona de ladera de Cali mediante
el desarrollo educativo, la organiza-
cién comunitaria, el saneamiento
basico y la generacion de ingresos”,
denominado para este articulo como
proyecto CAM-CODESPA,* se uti-
lizaron y adaptaron dos enfoques
metodolégicos.

Por una parte, se adoptdé la propuesta
general de evaluacién de proyectos
desarrollada por el Instituto Intera-
mericano para el Desarrollo Social
—INDES® que busca observar no solo
si se estan consiguiendo los productos
y resultados propuestos, sino guiar la

4  Para efectos de este articulo, se ha denominado “proyecto CAM-CODESPA” al proyecto ejecutado por
la Fundacién Carvajal y cuyos principales cooperantes internacionales son la Comunidad Auténoma de
Madrid (CAM) y la entidad cooperante espafiola Fundacién Codespa.

5 ElINDES es una organizacién adscrita al Banco Interamericano de Desarrollo que hace investigacién en

muchos campos de desarrollo humano y social.
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atencién hacia la creacién de valor en
la intervencion; es decir, apuntar a
la generacion de efectos e impactos,
expresados en cambios en los conoci-
mientos o actitudes de la poblacién
beneficiada, teniendo en cuenta los
objetivos del marco légico del progra-
ma (Mokate y Saavedra, 2006). Para
el INDES, la gerencia de un proyecto
o programa social obliga a hacer un
riguroso seguimiento o evaluacién
de: qué se hace, como se hace y qué
beneficios (o valores) se generan.

Por otra parte, se utilizé la perspec-
tiva conceptual y metodolégica de
FORUM SOLINT,¢ la cual plantea
la necesidad de incorporar sistemas
de monitoreo y evaluacién externos a
los procesos de intervencién; es decir,
el desarrollo de un sistema de obser-
vacion y lectura que ofrezca puntos
de vista de lo ejecutado respecto a lo
planeado por dicha intervencion.

Para este enfoque es clave incluir
las directrices definidas en el marco
l6gico de la iniciativa de intervencién
a evaluar, pues el sistema fija su
atencién en los diferentes niveles de
actividades, indicadores, componen-
tes, resultados y objetivos planteados.
De esta manera es posible determinar
su consistencia y los niveles de logro,
asi como la valoracién de principios,
criterios y categorias evaluativas tan
importantes como la pertinencia, la
eficacia, la eficiencia y la sostenibi-
lidad.

Finalmente, para el desarrollo de la
evaluacion intermedia, se planted un
anexo dedicado a estudios de caso del
proyecto que hasta ese momento hu-

bieran sido exitosos. La metodologia
para llevar a cabo esos estudios fue
basada en el documento de Barzelay
y Cortazar (2004), en el cual revelan
que el objetivo de los estudios de caso
sobre buenas practicas en gerencia
social es explicar la trayectoria y
funcionamiento de los procesos con
la finalidad de extraer lecciones que
constituyan una respuesta a los fac-
tores claves de aprendizaje.

Momentos del levantamiento de
informacion en terreno con be-
neficiarios directos e indirectos
del proyecto

El proceso de evaluacion del proyecto
CAM-CODESPA fue concertado con
la coordinacién general del mismo y
con los cuatro coordinadores de sus
componentes: social, educativo, em-
presarial y urbanistico. La Fundacién
Carvajal puso a disposicién del equi-
po evaluador diferentes documentos
y las condiciones necesarias para
el levantamiento de la informacién
en campo. Una vez conocida la do-
cumentaciéon general del proyecto,
se concilié y adapté el enfoque y la
propuesta de evaluacién presentada.

Para acceder a las fuentes primarias
del proyecto se aplicaron técnicas
de recoleccién cualitativa con los
beneficiarios directos, mediante el
desarrollo de cinco grupos focales
(entre 8 y 12 personas) y siete entre-
vistas individuales a los diferentes
coordinadores del proyecto, asi como
a directivos de la Fundacién Carvajal.
De forma adicional y para enfatizar
en los estudios de casos, se realizaron
cuatro entrevistas en profundidad

6 FORUM SOLINT es una alianza de cinco ONG italianas que han publicado bajo sus experiencias de
intervencién, un manual que sirve de apoyo en los procesos de monitoreo, seguimiento y evaluacién de

los proyectos.
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a las personas identificadas como
casos exitosos, y otras cuatro entre-
vistas complementarias a familiares
o clientes.

Los beneficiarios indirectos (familias
y miembros de las comunidades)
fueron consultados mediante un ins-
trumento tipo encuesta que contenia
aspectos referidos a la evaluacion del
programay a la intervencién realiza-
da por la Fundacién Carvajal en sus
zonas. Para el muestreo y aplicaciéon
de la encuesta se utilizé la metodo-
logia LQAS (Lot Quality Acceptance
Sampling), que recomienda la apli-
cacion de encuestas a 19 casos re-
presentativos de cada zona (Saturno,
2000). De esta manera, se aplicaron
285 encuestas distribuidas asi: 247
con familiares de los beneficiarios
directos y 38 con otros miembros de
la comunidad.

Para la escogencia de los casos repre-
sentativos se conto6 con la informacién
de los grupos focales y con la asesoria
de la coordinacién del programa.

3. DESCRIPCION DE LA
PRACTICA

3.1. Antecedentes

La Fundacién Carvajal realizé un
estudio exploratorio en la zona de
ladera conformada por las comunas 1,
2,18y 20, y los corregimientos de La
Buitrera, Montebello y Golondrinas.

Después de la caracterizacién de
estas zonas, se realiz6 una prioriza-
cién teniendo en cuenta los siguien-
tes aspectos: la vulnerabilidad y

7  Disponible en: http://www.fundacioncarvajal.org.co

riesgo de la poblacién; el potencial
de generaciéon de ingresos; la alta
concentracién de poblacion y la pre-
sencia institucional, entre otros.” Con
base en estos criterios, la Fundacion
Carvajal decidi6 intervenir social y
econémicamente a la zona alta de
la comuna 18 y al corregimiento de
Montebello, previendo trabajar alli
durante quince a veinte anos.

Enla comuna 18 las necesidades mas
sentidas estan relacionadas con la
vivienda (mal estado o no posesion);
la falta de ingresos para cubrir las
necesidades béasicas; la carencia de
empleo o una actividad laboral es-
table para la generacién de ingresos
(por la dependencia del “rebusque” y
de trabajos ocasionales) (Fundacién
Carvajal, 2007a). A esto se suman los
problemas geoldgicos criticos que pre-
sentan algunas areas de esta zona de
ladera (algunos de ellos mitigables).

En Montebello las necesidades identi-
ficadas son los bajos ingresos, el esta-
do de las viviendas, la baja calidad de
los servicios publicos y el desempleo
(Fundacién Carvajal, 2008b).

3.2. Diseno e implementacion del
proyecto

Antes de acceder a las zonas escogi-
das, la Fundacién Carvajal efectud
un proceso de observacién y de cons-
truccion de confianza.® Esto permitié
conocer, con orientacién técnica, los
procesos sociales de las comunidades
locales y articular los esfuerzos a las
actividades que ellas venian desarro-
llando. También se identificaron las

8  Entrevista a Alvaro Hernan Dulce, Director de Proyectos Especiales de la Fundacién Carvajal, realizada

el 21 de octubre de 2009.
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redes, las organizaciones privadas y
publicas y los lideres de cada zona.

Con esta informacién, la Fundaciéon
Carvajal comenzé a trabajar con las
Juntas de Accion Comunal, el Centro
de Atencion Local Integral - CALI 18
y otras entidades para poder acceder
al resto de estos territorios. La rela-
c16n con el municipio no fue facil pues
varios de estos sectores son conside-
rados invasiones, y las autoridades
desconocen que estas poblaciones,
ya consolidadas, cuentan con vias
de acceso, energia y acueductos pi-
ratas; ademas, estas caracteristicas
hacen mas dificil cualquier plan de
reubicacion.

Contando con el apoyo de lideres
sociales, se convocaron reuniones
con la comunidad para proponer el
levantamiento de una linea base
para cada una de las zonas. Las co-
munidades aceptaron participar bajo
dos condiciones: que el proceso fuera
realizado por personal de la Funda-
cién y que los resultados les fueran
socializados. Con esa informacion, en
el ano 2007 la Fundacién propuso el
proyecto de fortalecimiento del tejido
socioecondmico de la zona de ladera,
el cual tenia como objetivo contribuir
al desarrollo de 690 familias de las
comunidades de Montebello y la zona
alta de la comuna 18 de Cali.

3.3. Beneficiarios del proyecto

La poblacién asentada en la zona de
ladera de la comuna 18 y de Monte-
bello proviene de la regiéon andina del
pais, principalmente de los departa-
mentos del Cauca, Narifo y la zona
cafetera. Algunas de estas familias
han sido victimas del conflicto arma-
do en sus regiones de origen, obligan-
dolas a desplazarse a esta zona. Son
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familias con un promedio de cinco
integrantes. Sus viviendas no cuen-
tan con titulacién de predios, pues los
terrenos son propiedad de los Ferro-
carriles Nacionales de Colombia y del
Ministerio de Defensa. La mayoria
de las construcciones son hechas con
materiales temporales, como plastico,
guadua, madera y carton.

Cerca del 47% de los habitantes vi-
ven con menos de un salario minimo
mensual legal vigente (SMMLYV)
proveniente de actividades econémi-
cas informales. Los bajos niveles de
ingreso se explican, principalmente,
por la poca formacién técnica en
oficios que respondan a la demanda
laboral, por la minima insercién de la
poblacién econémicamente activa en
la oferta laboral de la ciudad y por la
ausencia de negocios microempresa-
riales bien posicionados (Fundacién
Carvajal, 2007b).

3.4. Componentes del proyecto y
logros obtenidos

Segun Beatriz Trujillo, coordinadora
del proyecto, la Fundacién Carvajal
ha trabajado con modelos de interven-
cién enfocados, generalmente, en un
solo aspecto o componente (vivienda
o educacién o generacién de ingresos,
etc.), siempre con acompanamiento
social. Pero este proyecto piloto se
propuso articular aspectos centrales
para las comunidades y apuntar a
un desarrollo integral. Por ello, han
propuesto trabajar de manera simul-
tanea y complementaria en el campo
social, educativo, de generacién de
ingresos y urbanistico.

3.4.1. Componente social

Este componente tiene como objetivo
fortalecer el tejido social de ambas
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comunidades mediante la formacién
y el desarrollo de habilidades para
la gestién publica, como puerta de
acceso a la autogestién y a la atencién
de sus necesidades. Para lograrlo se
propuso trabajar en dos frentes: una
Escuela de Lideres y un programa de
Trueques Comunitarios.

El programa Escuela de Lideres es-
tructurado en alianza con la Corpora-
c16n Juan Bosco (s/f), busca capacitar
a sesenta beneficiarios como lideres
comunitarios que sean sensibles a
las problematicas cotidianas de su
comunidad y que impulsen proce-
sos de organizacién, participaciéon y
planeaciéon comunitarias. Dicho pro-
grama de construccién comunitaria
tiene una duracién de tres semestres
y utiliza la pedagogia educar en la
calle, la cual involucra la cotidianidad
a través de talleres participativos.
En el momento de la indagacion, 57
personas hacian parte del programa
y estaban terminando su tercer se-
mestre.

La Escuela de lideres ha mostrado
adelantos importantes. Por ejemplo,
algunos de sus integrantes han pro-
puesto nuevos grupos comunitarios
con intereses diversos como la promo-
cién de habitos de lectura y habilida-
des parentales. Al tiempo, algunos de
estos nuevos lideres se han vinculado
a organizaciones de base comunitaria
(como las Juntas de Accién Comunal),
con la perspectiva de tener injerencia
directa en el desarrollo futuro de po-
liticas publicas.

Sin embargo, la evaluacién identi-
fic6 algunos casos de deserciéon de
la Escuela, los cuales parecen estar
relacionados con la falta de espacios
fisicos para el desarrollo de procesos
de capacitacién y asesoria, sobre todo

en Montebello, por sus condiciones
fisicas. Al respecto, la Fundacién
Carvajal esta construyendo un centro
comunitario para la zona de ladera
de la comuna 18 que tendra un hogar
multiple para primera infancia y di-
ferentes espacios para capacitacion,
actividades comunitarias, sala de sis-
temas, y programas artisticos y cul-
turales, entre otros. También se esta
considerando una solucién similar
para el corregimiento de Montebello.

Por otra parte, este componente social
plantea que se establezcan y cumplan
al menos 690 relaciones de intercam-
bio o de Trueque Comunitario. Esta
es una metodologia utilizada por la
Fundacion Laudes Infantis de Bogota
en el sector de Bella Flor en Ciudad
Bolivar, que emplea el trueque como
préactica social que potencializa las
habilidades de la gente y apuesta por
el bien comun.

Uno de los asesores sociales del
proyecto anota que, al principio, los
trueques se planteaban desde el pro-
yecto. Sin embargo, en la medida en
que la comunidad se fue apropiando
de la metodologia, ahora son ellos
quienes los proponen. A la fecha
del desarrollo de esta indagacién,
el grupo base del trueque llevaba
siete eventos, con un promedio de
asistencia de 150 personas en cada
uno. De los 690 registros de true-
ques tangibles e intangibles que se
esperan como resultado a final del
segundo afio, ya se habian comple-
tado mas de 600.

Esta estrategia ha permitido que dife-
rentes personas descubran las capaci-
dades y las habilidades de lideres de
la comunidad de la que hacen parte.
Ademas, se han integrado acciones
orientadas a la proteccién, el mejora-
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miento y la ensefianza de los temas
medioambientales y actividades que
fomentan el reciclaje. Este ejercicio
se ha sumado al componente urba-
nistico por medio de una campafa
que trabaja temas relacionados con
el manejo de recursos como el agua y
la tierra para evitar deslizamientos
y erosion en la zona.

El trueque también ha mostrado que
la comunidad puede ayudar no sélo
a satisfacer necesidades fisicas, sino
también a generar espacios cultura-
les que contribuyen al fortalecimiento
social en zonas que cuentan con pocos
espacios para la cultura y para el
sano esparcimiento.

A pesar de los buenos resultados en
la comuna 18, aun falta consolidar
los procesos del trueque en la zona
de Montebello, pues la evaluacién
reportd algunas dificultades en su
implementacion en este sector. De
igual manera, se ve necesario enri-
quecer esta propuesta mediante el
reconocimiento de las expectativas de
las comunidades y de una sistemati-
zacion de la experiencia.

3.4.2. Componente educativo

El objetivo de este componente es
mejorar la calidad de la educacién
inicial en instituciones educativas
publicas, privadas y en Hogares Co-
munitarios de Bienestar (HCB). Para
ello se propuso formar a cincuenta
madres comunitarias y veintiocho
docentes de aulas de transicién con la
metodologia del programa “Saberes”.
Esta propuesta trabaja alrededor del

juego como forma de aprendizaje e
involucra a madres comunitarias y
docentes en la construccién de nuevas
practicas pedagdgicas.

Esta propuesta, disefiada por la Fun-
daciéon Carvajal, entrega a hogares
infantiles e instituciones educativas
un set de materiales y recursos di-
dacticos para la educacién inicial
llamado nicho.® En esta metodologia
el nifio aprende jugando y haciendo
parte de los elementos del juego y del
nicho entregado. Los educadores que
previamente se preparan en talleres
son los guias permanentes de los
talleres de formacién.

El proceso de capacitacién es de
aproximadamente un ano y medio
y se desarrolla mediante talleres y
encuentros. En el momento de la
evaluacién intermedia, el proceso
con las madres comunitarias estaba
mas adelantado (en un 90%), que con
las docentes de aulas de transicién
(20%). Tanto las madres comunita-
rias como las docentes, comentan
que ahora tienen mas herramientas
para trabajar con los nifios y que
ellos disfrutan mas las actividades
planteadas durante la jornada. Ade-
mas, el desarrollo de este componente
ha hecho una apuesta por construir
espacios que materialicen y pongan
en practica aspectos sustanciales de
lallamada Ley de Infancia (Ley 1098
del Congreso, 2006).

Este componente ha encontrado in-
convenientes por la desconexién que
hay entre la escuela y las familias
de los nifios. Por eso, es necesario

9 Cada nicho estd conformado por una familia de muriecos de trapo, colchonetas, grabadoras con CD,
camaras fotograficas digitales, paquete de muniecos de plastico (animales domésticos y salvajes), CD y
cuentos infantiles, domind y loteria, ademés del material bibliogréafico para la edad inicial de acuerdo con
las necesidades de los hogares comunitarios y aulas de transiciéon (Fundacién Carvajal, 2009a).
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construir vinculos mas fuertes y di-
rectos con los padres y las personas
mas cercanas a los nifos; es decir,
que las familias conozcan y entiendan
en qué consiste la metodologia y sus
alcances, para asi poder participar
activamente del proceso. Adema4s, al
tratarse de una pedagogia alternati-
va, el componente deberia articular
los modelos de educacién tradicional
y mantener una relacién constante
con la nueva Ley de Infancia (Ley
1098 del Congreso, 2006).

3.4.3. Componente generacion de
ingresos

El objetivo de este componente es
activar el tejido econdémico y empre-
sarial de ambas comunidades fomen-
tando la capacidad microempresarial
y la formacién para el empleo. Para
ello este componente realiza capaci-
taciones en dos lineas: una en forta-
lecimiento a microempresas y otra en
formacién en oficios, tanto para aque-
llos que quieren organizarse como
microempresarios (emprendimiento),
como aquellos que se capacitan para
poder acceder con mayor facilidad a
empleos que requieren conocimientos
adicionales (empleabilidad).

En la linea de fortalecimiento em-
presarial se planteé capacitar al
menos sesenta microempresarios
y brindarles acompafiamiento en
areas de organizacién, mercadeo y
comercializacion. Al momento de la
evaluacion se habian involucrado
cincuenta y dos microempresarios
y los resultados mas sobresalientes
estaban relacionados con su grado de
empoderamiento como empresarios.

El proceso les ha ayudado a fortale-
cer su autoestima y valorar mas su
actividad econémica. Adem4s, han
diversificado las lineas de producto e
incrementado sus ventas. También
han organizado los registros conta-
bles y financieros y han optimizado
el uso de recursos propios. Todo esto
se ha visto reflejado en la disminu-
cion de costos fijos, en la imagen de
SUS Negocios y en un mejor servicio
a sus clientes (Fundaciéon Carvajal,
2009a).1°

En el proceso se pudo establecer que
son las mujeres las mas vinculadas
al fortalecimiento de las microempre-
sas, y sus testimonios dejan ver un
proceso personalizado de capacitacién
en temas como mercadeo, contabili-
dad, relacién con el cliente, mejora-
miento del producto y la ubicacién del
producto en el mercado.

En la linea de formacién en oficios,
se planeé capacitar a quinientas per-
sonas en dos perspectivas: capacitar
para la creacion de empresas y para el
empleo. Sin embargo, segun los datos
recogidos a finales del 2009, se habian
capacitado mas de trescientas diez
personas en busqueda de empleo pero
ninguna en emprendimiento. Entre
los cursos dictados se encuentran:
auxiliares en carnicos, lacteos, pa-
naderia, pasteleria, comidas rapidas,
de mesa y bar, mecanica automotriz,
y reparaciéon y mantenimiento de
motocicletas.

Este componente no puede ser anali-
zado sin tener en cuenta la compleja
situacion del trabajo, del empleo y
de la economia local y nacional. Las

10 Verificado en Grupo Focal (GF) Famiempresas de Montebello del componente generacién de ingresos del
proyecto CAM-CODESPA, realizado el 2 de octubre de 2009.
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cifras de desempleo en Cali estan en
aumento y aunque la situacién eco-
noémica del pais ha mejorado y esta
mejor que varios paises de América
Latina,! los indicadores de pobreza e
inequidad siguen siendo muy preocu-
pantes.'? Estas condiciones inciden en
el logro de los indicadores propuestos
y, aunque se suman muchas perso-
nas al componente pensando en su
formacién en un oficio para buscar
empleo, se observa una tendencia ma-
yoritaria a cambiar hacia los cursos
sobre emprendimiento empresarial.
Ademas, cuando se cambia el enfoque
de empleabilidad por empresaria-
lidad, los participantes empiezan a
demandar apoyo para ser atendidos
como empresarios. También hay una
demanda de diversificacién de las
capacitaciones por la saturacién del
mismo mercado en los dos sectores
con presencia del proyecto.'® Al res-
pecto, la coordinacién del proyecto
plantea que para definir los cursos
es necesario integrar las necesidades
reales que tienen las empresas.

En general, existe un alto recono-
cimiento de las actividades de este
componente, tanto de los beneficiarios
directos como de los indirectos. Las
acciones de generaciéon de ingresos
y de fortalecimiento de las microem-
presas cuentan con un alto valor y
aprecio por parte de los beneficiarios,

de sus familiares y de los habitantes
de los dos sectores. Esto tiene mucho
que ver con la ejecucion no sélo de
este proyecto, sino también de otros
que a su vez hacen parte del trabajo
de la Fundaciéon Carvajal en ladera.
Ademas tiene que ver con la imagen
y reconocimiento de la Fundacién por
su trabajo en el Distrito de Aguablan-
ca 'y en otros sectores de Cali.

3.4.4. Componente urbanistico

Este componente plantea que al final
de los tres afios se tendra caracteri-
zada la zona alta de la comuna 18 de
ladera de Cali y sera presentada a la
municipalidad una propuesta de re-
gularizacion. Para la caracterizacion
de la zona, la Fundaciéon Carvajal
hizo una alianza de hecho con la firma
Escala Humana, que realizaba un
diagnostico de las condiciones legales,
urbanisticas y sociales de la zona para
una iniciativa llamada Mejoramiento
Integral de Barrios (MIB). La alianza
hizo posible el intercambio de infor-
macién, la realizacién de jornadas
comunitarias para el levantamiento
de datos y trabajos de gestion ante las
instituciones municipales (Fundacién
Carvajal, 2009a).

La propuesta de caracterizacion de
la zona fue entregada por la entidad
Escala Humana, a la Secretaria de
Vivienda de Cali. Sin embargo, en

11 De acuerdo con el informe “Perspectivas Econdémicas Regionales: las Américas” del Departamento del
Hemisferio Occidental del Fondo Monetario Internacional — FMI (2009), en el afio 2009, el crecimiento
del Producto Interno Bruto (PIB) colombiano seria del 0%, comportamiento que, aunque no es el ideal,
estd por encima del desemperio de las economias fuertes del continente (Estados Unidos, México, Brasil

y Venezuela).Para 2010, la estimacién era de 1,3%.

12 El Informe “Cifras de Pobreza, Pobreza Extrema y Desigualdad 2009” de Abril de 2010, muestra que a
pesar de una pequenia mejoria en los ingresos percibidos por los hogares colombiano respecto de las cifras
de 2008, el 45,5% de la poblacién se categoriza en estado de pobreza y el 16,4% en estado de indigencia.
Por su parte, el Coeficiente de Gini para Colombia disminuyé un punto entre 2008 y 2009 (de 0,589 a
0,578). El trabajo cientifico fue llevado a cabo por la Misién para el Empalme de las Series de Empleo,
Pobreza y Desigualdad- MESEP (2010), organismo integrado por Planeaciéon Nacional, el DANE y expertos
nacionales e internaciones, con el apoyo del Banco Mundial y de la CEPAL.

13 Entrevista a beneficiarias del componente empresarial, realizada el 3 de noviembre de 2009.
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el momento en que se realiz6 esta
investigacién, todavia no habia un
pronunciamiento oficial al respecto.
Segun la coordinacién del compo-
nente urbanistico, la Gnica opcién de
seguimiento a esta propuesta es du-
rante los Comités de Mesa de ladera,
pues la Fundacién Carvajal no tiene
injerencia directa en el tema.

Otro de los resultados de este compo-
nente plantea que, al final de los tres
anos, se habra entablado un convenio
con la municipalidad, el cual hasta el
momento no se ha podido establecer,
aun cuando se han tenido acerca-
mientos con Planeacién, Secretaria
de Vivienda y Emcali.

Un dltimo resultado de este compo-
nente es una campana medioambien-
tal que busca informar a la comuni-
dad sobre el manejo del agua y sobre
practicas apropiadas para construir
en ladera. En esta campana se ponia
en evidencia el desarrollo de activida-
des de integracion entre componentes
(el social y el urbanistico), pues de
ella hacian parte integrantes de la
Escuela de Lideres.

4. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES'*

Tal y como se mostré anteriormente,
varios estudios han planteado que las
caracteristicas de conformacién de
Cali han tendido a segregar y margi-
nar a ciertos sectores sociales. Otros
estudios han puesto en evidencia la
invisibilidad de varias zonas de la
ciudad, como sucede con la ladera.
Ademas, a pesar del desarrollo de

programas y proyectos en esta franja,
la mayoria de las intervenciones que
se realizan en la ciudad se han en-
focado en el Distrito de Aguablanca,
que desde su conformacién, mantiene
graves problemas sociales y concen-
tra la mayoria de las intervenciones
publicas y privadas.

Contrario a estas tendencias, este
proyecto se destaca por trabajar en
poblaciones que no han sido cobijadas
por politicas y programas del gobier-
no local y nacional y por su apuesta de
trabajo preventivo, que ha mostrado
ser mas eficaz que aquellos que in-
tentan atender y resolver problemas
en curso; sobre todo cuando se trata
de aquellos relacionados con inmi-
gracion, desplazamiento forzado, po-
breza, desempleo y conflicto armado.

Uno de los logros méas destacados de
esta propuesta estd en la reflexién y
en la visién de ciudad que est4 cons-
truyendo el proyecto. Se trata de una
perspectiva de ciudad incluyente que
se preocupa por todas las personas
y sectores que hacen parte de ella.
Durante la evaluacion, los participan-
tes del proyecto expresaron que sus
acciones no solo han servido para dar
visibilidad a la situacién de la ladera,
sino también para mostrarle a las
instituciones municipales el grado de
consolidacién que tienen varios de los
proyectos de esta zona. Asi lo eviden-
cia la caracterizacion realizada por la
comuna 18 que fue presentada ante
los entes de la ciudad, la cual mostré
la multiplicidad de asentamientos en
la zona (mayores a los conocidos por

14 Las conclusiones y las recomendaciones que aqui se incluyen, son recogidas del proceso de evaluacién
realizado al proyecto CAM-CODESPA. Aqui se sintetizan y quizds se simplifican algunos de los anélisis
y sugerencias hechos, lo cual puede limitar los hallazgos del estudio. Para una visién més completa y
compleja se sugiere revisar los resultados publicos de dicha evaluacién.
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Planeacién Municipal). Ademas, per-
mitié mostrar que la ejecucién de pla-
nes de mejoras sirve para recuperar
sectores que antes eran considerados
como de alto riesgo.

La apuesta por una metodologia que
implica trabajar simultaneamente en
aspectos sociales, educativos, empre-
sariales y urbanisticos, es otro logro
de este proyecto. Sin embargo, es
necesario fortalecer el didlogo y el tra-
bajo conjunto entre esos componentes
para lograr impactos mas sistémicos
y duraderos. Ello hace indispensable
la creacién de una estrategia que per-
mita no solo articular los componentes
del proyecto, sino su articulacién con
otros proyectos de la Fundacién y de
otras entidades en las dos zonas.

Los resultados de la evaluacién han
mostrado la necesidad de implemen-
tar un componente comunicativo que
articule los procesos de comunicacién
entre la Fundacién y la comunidad,
y viceversa. También que ayude al
desarrollo de mecanismos de comuni-
cacién entre los componentes y abra
las puertas al intercambio de infor-
macién y a mayores niveles de arti-
culacién en el programa. Ademés, la
evaluacién ha mostrado la necesidad
de establecer mecanismos de monito-
reoy de sistematizacién permanente,
que permitan recoger las sugerencias
y solicitudes de las comunidades y el
andlisis de las coyunturas y procesos
que surjan durante el desarrollo del
proyecto.

Como la Fundacion Carvajal es cons-
ciente de sus posibilidades y limites,
ha buscado asesorias y alianzas con
otras instituciones para buscar solu-
ciones a diversas problematicas de
las comunidades. La capacidad para
construir confianza y concertar pro-
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yectos y actividades con instituciones
y con las comunidades representa
una gran fortaleza para el proyecto.
Estas relaciones han sido posibles
gracias a procesos de informacién e
inducciones sobre los proyectos, y a
la claridad y autonomia construidas
con los aliados.

Relacionado con la sostenibilidad del
proyecto, este momento es indicado
para pensar en la articulacién de esta
iniciativa a otros programas de la
Fundacién Carvajal. De igual forma,
vale la pena pensar desde ahora en
estrategias y mecanismos para que la
comunidad pueda continuar la cons-
truccién de un proceso que promueva
la sostenibilidad de la ladera cuando
no haya intervencién de la Funda-
cion. En este sentido es importante
apoyar el desarrollo de los lideres
que se han formado en el proyecto y
su participacién en los escenarios de
debate y discusion de politicas en la
zona. Estos lideres, como lo expre-
san los mismos beneficiarios, se han
formado en las bases, al margen de
practicas “politiqueras” y clientelistas
y con mayor independencia de agen-
tes externos inestables.

En la actualidad la Fundacién cuen-
ta con un mapa de méas de veinte
organizaciones publicas y privadas
que tienen programas de desarrollo
en estas dos zonas. Mantener y ge-
nerar alianzas es un asunto clave
para producir mayor impacto y para
asegurar los tiempos necesarios de
una intervencion integral en la zona.
Ademas, las alianzas son requisito in-
dispensable para participar e incidir
tanto en el Plan de Desarrollo vigente
como en el disefo y aplicaciéon de
futuras politicas publicas y acciones
de desarrollo local.
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Finalmente, el proyecto ha mostrado
gran capacidad para generar capital
social y empoderamiento individual
y colectivo. El proceso no solo ha con-
tribuido a incrementar la autoestima
y la autonomia de desempleados y
pequenios empresarios de la zona
(principalmente mujeres), de madres
comunitarias y docentes, y de lideres
de organizaciones sociales. También
ha ayudado a construir y reconstruir
lazos comunitarios y relaciones entre
organizaciones que han fortalecido la
confianza y la esperanza en estas zo-
nas de Cali. Ademas, han contribuido
a fortalecer actores sociales que le es-
tan dando mas dinamismo econémico,
cultural y ambiental a estas zonas.

El programa de la Fundacién Car-
vajal ha ayudado a despertar y
reactivar la participacién ciudadana
y el interés por los planes y politicas
de desarrollo local; a la vez que ha
contribuido a dar visibilidad a la
situacién de estas zonas de la ciudad
y a mostrar el potencial de sectores
que han sido marginados -y que se
han marginado- tanto de los procesos
de desarrollo econémico, como de la
participacién social y de los debates
politicos de la ciudad. Estos tres
elementos (participacién, visibilidad
y empoderamiento) representan un
soporte basico para buscar y construir
alternativas que permitan mejorar
las condiciones de vida de individuos
y colectividades que vinieron a Cali
en busca de un mejor presente y un
promisorio futuro.

El estudio recogié las voces de las
personas y las instituciones que parti-
cipan o estan relacionadas con el pro-
yecto. Aunque se incorporaron datos
de fuentes secundarias, es necesario
tener en cuenta que la informacién

aqui recogida debe ser contrastada
con las versiones de otros habitantes
e instituciones de las zonas consulta-
das (que no hacen parte, ni conocen el
proyecto). Adema4s, es indispensable
incorporar indicadores instituciona-
les de poblamiento, ingreso, empleo,
educacidn, entre otros.

Si el objetivo de este tipo de estudios
es contribuir a la construccién de una
idea mas participativa de ciudad y
de desarrollo humano, es también
necesario contrastar y comparar los
procesos, metodologias y resultados
de este tipo de intervenciones sociales
con otras que se realizan o se han
realizado en Cali y en la regién. Ello
permitiria no solo tener una idea
mas clara de las fortalezas y debili-
dades de los procesos de desarrollo
local, sino también la produccién de
insumos -cualitativos y cuantitativos-
para el disefio y aplicacion de politicas
publicas. En los estudios comparados
hay, entonces, una pertinente linea
de investigacion y de trabajo conjunto
entre la academia y organizaciones y
fundaciones sociales.
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RESUMEN

El articulo indaga sobre la existencia de ganancias para un inversionista
local en términos de eficiencia, minimizando la volatilidad del portafolio, a
partir de la cobertura del riesgo cambiario inherente. Para la estimacién del
portafolio 6ptimo de minima varianza se utiliza una metodologia robusta
la cual permite hacer inferencia estadistica acerca de si la diversificacion
internacional reduce el riesgo para un inversionista local. La metodologia se
aplica a portafolios de acciones en el caso de un inversionista colombiano y
uno mexicano, para concluir que el empleo de coberturas cambiarias puede
reducir el riesgo, con la posible excepcién de que la correlaciéon entre la divisa
y el indice local sea bastante negativa, lo cual haria mas conveniente dejar
el portafolio sin cubrir.
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Diversificacién internacional, portafolio global de minima varianza, renta
variable, volatilidad, coberturas cambiarias.
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ABSTRACT

Is it profitable to hedge exchange
rate risk in a global portfolio
from the perspective of a colom-
bian investor?

This study looks for gains in terms of
efficiency for local investors with an
internationally diversified portfolio
by hedging the exchange risk. To
estimate an optimum portfolio with a
minimum variance we used a robust
methodology which allowed us to
make statistical inference and prove
that international diversification re-
duces portfolio risk for local investors.
This methodology is applied to stock
portfolios held by a Colombian and a
Mexican investor, and the conclusion
is that hedging exchange rate risk
can reduce the risk of the portfolio,
with the possible exception of a high
negative correlation between the ex-
change rate and the local stock index.

KEYWORDS

International diversification, mini-
mum global variance portfolio, vari-
able income, volatility, exchange rate
risk hedging.

RESUMO

Existem lucros pela cobertura de
risco cambial em uma carteira
de agoes global, sob a 6tica de um
investidor colombiano?

O artigo investiga a existéncia de
lucros para um investidor local em
termos de eficiéncia, minimizando a
volatilidade da carteira, a partir da
cobertura do risco cambial inerente.
Para estimar a carteira 6tima de
variancia minima se utiliza uma
metodologia robusta que permite
fazer inferéncia estatistica sobre se
a diversifica¢ido internacional reduz
o0s riscos para um investidor local. A
metodologia é aplicada a carteiras de
acoes no caso de um investidor colom-
biano e de um mexicano para concluir
que o uso de coberturas cambiais pode
reduzir o risco, com a possivel excecio
em que a correlacao entre a moeda lo-
cal e o indice for bastante negativa, o
que tornaria mais conveniente deixar
a carteira a descoberto.

PALAVRAS-CHAVE
Diversificagéo internacional, carteira
global de variacdo minima, renda
variavel, volatilidade, coberturas
cambiais.
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INTRODUCCION

La construccién de portafolios de
inversién 6ptimos que minimicen el
riesgo y también, permitan obtener
el mas alto retorno esperado a partir
de la diversificacién de los activos,
ha sido un tema ampliamente dis-
cutido por la comunidad académica.
Adicionalmente, con base en la teoria
de portafolios, el sector financiero ha
desarrollado y sustentado productos
que permiten a los inversionistas
diversificar sus inversiones.

El disefio de portafolios en la actua-
lidad est4 enfrentado a un esquema
dindmico en el que predomina la oferta
de productos cada vez més sofisticados
y, también, la posibilidad de invertir
mas alld del mercado doméstico. La
globalizacién ha integrado las rela-
ciones comerciales entre paises pero
al mismo tiempo ha correlacionado
los mercados financieros, lo cual hace
que la tarea de diversificacién de
portafolios sea hoy mas compleja que
el simple hecho de escoger la mezcla
entre diferentes tipos de activos que
ofrece el mercado local (bonos o accio-
nes). La diversificacién internacional
involucra el estudio de los activos que
ofrecen otras economias y del riesgo
inherente por la exposiciéon al com-
portamiento de los distintos tipos de
cambio. Colombia no es ajena al desa-
rrollo de los mercados internacionales
y por ello los inversionistas cada vez
reclaman productos con diversificacién
internacional que les permitan reducir
el riesgo y aumentar la probabilidad
de obtener mayores retornos.

Sin embargo, a la hora de evaluar el
desempenio de los portafolios diversifi-
cados internacionalmente para un in-
versionista colombiano, especialmente
en los ultimos afos caracterizados por

{Existen ganancias por la cobertura de riesgo cambiario en un portafolio de acciones global,
desde la perspectiva de un inversionista colombiano? GERENCIALES

la apreciacion del peso, los resultados
no han sido del todo satisfactorios. Si
bien las inversiones internacionales
han tenido en promedio buenos resul-
tados, al expresar sus retornos en pe-
sos, dada la apreciacién de la moneda,
los beneficios de la diversificacién no
siempre han compensado con retorno
el riesgo asumido que incluye la vola-
tilidad del tipo de cambio ademaés de
la inherente a cada tipo de inversion.
Esto ultimo ha planteado un cuestio-
namiento en los inversionistas y en
los administradores de portafolios en
Colombia: ;es conveniente cubrir un
portafolio diversificado para un inver-
sionista colombiano ante el riesgo de
tipo de cambio?

El objetivo de este trabajo es indagar
sl existen ganancias en términos de
eficiencia, es decir, una menor vola-
tilidad en un portafolio diversificado
internacionalmente a partir de la co-
bertura del riesgo cambiario inherente,
mediante el empleo de una metodologia
que permita obtener los porcentajes
Optimos de asignacién de activos de
minima varianza y que a la vez permita
realizar inferencia estadistica.

A continuacién, en la primera seccién
se presentan los fundamentos tedricos
del presente estudio, seguido por las
secciones dos y tres, en donde se dis-
cuten los resultados de aplicaciones de
los mismos al caso de un inversionista
colombiano y uno mexicano, respecti-
vamente. Finalmente, en la seccién
cuatro se presentan las conclusiones.

I. TEORIA MODERNA

DE PORTAFOLIOS Y
DIVERSIFICACION
INTERNACIONAL

La construccién de portafolios de
inversion éptimos, que minimicen el
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riesgo y que a la vez permitan obtener
el mas alto retorno esperado a partir
de la diversificaciéon de los activos, ha
sido un tema ampliamente discutido
por la comunidad académica, practica-
mente desde la publicacién del trabajo
de Markowitz (1952). Este fue el punto
de partida para la teoria moderna de
portafolios; sin embargo, el disefio de
portafolios en la actualidad est4 en-
frentado a un esquema dindmico en el
que predomina la oferta de productos
cada vez mas sofisticados y a la vez,
la posibilidad de invertir mas alla
del mercado doméstico. Esto dltimo
conlleva un aspecto adicional, el cual
es la exposicién al comportamiento de
los distintos tipos de cambio.

Una forma de analizar la relacién
entre riesgo y retorno esperado para
un portafolio diversificado inter-
nacionalmente es el modelo TAPM
(International Asset Pricing Model),
una version internacional del modelo
CAPM (Capital Asset Pricing Model)
(Solnik, 1974; citado por Errunza,
1978), el cual asume que los inversio-
nistas en cada pais comparten la mis-
ma canasta de consumo y, ademas,
la paridad del poder adquisitivo per-
manece constante. Bajo los supuestos
de mercados de capital perfectos,
cero costos de transaccién, ventas
en corto ilimitadas y expectativas
homogéneas de los agentes sobre las
variaciones en el tipo de cambio y los
retornos de los activos, Solnik (1974)
encontrd que estos son valorados de
acuerdo con el riesgo sistematico, el
cual es mucho menor que el riesgo
doméstico no diversificable, indicando
asi las ganancias potenciales de la
diversificacién internacional.

En este sentido, conviene indagar si
la apuesta por los activos de renta

fija y variable en otros paises y las
fluctuaciones en sus respectivas
monedas, podria ser parte de una es-
trategia diversificadora que redunde
en un mayor retorno esperado con
menor riesgo. Por el contrario, puede
ser que al estar las economias cada
vez mas interrelacionadas, en las que
las crisis financieras se contagian
rapidamente de un pais a otro, es
cada vez mayor la correlacién positiva
entre las monedas, de modo que esta
estrategia empiece a perder validez.
Es entonces cuando se plantea la
utilidad de las coberturas cambia-
rias tales como forwards, futuros y
opciones de tasa de cambio, como ins-
trumentos que permiten proteger al
inversionista contra la volatilidad de
las monedas a las que esta expuesto.

El punto de partida para la teoria
moderna de portafolios es el trabajo
de Markowitz (1952) donde se plantea
un modelo formal para la administra-
cién de portafolios diversificados a
partir de la definicién de la frontera
eficiente de activos riesgosos:

La idea principal detras del conjunto
de portafolios riesgosos es que, para
cualquier nivel de riesgo, sélo interesa
aquel portafolio con el mayor retorno
esperado. De otra manera, la frontera
es el conjunto de portafolios que mi-
nimizan la varianza para cualquier
retorno esperado. (Bodie, Kane y
Marcus, 2005, p. 245)

Esta relaciéon puede representarse en
el Grafico 1 donde se observa como la
frontera eficiente de activos riesgosos
definida por Markowitz (1952), se
extiende desde el portafolio global de
minima varianza hasta el portafolio
de mayor rentabilidad. Teéricamente,
en la medida en que el universo de
activos disponibles se incremente
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Grafico 1. Frontera eficiente de activos riesgosos
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mediante la diversificacién interna-
cional, la frontera eficiente se despla-
zara hacia la region donde la relacion
retorno-riesgo es mayor.

Ahora bien, la posibilidad de incluir
activos de renta fija y variable en
moneda extranjera como parte de la
diversificacién del portafolio, puede
representar una fuente de riesgo
adicional para el inversionista prove-
niente de la exposicion a la diferencia
en cambio, que se relaciona con el
problema de convertir activos y obli-
gaciones de largo plazo denominados
en moneda extranjera a la moneda
local, asi como la exposicién econd-
mica a los efectos de las tendencias
en el tipo de cambio a largo plazo y
las pérdidas que ello puede generar.

Segun Andersen (1987):

La construccion de portafolios eficien-
tes tiene en cuenta tanto los retornos
como las fluctuaciones cambiarias. Un
limitante de esta estructura es que
tipicamente debe basarse en estadis-
ticas histéricas de movimientos de los
retornos y los tipos de cambio. Esto

{Existen ganancias por la cobertura de riesgo cambiario en un portafolio de acciones global,
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puede superarse aplicando variacio-
nes futuras esperadas en los calculos,
pero no hay garantia de que estos sean
los resultados finales. Otro limitante
puede ser que a menudo el portafolio
de mayor retorno puede ser también
el mas arriesgado. (p.386)

La pregunta que surge entonces es
hasta qué punto es relevante cubrir
un portafolio contra las fluctuaciones
en el tipo de cambio. Un argumento a
favor es que las coberturas permiten
minimizar la incertidumbre sobre los
flujos futuros del portafolio, ante la
imposibilidad de realizar prondsticos
acertados sobre el tipo de cambio. En
contra de utilizar coberturas, esta el
dejar de percibir un retorno adicional
via tipo de cambio, en caso de que
ésta se mueva en una direccién favo-
rable y los costos de implementar las
coberturas.

Abken y Shrikhande (1997) mues-
tran cémo la diversificacién de los
portafolios entre varios paises puede
ayudar a mitigar el riesgo al tipo
de cambio. Adicionalmente, tratan
de probar cémo el uso de derivados
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cambiarios puede reducir ain mas el
riesgo en portafolios diversificados in-
ternacionalmente. La cobertura es una
transformacién de flujos de caja o del
valor de mercado del portafolio que el
inversionista percibe como una reduc-
cién del riesgo de su cartera. Los auto-
res encuentran argumentos a favor de
la cobertura de portafolios al hallar ga-
nancias adicionales en la reduccién del
riesgo y el incremento en los retornos
observados. Sin embargo, los resulta-
dos no son consistentes para todos los
periodos de estudio. Por lo tanto, se
concluye que para la implementacion
de coberturas cambiarias con mejores
fundamentos teéricos y empiricos, se
requieren mejores modelos y técnicas
para la estimacién de los parametros
del modelo de optimizacién, y a partir
de alli si se podria ahondar en el ana-
lisis de la pertinencia de la implemen-
tacién de coberturas cambiarias en los
portafolios diversificados.

Mientras que Abken y Shrikhan-
de (1997) utilizan para el estudio
mencionado Unicamente coberturas
basadas en contratos forward sobre
el tipo de cambio, Maurer y Valiani
(2003) examinan la efectividad tanto
de los forwards como de las opciones
para controlar el riesgo cambiario en
portafolios diversificados internacio-
nalmente. Para ello, consideraron
un portafolio de acciones y bonos del
Reino Unido, Alemania, Suiza, Ja-
pon y Estados Unidos en el periodo
comprendido entre enero de 1985 y
diciembre de 2002, desde el punto de
vista de un inversionista aleman. Los
autores consideran que, en este caso,
las opciones de venta europeas que
se encuentren dentro del dinero, es

decir, que generan un ingreso positivo
si se ejercen, pueden reemplazar a los
forwards para reducir la exposicién
al riesgo cambiario; sin embargo, en
gran parte de la literatura revisada,
las coberturas se realizan mediante
forwards con el fin de simplificar los
modelos.

En 1988, Eun y Resnick publicaron el
articulo “Exchange Rate Uncertainty,
Forward Contracts and Interna-
tional Portfolio Selection”, a través
del cual buscaban “desarrollar una
estrategia de seleccion de portafolio
internacional ex ante que pueda
controlar efectivamente los riesgos
cambiario y de estimacién y capturar
los beneficios de la diversificacién
internacional tanto como sea posible”
(Eun y Resnick, 1988, p.159). Para
ello, plantearon el uso de manera
simultanea de dos métodos para la re-
duccién del riesgo cambiario, a saber,
la diversificacién en varias monedas
y la utilizacién de contratos forward
de cada una de las divisas.

Estos autores sostienen que el riesgo
cambiario no es ampliamente diver-
sificable debido a la alta correlacién
existente entre los tipos de cambio,
por lo cual este factor cambiario con-
tribuye al riesgo total de un portafolio
diversificado internacionalmente. Sin
embargo, encontraron que las estra-
tegias con coberturas disefiadas para
controlar el riesgo cambiario y de
estimacién, se desempenaron mejor
que las estrategias descubiertas.

Posteriormente, Eun y Resnick (1994)
hallaron ganancias potenciales por
diversificacion! mayores para el
inversionista estadounidense que

1  Eneste estudio los portafolios invierten en renta variable y renta fija, y los datos empleados son los indices
MSCI y Salomon Brothers World Government Bond Index.
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para el japonés, aun empleando es-
trategias ex ante para controlar la
incertidumbre de los parametros en
periodos fuera de muestra.

Perold y Schulman (1988) plantean
que es preferible formular politicas de
inversién de largo plazo para porta-
folios cubiertos y no para portafolios
descubiertos en la medida en que, en
el largo plazo, los retornos esperados
de la moneda sean iguales a cero,
de modo que las coberturas actian
como un almuerzo gratis pues “en
promedio, la cobertura cambiaria
genera una reduccién del riesgo sin la
pérdida de retorno esperado” (Perold
y Schulman, 1988, p.45).

Por el contrario, Froot (1993) con-
cluye que:

La cobertura completa no solo no redu-
ce la varianza de los retornos, sino que
ademas incrementa la varianza de los
retornos de varios portafolios. Las pro-
porciones de cobertura escogidas para
minimizar la varianza de los retornos
en el largo plazo no sélo son bajos, sino
que no tienen un impacto perceptible
en la varianza de los retornos. (p. 26)

La respuesta de este autor al trabajo
de Perold y Shulman (1988) es preci-
samente que el almuerzo gratis que
representan las coberturas, sélo se
observa en el corto plazo y si el tipo de
cambio sigue una caminata aleatoria.

Adicionalmente, para plantear una
estrategia de cobertura de la tasa de
cambio, es necesario resolver el pro-
blema de cudl es el portafolio éptimo
cuando se tiene por objeto la diversifi-
cacién internacional. El enfoque tradi-
cional sugiere el calculo del portafolio
6ptimo siendo éste el que maximiza
la relacién retorno esperado—riesgo
dentro del conjunto de portafolios
que conforman la frontera eficiente
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de Markowitz (1952). Ello requiere
la estimacién de retornos esperados
y varianzas, lo que conlleva un error
de estimacién que, especialmente en
el caso de los retornos, puede ser de
una magnitud importante.

Kempf y Memmel (2003) sostienen
que un inversionista puede aumentar
la precision de la estimaciéon de los
retornos esperados y de la matriz de
covarianzas al usar series de tiempo
mas largas; es decir, si la serie de
tiempo tiende a infinito, los retornos
esperados y la matriz de covarianza
pueden ser estimados exactamente.
Sin embargo, dado que no existen
series de tiempo infinitas, la distri-
buciéon de los parametros no puede
ser estimada exactamente, por lo que
siempre habra error de estimacion.

De acuerdo con Merton (1980), el
error de estimacién de la media 4 y
de la varianza o esigual a:

var (ji;) = % (1)
N 2
var (6) = 55 )

Donde 7 es el nimero de afios de
datos disponible y n es el nimero de
subperiodos de igual duracién por
afno. Se puede observar entonces que
la precisién de los estimadores es
mayor en la medida en que se tienen
mas anos (7) de datos disponibles. Sin
embargo, con el mismo nimero de da-
tos, la precision de la estimacion de la
varianza es mucho mayor que la de los
retornos esperados, por lo que es mas
recomendable para un inversionista
abstenerse de estimar los retornos es-
perados y concentrarse en el portafolio
global de minima varianza.

El problema de la estimacion de los
parametros para la optimizaciéon del
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modelo de inversién internacional ha
sido ampliamente debatido y ha evo-
lucionado mas alla de la metodologia
de Markowitz (1952). El tema de la
diversificacién internacional ha gira-
do también en torno a la relevancia de
los resultados del analisis de retorno
esperado-riesgo basado en resultados
ex post, es decir, si los datos histoéricos
permiten estimar con precisién los
retornos esperados del portafolio.

Al respecto, Jorion (1985) cuestiona
la efectividad de esta metodologia a
pesar de que las varianzas y cova-
rianzas se pueden medir con relativa
precisiéon y propone estimadores
alternativos para los retornos espe-
rados, diferentes a la media simple.
Jorion identifica algunos limitantes
del analisis de media—varianza: el
pobre desempenio de los portafolios
6ptimos por fuera de la muestra, la
inestabilidad del portafolio éptimo
en la medida en que las proporciones
asignadas a cada activo son sensibles
a las variaciones en los retornos es-
perados, el hecho de que incluir unas
cuantas observaciones mas puede
cambiar completamente la distribu-
cion del portafolio y, adicionalmente,
la idea de que los portafolios 6ptimos
no necesariamente estan bien diver-
sificados. Para hacer un analisis méas
ajustado, Jorion propone como mejor
predictor, el valor que resulte de redu-
cir la media muestral del pais hacia un
valor comun que sea menos probable
de ser afectado por observaciones ex-
tremas que la media del pais.

Larsen y Resnik (2000) prueban em-
piricamente si los resultados ex post
de trabajos anteriores se mantienen
ante la presencia de incertidumbre
en los parametros; es decir, cuando los
parametros del modelo deben ser esti-

mados a partir de datos histéricos, el
intento de encontrar los pesos 6ptimos
para cada una de las monedas resulta
subdptimo o de menor desempeno en
comparacion con la simple utilizacién
de una razén de cobertura unitaria,
o inclusive, con la no cobertura en el
portafolio internacional.

A pesar de la pertinencia de la meto-
dologia tradicional, el portafolio 6pti-
mo hallado a través de este enfoque
tiene algunas debilidades. En primer
lugar, establece que la rentabilidad
esperada de cada uno de los activos
es conocida cuando en realidad el
vector de retornos estimados difiere
del real. También supone conocida la
varianza y la covarianza (constantes
en el tiempo), y asume normalidad
en los retornos. Esto hace necesaria
la busqueda de una metodologia mas
robusta que permita realizar inferen-
cia estadistica.

Algunos autores han sugerido calcular
el portafolio 6ptimo asumiendo un
retorno igual para todos los activos,
mientras que otros plantean que tiene
maés sentido enfocar el analisis exclu-
sivamente en el portafolio de minima
varianza, como en el caso de Eun y Res-
nick (1988) y Larsen y Resnick (2000).
Kempfy Memmel (2003) van mas alla y
buscan “derivar las distribuciones con-
dicionales de los pesos estimados del
portafolio global de minima varianza”
(Kempf'y Memmel, 2003, p. 2).

Segun estos autores,

Conocer las distribuciones condi-
cionales permite responder algunos
interrogantes importantes para la
administracién de activos: (i) (Qué
determina el alcance de la estimacion
del riesgo? (ii) ;,Puede un inversionista
reducir el riesgo del portafolio signi-
ficativamente al introducir activos
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adicionales en el portafolio?. (Kempf
y Memmel, 2003, p. 2)

Mediante el uso de una estimacién
robusta de minimos cuadrados or-
dinarios (OLS), los autores estiman
los pesos, el retorno esperado y la
varianza de los retornos.

Esta metodologia es la que se utiliza
en el desarrollo del presente trabajo
por las ventajas frente al enfoque
tradicional y porque ademas de que
permite hacer inferencia estadistica,
puede también ser utilizada cuando
los retornos no siguen una distribu-
cion normal. En ese articulo se aplicé
esta metodologia a un estudio empiri-
co basado en los retornos mensuales
de los indices MSCI de los paises
del G7 (Canad4, Francia, Alemania,
Italia, Japon, Reino Unido y Estados
Unidos) para el periodo comprendido
entre enero de 1984 hasta diciembre
de 2003, eligiendo como variable
dependiente el indice aleman. Los
resultados mostraron que para el
inversionista alemaéan, el portafolio
de minima varianza debia estar con-
centrado en acciones del Reino Unido,
seguido de Japon y Estados Unidos.
Finalmente se emplea la prueba de
contraste F para rechazar la hipétesis
nula de que la diversificacién interna-
cional no le genera valor al portafolio.

Ahora bien, la literatura sobre la
implementacién de coberturas cam-
biarias como medida de reduccién de
riesgo en portafolios diversificados
internacionalmente para inversionis-
tas en paises emergentes, es practi-
camente inexistente.

Bugar y Maurer (2002) estudian
los beneficios de la diversificacién
internacional para portafolios accio-
narios desde el punto de vista de un
inversionista en Alemania y de uno
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en Hungria, con el fin de comparar un
mercado desarrollado y otro emergen-
te, respectivamente. El documento
revela evidencia sobre los beneficios
de la diversificacién internacional
para ambos paises, especialmente
para el emergente. Ademas, al probar
estrategias de cobertura, se encuen-
tra que algunas de ellas dominan a
las estrategias descubiertas, aunque
no es concluyente en la necesidad de
cubrir los portafolios completamente
contra el riesgo de tipo de cambio.

Por dltimo, Walker (2008) analiza
la perspectiva de un inversionista
en un mercado emergente que in-
vierte globalmente y para el cual la
cobertura deberia implicar mayores
retornos esperados. La pregunta que
se hace Walker en su andlisis es si la
cobertura para un inversionista en un
pais emergente es un almuerzo gratis
y concluye que no es asi.

La moneda dura actia como una co-
bertura natural de las pérdidas de la
cartera global (y local), ya que tiende a
apreciarse con respecto a las monedas
de los mercados emergentes cuando el
retorno de la cartera accionaria global
es negativo. Por lo tanto, en este caso, la
cobertura de la moneda incrementa la
volatilidad, pero también incrementa el
retorno esperado. (Walker, 2008, p.13)

En la siguiente seccion se analiza
el caso para un portafolio diversi-
ficado internacionalmente, desde
la perspectiva de un inversionista
colombiano.

2. EL CASO DE LA
DIVERSIFICACION
INTERNACIONAL DESDE

EL PUNTO DE VISTA DE UN
INVERSIONISTA COLOMBIANO
Con el fin de indagar si el empleo de
coberturas de riesgo cambiario reduce
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la volatilidad en los retornos de un
portafolio de renta variable diversi-
ficado, se estimé el portafolio global
de minima varianza, empleando la
metodologia propuesta por Kempf y
Memmel (2003).

Es importante aclarar que en este es-
tudio no se incluyeron activos de ren-
ta fija pues, por una parte, seria ne-
cesario incluir coberturas de tasas de
interés, cuya oferta de instrumentos
es limitada en el mercado colombiano.
De otro lado, al pretender analizar
el impacto de la cobertura del riesgo
cambiario en el portafolio, el incluir
eventuales retornos provenientes de
coberturas de tasa de interés, plantea
un problema adicional en el analisis
de los resultados, al tratar de desa-
gregar el efecto de cada uno de los
instrumentos de cobertura.

Por una razén similar, este trabajo
no estudia el problema de la razén
6ptima de cobertura que permita
maximizar la relaciéon rendimiento-
riesgo de un portafolio diversificado
internacionalmente. En la literatura
existente se encuentran varias meto-
dologias para el calculo de la razén
6ptima, luego, al adoptar una en
particular, es dificil identificar en qué
afecta la conclusion del estudio el tipo
de metodologia seleccionada. Por lo
anterior, se estudian Unicamente por-
tafolios 6ptimos de minima varianza
con cobertura completa o unitaria de
los activos internacionales ante fluc-
tuaciones del tipo de cambio versus
portafolios sin cobertura cambiaria.

El portafolio del inversionista esta
conformado por activos de renta
variable de distintas regiones. Para
el periodo comprendido entre marzo
de 1999 y mayo de 2008, se escogie-
ron datos diarios de los principales
indices MSCI que se presentan en la
Tabla 1, entre los cuales el inversio-
nista tendria la opcién de diversificar
internacionalmente.?

Tabla 1. indices MSCI para el portafo-
lio global de minima varianza

indice Mercado Moneda
MXPFJ Index Pacific Free Ex-Japan USD$
MXUS Index USA usD$
MSDUCA Index Canada usD$
MSDUJN Index  Japdn uUsD$
MSDUSG Index  Singapur usD$
MSDUHK Index Hong Kong usD$
MSDUAS Index  Australia usD$
MSDUE15 Index Europa usD$
MSDUUK Index Reino Unido usD$
MXMX Index México usD$
MXBR Index Brasil usD$
MSELTCO Index Colombia COP$

Fuente: MSCI Barra. (s.f.). Recuperado
de http://www.mscibarra.com/products/
indices/tools/tickers/bb_eod/

Estos indices se escogieron para tener
una canasta de activos diversificada
regionalmente entre paises desarro-
llados y emergentes, y por diferentes
monedas. Los internacionales estan
calculados en délares americanos
(USD$), divisa para la que si existen
instrumentos de cobertura disponi-
bles localmente. Para cubrir el por-
tafolio, se empled la tasa forward a

2 Los indices MSCI son calculados por Morgan Stanley Capital International — Barra, uno de los princi-
pales proveedores a nivel mundial de indices regionales, nacionales y sectoriales, disefiados para medir
el desempenio de diferentes mercados. Estos indices son ampliamente usados por los administradores de
portafolio como benchmarking para comparar el desempeno de sus fondos. [gualmente, existe una amplia
oferta de ETF (Exchange Traded Funds), vehiculos de inversién que en la mayoria de los casos buscan

replicar el comportamiento de estos indices.
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un mes tomada de Bloomberg (ticker
CL1M), correspondiente al periodo de
rebalanceo del portafolio.

Inicialmente, se emple6 el enfoque
tradicional de Markowitz (1952) con
cobertura y sin cobertura. Con los
datos calculados en pesos colombia-
nos (COPS$), se hall6 la matriz de
correlaciones, los retornos esperados
y la desviacién estandar por activo.
Finalmente se hizo una optimizacién
matricial empleando ventanas mévi-
les de 24 meses. Sin embargo, tenien-
do en cuenta las debilidades de esta
metodologia, expuestas en el marco
teorico, y el hecho de que las ganancias
de la diversificacion se ven reflejadas
en las proyecciones de las desviaciones
estandar, se opto6 por seguir el modelo
robusto de estimacién del portafolio
Global de Minima Varianza propuesto
por Kempf 'y Memmel (2003).

Con el fin de estimar el portafolio glo-
bal de minima varianza descubierto
y cubierto, se estimaron los retornos
logaritmicos de las series de precios
en dodlares estadounidenses de los
indices mencionados anteriormente,
convertidos a pesos colombianos,
utilizando la tasa spot (COP$/USDS$)
para el portafolio descubierto y la
prima forward (f)® para el portafolio
cubierto. Para las series descubiertas,
el retorno diario en pesos se calculd
de la siguiente forma:

Rd(L‘O])) =r+e (3)

Donde r es el retorno logaritmico de
los indices MSCI de cada region en
délares y e es el retorno logaritmico
del precio spot peso colombiano por
délar americano. Para el portafolio

cubierto, el retorno diario en pesos
fue:

Rd(cuh[eno) :r+f (4)

Donde r es el retorno logaritmico de
los indices MSCI de cada regién en
délares y fes la prima forward diaria.

Los pesos 6ptimos de ambos porta-
folios fueron estimados por minimos
cuadrados ordinarios utilizando el
software econométrico E-views a
partir de la ecuacién propuesta por
Kempf y Memmel (2003, p. 6):

v = a+ﬂ1(rz,1v_ T+ By (ron=Tint)
+et=1,.,T>N (5)

Donde:

Bi=wyy; son los pesos de cada activo
en el portafolio de minima
varianza

es el retorno esperado del
portafolio de minima varian-
za

a= tyy

€ es el término de perturba-
cién estocastica que satisfa-
ce los supuestos del modelo
clasico de regresion lineal

N es el nimero de activos dis-
ponibles para diversificacién
internacional

Ty es la serie de retornos loga-
ritmicos del indice acciones

de Colombia MSELTCO

son las series de retornos de
los demas indices

ryary,

Para corregir los errores estandar de
la regresion por heterocedasticidad se
ajusto6 la matriz de covarianzas usan-
do la metodologia de White (1980).

3 f=(F/S)—1, donde Fy S son, respectivamente, el tipo de cambio forward a un mes y el spot, equivalentes

en pesos.
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Antes de estimar los portafolios
6ptimos de minima varianza, es ne-
cesario estudiar la matriz de corre-
laciones entre los activos disponibles
para el inversionista colombiano, la
cual se muestra en la Tabla 2. Con el
fin de eliminar la presencia de multi-
colinealidad* fue necesario descartar
algunos indices considerados inicial-
mente. El criterio para depurar el
numero de indices fue el siguiente:
de una pareja de indices (que no
incluyera el indice colombiano) que
tuvieran correlaciéon cercana a uno
(1), se descart6 aquél que tuviera a
su vez la correlacion mas alta con
el indice colombiano. De esta forma
se corrigi6é la multicolinealidad sin
perder diversificacién geografica.

Una vez elegidos los indices que en-
trarian a formar parte del portafolio
diversificado, se calcularon los por-
centajes 6ptimos para varios periodos
de estimacién. Cada periodo contiene
1.000 datos diarios y se calcularon
1.414 portafolios equivalentes a ven-
tanas moviles de 1.000 datos cada

una. En otras palabras, el primer
portafolio se estimé con los primeros
1.000 datos, el segundo portafolio se
estim6 desde el segundo dato hasta
el 1.001 y asi sucesivamente hasta
completar el portafolio 1.414.

Los portafolios calculados fueron
depurados de tal forma que se elimi-
naron aquellos activos de la regresion
cuyos coeficientes o pesos no fueran
significativos al 1%. Posteriormente,
a los portafolios estimados y depu-
rados se les calculd la desviaciéon
estandar. Con estos datos, se compard
la evolucién de la desviacién estan-
dar del portafolio cubierto versus
el descubierto, para indagar si hay
ganancias en términos de una menor
volatilidad del portafolio a través del
empleo de coberturas. El Grafico 2
muestra el comportamiento de las
desviaciones de ambos portafolios a
partir de diciembre de 2002.

El Grafico 2 muestra que para el
periodo de anélisis, la desviacién
estandar del portafolio cubierto es

Tabla 2. Matriz de correlaciones de las alternativas para un inversionista co-

lombiano
Australia Hong Kong  Japon  Reino Unido Colombia Brasil México USA

Australia 100,0% 52,1% 50,5% 37,8% 29% 196% 21,5% 157%
Hong Kong 521%  100,0% 49,0% 31,8% 2,0% 183% 22,3% 19,5%
Japon 50,5% 49,0% 100,0% 23,7% -1,6%  132% 143% 17.2%
Reino Unido  37,8% 31,8% 23,7%  100,0% 79%  374% 413%  43,3%
Colombia 2,9% 2,0% -1,6% 7,9% 100,0%  150% 12,6% 1,7%
Brasil 19,6% 18,3% 13,2% 37,4% 15,0% 100,0% 55,0%  39,7%
México 21,5% 22,3% 14,3% 41,3% 12,6%  55,0% 100,0%  58,9%
USA 15,7% 19,5% 17,2% 43,3% 1,7%  39,7% 58,9% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

4 Sieste problema se presenta, puede afectar las propiedades de los estimadores.
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Grafico 2. Desviacién estandar portafolio descubierto vs portafolio cubierto
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Fuente: Elaboracion propia.

inferior a la del portafolio descubier-
to, dando indicios de que se pueden
obtener ganancias en términos de re-
duccion de riesgo para el inversionis-
ta colombiano al utilizar coberturas
en su portafolio.

Al comparar la asignacién de activos
de ambas estrategias, se observa en

{Existen ganancias por la cobertura de riesgo cambiario en un portafolio de acciones global,
desde la perspectiva de un inversionista colombiano? GERENCIALES

el panel inferior del Grafico 3 que el
portafolio cubierto, incluso en perio-
dos de elevada apreciacién cambiaria,
permite alcanzar una mayor exposi-
cién internacional, mas que en el caso
del portafolio descubierto, al incluir
una mayor participacién de activos
extranjeros.

ESTUDIOS

95



Grafico 3. Asignacion de activos para el portafolio cubierto y descubierto
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Una de las ventajas de la estima-
cién del portafolio global de minima
varianza por el método propuesto
por Kempf y Memmel (2003) es la
posibilidad de realizar inferencia
estadistica. En este caso, se probé
sl un inversionista colombiano pue-
de excluir varios activos de otros
paises de su portafolio, cubierto y
descubierto, sin aumentar el riesgo
en ambos casos. Para esto, se realizo
una prueba F que permite evaluar si
un inversionista colombiano puede
reducir el riesgo de su portafolio al
diversificar internacionalmente a
partir de la siguiente hipdtesis nula:

H,:la diversificacién internacional no
reduce el riesgo del portafolio de
un inversionista colombiano.

wAusrraIia=WHong Kung=wjapo'n=wReim) Unido
=W prasi=WMerico=Wusa=0

H,:la diversificaciéon internacional
reduce el riesgo del portafolio.

WAustralia¢WHong Kang¢wlapo'n¢wReina Unido
W prasiPWitexico®Wusa®0

El estadistico de prueba F es calcu-
lado de acuerdo con la metodologia
de Kempf y Memmel (2003) que se
presenta a continuacion:

T-N (SSR,
= (SSR—1)~F(m,T—N) (6)

m

Donde:
T numero de datos

N numero de variables (incluyendo
la variable dependiente)

m numero de variables sin la variable
dependiente

Para todas las regresiones se encontré
que la hipétesis nula puede ser recha-
zada con un nivel de significancia del
1%, lo que significa que (teniendo todo

{Existen ganancias por la cobertura de riesgo cambiario en un portafolio de acciones global,
desde la perspectiva de un inversionista colombiano? GERENCIALES

el periodo analizado) para un inver-
sionista colombiano es conveniente
diversificar internacionalmente en
términos de reduccién de riesgo.

3. EL CASO DE UN
INVERSIONISTA MEXICANO
Con el fin de analizar si hay ganan-
cias en términos de reduccién del
riesgo de un portafolio mediante el
empleo de coberturas cambiarias,
para un inversionista en un pais
emergente diferente a Colombia, se
aplico la metodologia anterior al caso
de un inversionista mexicano. Se
escogib este pais por ser emergente
latinoamericano y porque cuenta con
una historia mas amplia de datos,
ya que tiene un esquema de tipo de
cambio flotante desde 1995. El total
de observaciones para este inversio-
nista fue 2.738 para el periodo com-
prendido entre diciembre de 1997 a
mayo de 2008.

Para este ejercicio, se depuraron los
indices que entraron a participar del
portafolio global de minima varianza
siguiendo el criterio planteado en el
caso colombiano. Para ello se debe
partir de la matriz de correlaciones
de las alternativas para un inversio-
nista mexicano, la cual se presenta
en la Tabla 3.

Aligual que en el caso anterior, se es-
timaron los porcentajes 6ptimos para
periodos traslapados, con 1.000 obser-
vaciones diarias. En total se estimaron
1.739 portafolios. Al comparar la evo-
lucién de las desviaciones estandar de
ambas estrategias, se encontré que en
la mayoria de los periodos, el empleo
de coberturas genera ganancias en
términos de una menor desviaciéon
estandar del portafolio, tal como se
observa en el Grafico 4.
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Tabla 3. Matriz de correlaciones de las alternativas para un inversionista mexicano

USA Brasil Reino Unido Japon Hong Kong  Australia México
USA 100,0% 14,8% 45,3%
Brasil [OCE  28.4% B24%

Reino Unido 37,1% 28,4% [N 24,0% 33,7% 38,2% 23,8%
Japon 24,0% ! 44,3%

Hong Kong 14,8% 33,7% : 100,0%

Australia _— 38,2% 100,0%

México 45,3% 23,8% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 4. Desviacion estandar portafolio descubierto vs. portafolio cubierto
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Nota. MXNS$: tasa de cambio spot peso mexicano respecto al délar americano (MXN$/USD$).
Fuente: Elaboracion propia.

En el caso mexicano también se en- nacional al incluir una participacién
contré que al comparar la asignacion mds amplia de activos extranjeros
de activos de ambas estrategias, el que en el caso del portafolio descu-
portafolio cubierto permite en general  bierto, tal como puede observarse en
alcanzar una mayor exposicién inter-  los paneles inferiores del Grafico 5.
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Grafico 5. Asignacion de activos para el portafolio cubierto y descubierto
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Grafico 6. Coeficiente de correlacion entre indice local y tipo de cambio®
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Fuente: Elaboraciéon propia.

Sin embargo, mientras que para Co-
lombia el portafolio cubierto domina
al descubierto durante todo el periodo
analizado, en el caso mexicano es de
notar que al comienzo y al final del
periodo, el portafolio descubierto ex-
hibe una menor o similar desviacién
estandar. Esta diferencia se puede
explicar analizando la evolucion de
la correlacion entre el indice local y
la divisa, como se muestra en el Gra-
fico 6. Alli se observa que en México
la correlaciéon es bastante negativa
al comienzo y al final del periodo de
analisis, por lo que una exposicién
directa al tipo de cambio logra una
mayor reduccién del riesgo del por-
tafolio via diversificacidon, superior
a la que se obtendria mediante la
utilizacién de instrumentos de cober-
tura. Distinto es el caso de Colombia,
en el cual la correlacion es cercana a
cero al comienzo y se torna un poco
negativa pero sin alcanzar los niveles
de México. Por ello, si se comparan
el Grafico 2 con el Grafico 4, se ob-
serva que para Colombia, aunque el
riesgo del portafolio descubierto se
aproxima al del cubierto al final del
periodo, éste no llega a superarlo,
como ocurre con México al final del
periodo de estudio.

ikt
4,10
415
020

0.3
L]

£.40
045
0,50
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Para el caso mexicano se realizé la
misma prueba de hipdtesis que en el
caso colombiano, como se muestra a
continuacion:

H_:la diversificacion internacional no
reduce el riesgo del portafolio de
un inversionista mexicano.

WHong Kung=wjap<?n=wReino Unido
=WBrasil=WAustrulia=WUSA=0
H,:la diversificacién internacional
reduce el riesgo del portafolio.

wHong Kongiwjaptfn¢wReirm Unido
¢M)Bmsil¢ WAustralia¢WUSA¢0

Utilizando el mismo estadistico F
definido en la Ecuacién 6, se encontré
un resultado similar: para todas las
regresiones la hipétesis nula puede
ser rechazada con un nivel de signifi-
cancia del 1%, es decir, que para todo
el periodo analizado, el inversionista
mexicano deberia diversificar inter-
nacionalmente si pretende reducir el
riesgo de su portafolio.

Finalmente, en términos de la gene-
racién de valor a partir de la diversi-
ficacién internacional y la cobertura
del riesgo cambiario, se observa cémo
en la mayor parte del periodo en Co-
lombia y para la totalidad del mismo

5  Coeficiente de correlacién para ventanas méviles de 1.000 datos cada una.
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en México, ademas de las ganancias nancias medidas con base en la rela-
logradas en reduccion del riesgo del  cién rendimiento—riesgo,® tal como lo
portafolio, también se obtienen ga- muestra el Grafico 7.

Grafico 7. Razon Sharpe portafolio cubierto vs. portafolio descubierto para
Colombia (izg.) y México (der.)
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Fuente: Elaboracion propia.
4. CONCLUSIONES ma varianza, desde la perspectiva de

Los resultados obtenidos en el pre- un inversionista colombiano y uno
sente trabajo, a partir de la estima- mexicano, muestran que el empleo de
cién de portafolios globales de mini- coberturas cambiarias puede reducir

6  Se utiliza la razén de Sharpe asumiendo la tasa libre de riesgo igual a cero. La justificacién de hacerlo
asi es para evitar errores en la estimacion de la misma.
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el riesgo con la posible excepcion del
caso en que la correlacién entre la di-
visa y el indice local sea bastante ne-
gativa, lo cual haria mas conveniente
dejar el portafolio sin cubrir. Ademas,
los resultados indican que existen
ganancias en términos de reduccién
de riesgo del portafolio a partir de
la diversificacion internacional para
ambos inversionistas.

También se encuentra que al compa-
rar la asignacién de activos para un
portafolio cubierto y uno descubierto,
el primero permite en general alcan-
zar una mayor exposicion internacio-
nal al incluir una participacién mas
amplia de activos extranjeros que en
el caso del portafolio descubierto.

En términos de la generaciéon de
valor a partir de la diversificacién
internacional y la cobertura del
riesgo cambiario, se observa cémo,
en la mayor parte del periodo en Co-
lombia y para la totalidad del mismo
en México, ademads de las ganancias
obtenidas en reduccién del riesgo del
portafolio, también se logran ganan-
cias medidas con base en la relacién
rendimiento—riesgo.

De otro lado, la literatura sobre op-
timizacién de portafolios ha girado
en torno al uso de la metodologia
tradicional de Markowitz (1952). Sin
embargo, del estudio realizado se
concluye que es importante recurrir
a técnicas robustas de estimacion del
portafolio éptimo que a su vez permi-
tan realizar inferencia estadistica.

El alcance de este trabajo se limit6 al
analisis de portafolios globales de ren-
ta variable, sin embargo, queda abier-
ta la posibilidad de indagar si estos
resultados se siguen obteniendo para
portafolios que incluyan activos de

renta fija internacional y portafolios
diversificados en distintas monedas.
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RESUMEN

El propésito de este trabajo fue explorar los factores de desemperfio en las
empresas integradoras mexicanas (una forma de alianza estratégica), apli-
cando un modelo tedrico integral derivado de una revisién exhaustiva de la
literatura del periodo 1985-2010. Los resultados obtenidos muestran que el
desemperio de las alianzas esta en funcién de dos actores: el socio y la alianza,
y que cada uno de ellos tiene sus propios factores determinantes.
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éxito, desempeno.
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ABSTRACT

Success factors of strategic
alliances: the case of Mexican
integrative companies

The purpose of this work was to explo-
re the performance factors at Mexi-
can integrative companies (a form
of strategic alliance), by applying
a comprehensive theoretical model
derived from a thorough review of
literature published from 1985 to
2010. The results obtained show that
the performance of alliances depends
on two actors, namely, the partner
and the alliance, each of which has
its own determining factors.

KEYWORDS

Strategic alliances, cooperation
agreements, empresas integradoras,
success, performance.

RESUMO

Fatores de éxito das aliancas es-
tratégicas: o caso das empresas
integradoras mexicanas

O objetivo desse estudo foi o de ex-
plorar os fatores de desempenho das
empresas integradoras mexicanas
(uma forma de alianca estratégica),
aplicando um modelo tedrico integral
derivado de uma revisao exaustiva da
literatura do periodo de 1985-2010.
Os resultados obtidos mostram que
o desempenho das aliangas esta
em func¢éo de dois atores: o sécio e
a alianga, e que cada um deles tem
seus proprios fatores determinantes.

PALAVRAS-CHAVE

Aliangas estratégicas, acordos de
colaboracio, empresas integradoras,
éxito, desempenho.
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INTRODUCCION

Las alianzas estratégicas! estan
presentes en todo el mundo y en
diferentes estadios de la cadena de
valor; ya sea para atender un nuevo
mercado o para innovar y/o diversi-
ficarse, son una fuente de recursos
y de aprendizaje (Van Gils y Zwart,
2009) y por lo tanto de ventaja com-
petitiva (Ahlstrom-Séderling, 2003).
Estas razones, hacen de las alianzas
los mecanismos de colaboracién entre
empresas mayormente utilizados
para desarrollar esfuerzos conjuntos
de colaboracién y se constituyen en
una forma primaria para alcanzar
objetivos de corto y largo plazo (Gu-
lati, 1998).

Las alianzas son un modelo de co-
laboracién importante de muchas
empresas debido a las ventajas de
conservar recursos, compartir ries-
gos, obtener legitimidad, adquirir y
mejorar competencias, ganar poder
y movilidad de mercado y crear
opciones para futuras inversiones
(Eisenhardt y Schoonhoven, 1996);
son la tendencia de organizacién fu-
tura debido a la fuerte competencia
global, el incremento de riesgos y el
crecimiento vertiginoso del cambio
tecnolégico (Anderson, 1990).

En concordancia con lo anterior,
Ahlstrom-Soéderling (2003) sugiere
que las figuras de asociacién (alianzas
estratégicas, redes estratégicas, joint
ventures, etc.) entre pymes, les ayuda
a mejorar la competitividad y su-
perar las debilidades inherentes a su
tamano. En tal sentido, la agrupacion
entre pymes les permite aprovechar

la flexibilidad del tamano y responder
rapidamente a las condiciones cam-
biantes de los mercados domésticos
y globales.

Sin embargo, a pesar de las ventajas
marcadas anteriormente y segun la
literatura consultada, las tasas de
fracasos de las alianzas estratégicas
son muy altas (Lambe, Spekman y
Hunt, 2002); lo que lleva a pensar
que existe un vacio en la compren-
si6on de la gestiéon de las alianzas.
Ademas, el discurso cientifico sobre
el éxito de las alianzas estratégicas
es muy diverso y fragmentado (Grant
y Baden-Fuller, 2004), por lo que se
hace necesario un replanteamiento
del marco de estudio que incluya la
interaccién necesaria de las teoriasy
disciplinas del comportamiento orga-
nizacional, econémicas, estratégicas y
sociales; y que permita consolidar la
investigacion, facilitar el desarrollo
de teoria y cubrir espacios no consi-
derados en la literatura, de tal forma
que se puedan comprender con mayor
precisién las causas subyacentes al
desempenio de las alianzas estraté-
gicas, incrementar sus tasas de éxito
y ademas promover la agrupacién
eficaz entre pequenas y medianas
empresas.

Teniendo en cuenta los aspectos
mencionados, este trabajo pretende,
en primer lugar, realizar una revi-
sibén, con espiritu integrador, de los
estudios tedricos y empiricos mas im-
portantes sobre el desempeno de las
alianzas. En segundo lugar, presen-
tar un modelo donde se identifiquen
los factores determinantes del éxito

1  En este trabajo se utilizan indistintamente los términos empresas integradoras, redes interorganizacio-
nales, acuerdos, colaboracidn, alianzas, cooperacién interempresarial y asociaciones para significar las

alianzas entre empresas.
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de una alianza y establecer la utilidad
real de dicho modelo aplicandolo a un
tipo concreto de alianza estratégica
existente en México: la empresa in-
tegradora (EI).2

La propuesta anterior lleva a formu-
lar las siguientes preguntas:

e ;Cuédles son las corrientes y pers-
pectivas que tratan de explicar el
desempeno de las alianzas estra-
tégicas?

e /;Cuales son los factores deter-
minantes del desempernio de las
alianzas estratégicas?

Para alcanzar los objetivos plantea-
dos, en la siguiente seccién se in-
cluye la revisién de la literatura, lo
que permitira descubrir el discurso
cientifico generado hasta la fecha;
en la segunda se describe el marco
tedrico, que servirda para acotar el
fen6meno que se estudia; en la ter-
cera se presenta la metodologia de
casos que sera util para construir
teoria; en la cuarta se muestra la
evidencia empirica de los casos de
estudio, donde se justifica el modelo
tedrico que se propone para estudiar
los factores determinantes del des-
empernio de las alianzas estratégicas.
Al final se ofrecen conclusiones,
implicaciones, limitaciones y reco-
mendaciones derivadas del analisis
de los resultados de la investigacién
empirica.

1. REVISION DE LA
LITERATURA

1.1. Proceso

En esta seccidon se describe el proceso
seguido para descubrir el discurso
cientifico generado durante el perio-
do 1985-2010 sobre el fenémeno que
se investiga. Se realizé siguiendo la
esencia del proceso sugerido por el
Centre for Reviews and Dissemina-
tion (2008), y se utiliz6 la sintesis
narrativa® combinada con la siste-
matizacién y la evaluacion sugerida
por Dixon-Woods, Agarwall, Young,
Jones y Sutton (2004) para presentar
un resumen del discurso cientifico y
resefar los conceptos mas relevantes
sobre desempernio de los acuerdos de
colaboraciéon producidos en los tulti-
mos veinticinco anos.

Se utilizé la revision sistematica para
proveer ideas por medio de la sinte-
sis de la teoria (Tranfield, Denyer y
Smart, 2003) y se elaboraron tablas
que resumen la literatura con los
datos mas relevantes de cada trabajo
(disponibles a solicitud del lector).
La busqueda bibliografica cubrié la
mayor diversidad posible de estudios
del periodo 1985-2010.

La seleccion de los articulos se hizo
mediante un proceso de dos fases, uno
objetivo y el otro subjetivo (Ratnatunga
vy Romano, 1997), y se definieron tres
criterios para clasificarlos: los articulos

2 Las empresas integradoras son una figura organizativa creada por decreto del gobierno mexicano publicado
en el Diario Oficial de la Federacién el 7 de mayo de 1993. Son un conjunto de pequenias y medianas empre-
sas (pymes) asociadas que persiguen un fin econémico relacionado con la tecnologia, la comercializacién,
el disenio, la subcontratacion, el financiamiento, las adquisiciones y los servicios administrativos, legales
y fiscales. Las empresas integradoras contienen los elementos basicos de las definiciones de alianzas

estratégicas propuestas por el discurso cientifico.

3 Eluso de este enfoque cualitativo permite: i) abordar, resumir y describir eficazmente diferentes aspectos
del mismo fenémeno (Denyer y Tranfield, 2006), ii) construir un mosaico integrado por diferentes estudios
individuales, y iii) explicitar y reproducir la metodologia usada en la construccién del nuevo modelo tedrico.
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mas citados, los trabajos con mayor
cantidad de referencias y/o los estudios
de mayor actualidad en la produccién
cientifica sobre el desemperio de las
alianzas estratégicas. Como resul-
tado, se seleccionaron 237 articulos
publicados por 63 editores diferentes
(disponibles a solicitud del lector).

1.2. Definicion y medicion del
desempeno de los acuerdos de
colaboracion

Como se ha senalado, la variable a
explicar en el presente estudio es
el desempenio del acuerdo de coo-
peraciéon. En la literatura, se han
utilizado dos tipos de medidas para
medir el desempeno: objetivas y sub-
jetivas; sin que se haya logrado un
consenso entre los académicos sobre
una definicién y la forma de medir
apropiadamente el desempeno de las
alianzas; sin embargo, el método mas
usado es la medida subjetiva sobre la
percepciéon de logro de los objetivos.
Apoyados en la sugerencia de Ge-
ringer y Hebert (1991), en cuanto a
la validez de las medidas subjetivas
versus las objetivas, se utiliza la me-
dida subjetiva que se refiere a la per-
cepcién del nivel de satisfaccién con
los resultados obtenidos, percepcion
conseguida mediante las entrevistas
a los directivos de las mismas.

Por lo tanto, la variable dependiente
se defini6 como el grado de satisfac-
cion de los directivos con el logro de
los objetivos de la empresa integra-
dora (Anderson, 1990; Geringer y He-
bert, 1991). Mediante las entrevistas
con los directivos se obtendra su per-
cepcién del éxito de la organizacion
que preside.

En la Tabla 1 se resumen los resul-
tados de la revisién de la literatura

Factores de éxito de las alianzas estratégicas: el caso de las empresas integradoras mexicanas GERENCIALES

del periodo 1985-2010 relativos al
desempenio de las alianzas. Los re-
sultados estan clasificados tal y como
lo sugiere el discurso cientifico, en
dos tipos de actores principales que
influyen en el desemperio de ellas: el
socio y la alianza.

En la Tabla 1 se presentan doce fac-
tores determinantes del desempeno
de las alianzas estratégicas relativos
al socio y veintidés factores atinentes
a la alianza, donde se advierte que
la acumulaciéon de conocimiento es
abundante y muy rica en contenido,
sin embargo, se encuentra diversa
y fragmentada, por lo que se hace
necesario el disefio de un modelo in-
tegral que facilite el estudio de este
fenémeno.

2. MARCO TEORICO DE
DETERMINANTES DEL
DESEMPENO DE LAS
ALIANZAS

Conforme a la revision de los mar-
cos teodricos estudiados, este trabajo
propone la integraciéon de la teoria
de recursos y capacidades (Resource
Based View) con la teoria de redes
sociales como marco general para
explicar el desempeno de las alianzas.
De hecho, con este trabajo se intenta-
ra demostrar, inicialmente de forma
exploratoria, que la consideracién de
ambas teorias permite disponer de
un modelo con poder explicativo su-
ficiente para comprender los factores
determinantes del éxito y del fracaso
de las alianzas estratégicas.

En tal sentido, la teoria de recursos
y capacidades enfatiza la maximi-
zacion del valor de la organizacion
mediante la agrupacién de recursos
valiosos. Esto es, las organizaciones
optimizan sus limites a través de
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Tabla 1. Factores determinantes del desempefo de las alianzas estratégicas*

Desempeiio relacionado con los atributos del socio

Autor

Experiencia previa del socio en alianzas

Variedad de acuerdos del socio

Cultura corporativa del socio

Confianza previa en el socio antes del acuerdo
Recursos y capacidades aparentes del socio futuro
Andlisis del socio previo a la conformacion de la alianza
Adquisicion de habilidades del socio

Interés hacia el aprendizaje del socio

Capacidad de absorcion del socio

Construccion de nuevo conocimiento por parte del socio
Canales de adquisicién de conocimiento utilizados por el socio
Capital social del socio

Gestion del conflicto en la alianza

Cooperacion mutua en la alianza

Confianza mutua en la alianza

Equilibrio de poder en la alianza

Rutinas organizacionales de la alianza

Dependencia mutua en la alianza

Compromiso mutuo en la alianza

Normas relacionales en la alianza

Capital relacional y social en la alianza

Cantidad de socios en la alianza

Edad de la alianza

Adquisicion de habilidades de la alianza

Interés hacia el aprendizaje de la alianza

Capacidad de absorcion de la alianza

Construccion de nuevo conocimiento en la alianza
Canales de adquisicion de conocimiento en la alianza
Existencia de una funcion administrativa de la alianza
Control formal y social en la alianza

Estructura de la red social de la alianza

Cohesion de la red social de la alianza

Lazos sociales de la alianza

Espacios estructurales de la red de alianza

Gulati y Gargiulo (1999)

Faems, Van Looy y Debackere (2005)
Brouthers, Brouthers y Wilkinson (1995)
Adobor (2005)

Beamish (1987)

Geringer (1991)

Beamish y Berdrow (2003)

Emden, Yaprak y Cavusgil (2005)
Cohen y Levinthal (1990)

Ellinger, Ellinger, Yang y Howton (2002)
Makino y Delios (1996)

Burt (2004)

Arifio y De la Torre (1998)

Brouthers et al. (1995)

Luo (2008)

Inkpen y Beamish (1997)

Zollo, Reuer y Singh (2002)
Anderson y Narus (1990)

Das y Kumar (2009)

Deeds y Rothaermel (2003)

Burt (2004)

Beamish y Kachra (2004)

Deeds y Rothaermel (2003)

Beamish y Berdrow (2003)

Emden et al. (2005)

Cohen y Levinthal (1990)

Ellinger et al. (2002)

Zou 'y Ghauri (2010)

Dyer, Kale y Singh (2001)

Geringer y Hebert (1989)

Ahuja (2000)

Gulati (1998)

Blankenburg, Eriksson y Johanson (1999)
Zaheer y Bell (2005)

Fuente: Elaboracion propia.

4 Por razones de espacio, esta tabla se limité a sélo uno de los autores. La tabla completa se encuentra

disponible a solicitud del lector.
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diversas combinaciones de recursos
(Barney, 1991).

Sin embargo, la teoria de recursos y
capacidades solo considera lo relati-
vo hacia el interior de las empresas
(Barney, 1991), sin incluir los re-
cursos externos disponibles a través
de las redes sociales de las mismas
(Ahuja, 2000). Esto hace necesaria
la consideracion de la teoria de re-
des sociales para la explicacién del
fenémeno del éxito de las alianzas
ya que la posicién de la compania en
las redes interorganizacionales tiene
influencia en su comportamiento y en
sus resultados (Gulati, 1998).

Con el propésito de esclarecer y ex-
plicar el desempenio de las alianzas
estratégicas a la luz del discurso
cientifico estudiado, se han derivado
siete proposiciones desde las dos
teorias que constituyen el marco de
referencia del presente trabajo, que
han sido ordenadas considerando la
perspectiva del ciclo evolutivo de las
alianzas, ciclo explicado en el trabajo
de Das y Teng (2002). Los factores
que contienen las siete proposiciones
son: recursos y capacidades de los
socios, experiencia previa del socio
en alianzas, capital social del socio,
orientacion al aprendizaje de los so-
clos, gestion de la alianza, orientacién
al aprendizaje de la alianza, y redes
sociales de la alianza. A continuacién
se desarrolla cada uno de ellos y se es-
tablecen las proposiciones asociadas.

2.1. Recursos y capacidades de
los socios

La seleccién del socio es un aspec-
to considerado fundamental en la
evolucion y el éxito de una alianza.
En la formacién de la alianza, las
empresas buscaran socios que posean
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habilidades, recursos, capacidades
distintivas o comunales, tanto en sus
necesidades como en sus intereses,
que les permita complementarse y
coordinarse para lograr los objetivos
que se proponen (Gulati, 1995). De-
bido a ello, el establecimiento de cri-
terios de seleccidén y el proceso formal
del anélisis de socio futuro permite
localizar asimetrias y diferencias
entre los miembros de la alianza que
posibilitan anticipar tanto problemas
como soluciones (Geringer, 1991).

Sin embargo, y a pesar de poder dispo-
ner de excelentes criterios de seleccion
de un socio, para una colaboraciéon
debe existir una confianza previa
antes de materializar el acuerdo.
Esta confianza, que puede basarse en
la experiencia o en la reputaciéon del
socio, determina el resultado, puesto
que afecta las expectativas iniciales de
los socios (Adobor, 2005). Por lo tanto,
la primera proposicién establece que:

PIl.La calidad y naturaleza de los
recursos y capacidades aportados
a la asociacion por sus socios, y
la presencia de confianza previa,
tienen un impacto positivo en el
desempeno de la alianza.

2.2, Experiencia previa del socio
en alianzas

La predicciéon de que la experiencia
previa en alianzas contribuira a
mejorar los resultados de las alian-
zas se fundamenta principalmente
en la Teoria de los Recursos. Las
caracteristicas y rasgos individuales
de los socios condicionan el potencial
del éxito de las alianzas que puede
favorecer el buen funcionamiento
en alianzas futuras (Gulati y Gar-
giulo, 1999). También, la variedad
de acuerdos en los que participa un
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socio influird en los resultados de la
alianza (Faems et al., 2005). Las em-
presas que poseen una red diversa de
acuerdos de colaboracién alcanzaran
mayor eficacia en el desempenio de los
acuerdos, puesto que la diversidad de
conocimientos adquiridos es mas am-
plia (Baum, Calabrese y Silverman,
2000). En este mismo orden de ideas,
otro elemento es la cultura corporativa
del socio (Barney, 1986). El hecho de
haber participado en mas y distintos
tipos de alianzas previas puede favo-
recer una cultura organizativa que
valore y prime los valores derivados
de la colaboracion y, en consecuencia,
influird en la probabilidad de obtener
resultados positivos con una nueva
alianza (Brouthers et al., 1995). Dado
lo anterior, es posible proponer:

P2. La experiencia previa de los socios
en asociaciones, la variedad de
acuerdos en los que participa el
socio y la cultura corporativa del
socio que se deriva de su experien-
cia, tienen un impacto positivo en
el desemperio de la alianza.

2.3. Capital social de los socios

En las alianzas estratégicas partici-
pan dos 0 mas socios, cada uno con sus
propias caracteristicas particulares,
una de las cuales es el capital social,
representado por el valor de las rela-
ciones de los individuos (Burt, 2004).
Estas relaciones pueden afectar el
crecimiento econémico (Pennar, 1997)
y facilitar la accién (Adler y Kwon,
2002), ya que son un insumo para la
funcién de produccién/utilidad. Tam-
bién, el capital social es un mecanismo
que provee informacién y facilita el
aprendizaje que se traduce en re-
sultados (Burt, 2004), tiene el valor
potencial de proveer a los individuos la
oportunidad para acceder a informa-

cién y recursos en su propia red social
(Ahuja, 2000) y es un componente
critico para la creacién de valor en las
relaciones cooperativas en términos
de desempenio econémico y capacidad
de innovacién (Lin, 1999). Ademas, el
impacto de las relaciones sociales del
socio contribuye a la mejora de la posi-
cién competitiva y al aprovechamiento
de las oportunidades de negocio de la
asociacién, por lo que el desemperio de
ella estara en funcién de los lazos del
socio en la red social (Burt, 2004). A la
luz de lo anterior, se propone:

P3. Los lazos directos e indirectos del
socio en redes sociales, tienen un
impacto positivo en el desempernio
de la alianza.

2.4. Orientacion al aprendizaje
de los socios

Que una colaboracién sea considera-
da exitosa por parte de las empresas
participantes esta en funcién de la ca-
pacidad de adquisicién de habilidades
(Beamish y Berdrow, 2003). Sin duda,
esta capacidad viene condicionada por
el interés hacia el aprendizaje (Emden
et al., 2005), por la capacidad de absor-
ci6én (Cohen y Levinthal, 1990), por los
canales de adquisicion de conocimien-
to utilizados (Makino y Delios, 1996) y
por la habilidad para construir nuevo
conocimiento, todo lo anterior debido
ala actuacién del socio (Ellinger et al.,
2002). Por lo tanto, se propone:

P4: Una actitud proactiva por parte del
socio para aprender de sus colabo-
radores, tiene un impacto positivo
en el desemperio de la alianza.

2.5. Gestion de la alianza

A lo largo de la vida del acuerdo sur-
gen conflictos entre los socios, los que
son provocados por las condiciones
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cambiantes en las que se desarrolla
la alianza. Ello implica que la gestién
adecuada del conflicto en la alianza
sea un factor importante para conse-
guir éxito con la colaboracién (Arifio
y De la Torre, 1998). Esta gestién
es mas factible si se produce una
dependencia mutua en el acuerdo
de colaboracién (Blankenburg et al.,
1999), si se observa cooperacion y un
compromiso mutuo, si se ha genera-
do confianza mutua entre los socios
(Brouthers et al., 1995) y si existe un
equilibrio de poder y/o de propiedad
entre los socios (Inkpen y Beamish,
1997) que influyen en la forma de con-
trol formal y social que operan en la
asociaciéon (Geringer y Hebert, 1989).

Sin duda, todos los aspectos mencio-
nados se ven afectados por multiples
factores como: la cantidad de socios
que componen la alianza (Beamish y
Kachra, 2004) y su participacion en la
administraciéon de la misma (Dyer et
al., 2001); las rutinas organizacionales
y las normas relacionales que se crean
y emplean en la alianza (Zollo et al.,
2002); las rutinas y normas que se ven
influidas por la edad de la asociacién
(Deeds y Rothaermel, 2003); y por el
capital relacional y social que se crea
en la colaboracién (Burt, 2004). Por lo
descrito anteriormente, se propone:

P5. Una mayor comunicacion, coordi-
nacion, confianza, compromiso y
consenso entre los socios, tiene un
impacto positivo en el desempernio
de la alianza.

2.6. Orientacién al aprendizaje
de la alianza

Que una asociacién sea percibida como
exitosa viene, en parte, determinada
por la adquisiciéon de habilidades que
se producen en la asociacion. Esta ad-
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quisicién de habilidades se facilita por
el interés hacia el aprendizaje que se
da en la alianza (Beamish y Berdrow,
2003), por la capacidad de absorciéon
que se posee en la asociacion (Cohen
y Levinthal, 1990), por la construccién
de nuevo conocimiento que se origina
en la alianza (Ellinger et al., 2002)
y por los canales de adquisicion de
conocimiento que emplea la alianza
(Makino y Delios, 1996). Por lo tanto,
se propone:

Pé6. Las acciones relativas al apren-
dizaje y conocimiento que se em-
prenden en la asociacion, tienen un
impacto positivo en el desempernio
de la propia alianza.

2.7. Redes sociales de la alianza

El impacto de las relaciones sociales
generadas por la propia asociacién
contribuye a la mejora de la posicién
competitiva y al aprovechamiento de
las oportunidades de negocio, por lo
que el desemperfio estara en funcién
de la estructura de la red social donde
esta localizada la asociaciéon (Ahuja,
2000), por la cohesion de la red social
de la colaboracién (Gulati, 1998), por
los lazos sociales que se producen des-
de la alianza con otros actores (Ahuja,
2000) y por los espacios estructurales
que son aprovechados por la alianza
(Burt, 2004). A la luz de lo anterior,
se propone:

P7.La estructura, la cohesién y los
espacios estructurales que se pro-
ducen en la red social de la asocia-
cion, tienen un impacto positivo en
el desempeno de la alianza.

En el Grafico 1 se presenta el modelo
propuesto para explicar los factores
determinantes del desempeno (éxito
y fracaso) de los acuerdos de coope-
racion interempresarial.
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3. METODOLOGIA

En esta investigacién se utilizé el
estudio de casos dado que este méto-
do enfatiza la riqueza de contenido
y describe el contexto real donde se
produce el fenémeno que se estudia
(Eisenhardt y Graebner, 2007). Para
alcanzar este objetivo se sigui6 el pro-
ceso sugerido por Eisenhardt (1989).
Siguiendo a Yin (2003), se propuso
la estrategia de investigacién de
comparar diferencias entre los casos
sujetos a estudio del mismo tipo, ya
que ello permite obtener conclusiones
y explicaciones de los componentes
del objeto de estudio, que en esta in-
vestigacion son los factores determi-
nantes del desempenio en las alianzas
estratégicas.

La validacién de las informaciones
obtenidas de los casos de estudio se
hizo mediante la triangulacién teéri-
ca (Yin, 2003) y la consulta de infor-
maciones del directorio de empresas
integradoras.?

La unidad de analisis en este estudio
son las empresas integradoras de
México, una forma de alianza estra-
tégica, y conforme a la sugerencia
del discurso cientifico, se seleccioné
al directivo principal de cada una de
ellas para sostener entrevistas que
condujeran a la obtencion de datos,
dado que estos funcionarios poseen
una informacién integral necesaria y
representativa de lo que sucede en la
asociacion (Geringer y Hebert, 1991).

Proceso de esta investigacion

De acuerdo con Yin (2003) y confor-
me a la revisién de la literatura, se
elabor6 un documento que contenia

los conceptos resultantes de esa revi-
sién. Este documento fue sometido a
una prueba entre cinco empresarios
mexicanos conocidos por uno de los
investigadores. Se les solicité su opi-
nién en general sobre la redaccion
de los conceptos previstos en la guia
de entrevista y en particular sobre
la terminologia de los factores de
desempenio.

Posteriormente, se elabord el proto-
colo de entrevista (ver Anexo 1) que
consta de los items necesarios para
obtener la informaciéon que conduzca
a las respuestas de las preguntas de
investigacién. Dicho protocolo de en-
trevista se aplicé a los directivos de las
alianzas estratégicas de la muestra.

Se seleccionaron las empresas in-
tegradoras de México, ya que el
directorio de empresas integradoras
incluye a un poco méas de mil de es-
tas empresas y contiene datos utiles
para la investigacién. La fuente de
informacién para la selecciéon de
los casos de estudio fue esa base de
datos y conforme a la literatura con-
sultada, se establecieron los criterios
de selecciéon de la muestra de los
casos donde lo que se perseguia era
obtener la mayor diversidad posible
de la poblacién objetivo de alianzas
estratégicas en México y de que hu-
biera disponibilidad de informacion.
Los criterios considerados para la
seleccién fueron: la antigiiedad de la
alianza, marcada por la cantidad de
anos de operacién, ya que la perma-
nencia implica cierta madurez que
permite deducir ciertos logros; la
ubicacién geografica, definida por la
region de México, ya que esto permi-

5  El directorio de empresas integradoras puede localizarse en http://www.empresasintegradoras.org.mx/
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tiria la comparacién de resultados; el
tamano de la alianza, representado
por la cantidad de socios, cuyo valor
podria significar cierto éxito; el sector
econémico, marcado por el campo de
negocios, lo que permitiria comparar
diversos entornos; y los empleos ge-
nerados resultante de la cantidad de
empleos directos e indirectos, ya que
esto representa la oportunidad de
observar el impacto de la actividad
de la alianza.

Conforme a los criterios anteriores, se
preseleccionaron veintitrés empresas
integradoras con las que se establecié
contacto por correo electronico, se les
animaba a participar, a la vez que
se adjuntaba la guia de entrevista,
en donde se incluia el alcance de la
investigacion. Al final, se trabajé con
ocho casos de estudio que cubrieron
los requisitos de diversidad que se
establecieron, relativos a la locali-
zacion geografica, sector econdémico
y tamano.

En el protocolo de entrevista se inclu-
yeron varias preguntas abiertas a los
directivos referidas al desempenio de
la asociacién. Se les solicité una res-
puesta abierta relativa al desempeno
y a la forma de medirlo. Ademas, se
indag6 sobre su percepcién de la in-
fluencia, en su empresa integradora,

de los factores determinantes del
desempeno del modelo que se sugiere
y también se les exhorté para que
incluyeran factores adicionales a los
previstos en la propuesta.

En la Tabla 2 se presentan los per-
files de los caso de estudio. Como
podra observarse, estos pertenecen
a los principales sectores econémicos
de México y estan razonablemente
distribuidos en la geografia del pais.

4. RESULTADOS

Se obtuvieron los resultados indi-
viduales de cada caso de estudio
(disponibles a solicitud del lector) y
se hizo un analisis cruzado de los mis-
mos, con el propodsito de determinar
la utilidad del modelo tedrico que se
propone. Mas adelante se muestra el
analisis cruzado realizado.

Con el propdsito de evaluar el impacto
del modelo en los casos estudiados, se
deriv6 una comparacion, cuyos resul-
tados se presentan en las Tablas 3y 4.

Consistente con la literatura, los
resultados comparativos de la Tabla
3 muestran claramente que los casos
estudiados tienen en comun la con-
sideracion de los cuatro constructos
que se proponen en el modelo y que se
describen en los numerales 4.1 a 4.4.

Tabla 2. Perfil de los casos de éxito sujetos a estudio

Caracteristica del caso Alfa (A) Beta (B) Gamma (G) Delta (D) Omega (0)
Afio de constitucion 2003 2004 2005 2005 2004
Region geogréfica Centro Sur Sur Norte Centro
Ndmero de socios 178 14 4 7 153
Sector econémico Agropecuario  Industrial Industrial ~ Comercio y servicios Agropecuario
Empleos directos 10 52 55 50 5
Empleos indirectos 100 65 0 20 7

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Comparacién de los resultados de casos de éxito de las alianzas de
factores del socio

. . Casos de éxito
Factores relativos al socio

A B G D 0
Experiencia previa del socio en alianzas Si Si Si Si Si
Experiencia previa del socio en alianzas No No Si No Si
Variedad de acuerdos del socio No Si No No Si
Cultura corporativa del socio Si Si No Si Si
Recursos y capacidades de los socios Si Si Si Si Si
Confianza previa Si Si Si Si Si
Recursos y capacidades Si Si Si Si Si
Andlisis previo Si Si No Si Si
Capital social del socio No Si No Si Si
Lazos directos e indirectos del socio No Si No Si Si
Orientacion al aprendizaje de los socios Si Si Si Si Si
Adquisicion de habilidades del socio No Si Si Si Si
Interés hacia el aprendizaje del socio No Si No Si Si
Capacidad de absorcion del socio Si Si No Si Si
Construccion de conocimiento No Si No Si Si
Canales de conocimiento utilizados por el socio No Si No Si Si

Nota. A = Alfa; B = Beta; G = Gamma; D = Delta; O = Omega.
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. Comparacion de los resultados de casos de éxito de las alianzas de
factores de la alianza

i . Casos de éxito
Factores relativos a la alianza

A B G D o
Gestion de la alianza Si Si Si Si Si
Gestion del conflicto en la alianza Si Si No Si Si
Cooperacion mutua en la alianza No Si Si Si Si
Confianza mutua en la alianza No Si Si Si Si
Equilibrio de poder en la alianza No Si Si Si Si
Rutinas organizacionales de la alianza Si Si No No Si
Dependencia mutua en la alianza Si Si No No Si
Compromiso mutuo en la alianza Si Si Si Si Si
Normas relacionales en la alianza Si Si Si Si Si
Capital relacional y social de la alianza Si Si Si Si Si
Cantidad de socios en la alianza Si Si No Si Si
Edad de la alianza No Si No Si Si
Funcién de administracion Si No No Si Si
Resultados conjuntos Si Si Si Si Si
Control formal y social en la alianza Si Si No Si Si
Orientacion al aprendizaje de la alianza Si Si Si Si Si
Adquisicion de habilidades de la alianza No Si Si Si Si
Interés hacia el aprendizaje de la alianza No Si Si Si Si
Capacidad de absorcion de la alianza Si Si Si Si Si
Construccién de conocimiento en la alianza No Si Si Si Si
Canales de de conocimiento en la alianza No Si No No Si
Redes sociales de la alianza Si Si Si Si Si
Estructura de la red social de la alianza No Si Si Si Si
Cohesion de la red social de la alianza No Si No Si Si
Lazos sociales de la alianza No Si No Si Si
Espacios estructurales de la red de la alianza Si Si Si Si Si

Nota. A = Alfa; B = Beta; G = Gamma; D = Delta; O = Omega.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.1. Experiencia previa del socio

Este constructo, compuesto por la
experiencia del socio (Gulati, 1995),
la variedad de acuerdos celebrados
(Faems et al., 2005) y la cultura cor-
porativa (Barney, 1986), ha recibido
mucha atencién por la comunidad
cientifica y se ha demostrado teérica
y empiricamente que tiene influencia
en el desempeno de las alianzas. En
esta investigacién exploratoria, los
resultados coinciden con los hallazgos
derivados del discurso cientifico ya
que la presencia de los constructos
y variables del modelo se relacionan
con el desempenio (éxito/fracaso) de
las empresas integradoras.

4.2. Recursos y capacidades de
los socios

Los resultados relativos a este con-
cepto confirman su relacién con el
desempeno de las alianzas, expuesta
por diversos autores entre los que se
encuentran Adobor (2005) y Barney
(1991), quienes investigaron sobre
las variables relativas a los recursos
y capacidades, la confianza inicial y
el analisis previo del socio y demos-
traron su influencia en el desempernio
de las organizaciones.

4.3. Capital social del socio

En este elemento, Ahuja (2000) sugie-
re una relacién positiva con el desem-
pefio. Segun se observé en la Tabla 3,
los resultados de esta investigacion
exploratoria presentan la relacién
positiva entre los lazos sociales de
los socios con el desempeno (éxito/
fracaso) de la empresa integradora.

4.4. Orientacion al aprendizaje

Los resultados alcanzados son simi-
lares a las investigaciones previas,

donde se sugiere que la adquisicién
de habilidades y el interés hacia el
aprendizaje (Beamish y Berdrow,
2003), la capacidad de absorcién
(Tsai, 2001), la construccién de nuevo
conocimiento (Ellinger et al., 2002) y
los canales de adquisicién de conoci-
miento (Makino y Delios, 1996), influ-
yen en el desemperio de las alianzas.

Consistente con el discurso cientifi-
co, los resultados comparativos de
la Tabla 4 muestran que los casos
estudiados tienen en comun la consi-
deraciéon de los tres constructos que
se proponen en el modelo y que se
describen en los numerales 4.5 a 4.7.

4.5. Gestion de la alianza

Los resultados de este estudio explora-
torio son congruentes con la literatura
que sugiere que la gestion del conflicto
(Arino y De la Torre, 1998), la coopera-
cién y la confianza mutua (Brouthers
et al., 1995), el equilibrio de poder
entre los socios (Inkpen y Beamish,
1997) y las rutinas organizacionales
(Zollo et al., 2002), influyen en el des-
empeno de la alianza.

Asi también, los resultados son afines
con el discurso cientifico que sugiere
que la dependencia y el compromiso
mutuo (Blankenburg et al., 1999), las
normas y el capital relacional (Burt,
2004), la cantidad de socios (Beamish
y Kachra, 2004), 1a antigiiedad (Deeds
v Rothaermel, 2003), la funcién ad-
ministrativa (Dyer et al., 2001) y los
resultados conjuntos (Geringer, 1991),
se relacionan con el desempeno de la
alianza.

4.6. Orientacion al aprendizaje
de la alianza

En cuanto a este factor, los resultados
son similares a las investigaciones
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previas donde se sugiere que la ad-
quisicion de habilidades y el interés
hacia el aprendizaje (Beamish y
Berdrow, 2003), la capacidad de ab-
sorcion (Cohen y Levinthal, 1990), la
construccién de nuevo conocimiento
(Ellinger et al., 2002) y los canales de
adquisicién de conocimiento (Makino
y Delios, 1996), influyen en el desem-
peno de las alianzas

4.7. Redes sociales de la alianza

Los resultados de la Tabla 4 presen-
tan el mismo comportamiento que el
discurso cientifico que sugiere que
la estructura de la red y los lazos
sociales (Ahuja, 2000), la cohesién en
dicha red (Gulati, 1998) y los espacios
estructurales que se producen en la
red social (Ahuja, 2000; Burt, 2004),
tienen un efecto positivo en el desem-
peno de la alianza.

En conclusidn, los resultados alcanza-
dos coinciden con la literatura que ha
considerado que los constructos y va-
riables descritos anteriormente, tanto
relacionados con el socio como relativos
a la alianza, influyen en el desempeno
de las alianzas. Por lo tanto, conforme
alos resultados de los casos estudiados
en la investigacién exploratoria descri-
tos anteriormente, se considera que el
desempeno de las empresas integra-
doras puede estudiarse a la luz de los
constructos y variables que comprende
el modelo que se propone.

Las medidas preventivas resultantes
de la valoracién de los factores que
hay que atender para tener éxito o
evitar el fracaso y su absoluta com-
prension, son acciones que los direc-
tivos de las empresas integradoras
deben emprender como una directriz
estratégica, ya que se trata de su
propia supervivencia.

Factores de éxito de las alianzas estratégicas: el caso de las empresas integradoras mexicanas GERENCIALES

5. CONCLUSIONES

Para cumplir con el primero de los
objetivos planteados, se ha inventa-
riado y sintetizado lo mas relevante
del discurso cientifico sobre el desem-
pefio de los acuerdos de colaboracién
proveniente de las disciplinas de
la estrategia y del comportamiento
organizacional y de las ciencias
econdémicas y sociales en el periodo
1985-2010.

Para lograr el segundo objetivo, que
fue explorar los factores determinan-
tes del desempenio de las asociaciones,
se desarrollé y comprobd empirica-
mente un marco de trabajo conceptual
integral que incluye los contenidos
conocidos hasta la fecha, debidamente
estructurados y relacionados.

El marco de trabajo propuesto permi-
tira asociar las diferentes corrientes
de investigacion sobre el desempefio
de las asociaciones e identificar los
componentes clave para intentar
lograr un consenso entre los acadé-
micos. Se propone un tipo concreto
de alianza como unidad de andlisis,
en este caso la empresa integradora
mexicana, y se relaciona su desempe-
no a la luz de la percepciéon del nivel
de satisfaccién del directivo principal
con los factores i1dentificados.

5.1. Implicaciones para la inves-
tigacion sobre el desempeno de
las asociaciones

La integracién en un solo marco teo-
rico promete oportunidades valiosas
de enfoque multidisciplinar y de tal
modo producir una mejor compren-
s16n del proceso del desempeno de las
alianzas estratégicas.

En tal sentido, la primera ventaja que
se observa es que la investigacién so-
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bre el desempenio de las asociaciones
superara la tendencia de focalizarse
parcialmente en sélo unos cuantos
factores y que, ademas, podra bene-
ficiarse de un marco tedrico interdis-
ciplinar al incluir en su contenido
una serie de constructos conforme a
los preceptos de las disciplinas del
comportamiento organizacional, eco-
ndémicas, estratégicas y socioldgicas.
La segunda ventaja es que los resul-
tados de la metodologia de revisién
sistematica de este estudio permiti-
ran la réplica y generalizacion a otros
investigadores en otros contextos y
podra utilizarse para producir predic-
ciones razonables de eventos futuros
(Denyer y Tranfield, 2006).

En cuanto a los resultados empiricos
obtenidos en esta exploracion, el
modelo tedrico propuesto describe
la realidad de los sujetos de estudio,
ya que las siete proposiciones deri-
vadas de los principios de la teoria
de recursos y capacidades (Barney,
1991) y de la de redes sociales (Gulati
y Gargiulo, 1999), parecen tener el
poder suficiente como para explicar
con mayor precisiéon y suficiencia el
desempeno de los acuerdos de cola-
boracion (Zaheer y Bell, 2005).

5.2. Implicaciones gerenciales

En primer lugar, se muestra la
utilidad para los directivos de la co-
nexién simbidtica entre la empresa y
el acuerdo de colaboracién y de que
ambos requieren una evaluacién en
paralelo para lograr el éxito. Ambas
figuras contribuyen al éxito del acuer-
do de colaboracién. Ademés, la suma
de los recursos y capacidades de los
dos actores de la asociacién (socios
y alianza) y de las redes sociales
de ambos, constituyen una ventaja

competitiva importante y por lo tan-
to, de oportunidades de éxito para la
alianza estratégica. El compromiso de
los socios en la gestién del acuerdo de
colaboracién y la promocién de redes
sociales apuntan a la mejora de los
resultados de la asociacién.

También, el interés por el aprendizaje
de las asociaciones en distintas opcio-
nes de redes estratégicas y sociales
sugiere una actualizacién eficaz del
conocimiento y su posible impacto
en el desempeno de la asociacion.
Ademas, los resultados indican que
el desempeno de las alianzas estraté-
gicas tiene un punto de partida muy
importante, que es la definiciéon de
los objetivos y estrategias comunes
(Bretherton y Chaston, 2005); la uti-
lizaciéon de recursos, capacidades y
redes sociales comunes (Ahuja, 2000),
que les permiten lograr esos objetivos
y estrategias; y enfrentamiento de di-
ferentes riesgos conjuntos que deben
solventar para que el ciclo evolutivo
(Das y Teng, 2002) siga su marcha
hacia el mejor desempeno posible.

Para finalizar, otros resultados de la
investigacion exploratoria sugieren
que uno de los instrumentos més efi-
caces para mejorar el desarrollo social
y econémico de México y por exten-
si6n en Latinoamérica, es el fomento
del fenémeno del Entrepreneurship
(educacion, facilidades, creacién de
empresas, etc.) y complementado
con la promocién de alianzas entre
pymes, mediante acciones que permi-
tan derribar las barreras culturales
y mentales que se presentan en la
actualidad.

Existen extensiones que podrian
ser muy utiles para investigar y
comprender mejor este fenémeno.
Algunas sugerencias para estudiar
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y comparar los resultados sobre de-
terminantes del éxito de las alianzas
podrian ser las siguientes: sectores
econémicos donde participan, tipos
de alianzas, tamafios y cantidad de
empresas que componen las alianzas,
sectores geograficos domésticos e
internacionales donde estan presen-
tes y naturaleza de los objetivos. Es
conveniente sefialar la necesidad de
realizar trabajos de extrapolacién a
otros Ambitos donde se considere que
este modelo pudiera ser de utilidad,
como por ejemplo, en asociaciones sin
fines de lucro o en la aplicacién en
estructuras de redes sociales.

Por ultimo, esta investigacién contiene
las siguientes limitaciones. En primer
lugar, la muestra considerada es pe-
quefa ya que sélo se han incluido cinco
casos de estudio, que aunque son sufi-
cientes para los propoésitos del trabajo,
sus resultados no son generalizables.
En segundo lugar, este estudio tiene
la caracteristica de ser transversal
dado que las entrevistas se realizaron
durante los meses de enero y febrero
del afio 2010 y podra observarse que
sélo se ofrece la descripciéon del feno-
meno a una fecha determinada. Para
finalizar, sélo se obtuvo la respuesta
del directivo principal, por lo que en
estudios subsecuentes deberia trian-
gularse la informacion con otros acto-
res de las alianzas, como por ejemplo,
con los socios de las alianzas donde
ellos tuvieran una participacion activa
y que por ese hecho se constituye en
una opcién adicional para investigar
este fenémeno.
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Anexo 1. Protocolo de entrevista

Este documento esta disefiado para que usted pueda ampliar los espacios y escribir las respuestas direc-
tamente en su ordenador y luego durante la entrevista, podra ampliar las informaciones, aclarar dudas y
corroboraremos las respuestas.

Nota: El término ALIANZA que aparece en el cuerpo del cuestionario puede tomarse como sinénimo o
equivalente de EMPRESA INTEGRADORA.

1. Datos del entrevistado:

Nombre: Fecha:
Puesto: Teléfono:
e-mail:
Domicilio
2. Datos generales de la alianza:
Nombre o razén social: Fecha de constitucion:
Sector: Nimero de socios: Empleos
directos: Indirectos:

+,Como calificaria el éxito de la empresa integradora?

3. Formacion y evolucion de la alianza:

¢+, Por qué se eligi6 la figura de alianza sobre otras figuras (compra, fusidn, etc.)?

¢Cudl fue el proceso de formacidn de la alianza?

+,Como se localizaron a los socios potenciales?

+,Como se evaluaron a los socios potenciales?

¢,Cudl fue el objetivo o propoésito inicial de la alianza?

+,Como fue evolucionando el objetivo o propésito inicial de la alianza?

¢,Quiénes han sido los actores principales en la formacion de la alianza (gobierno, socios, camaras, etc.)?

4. Situacion actual de la alianza:

¢Cudles han sido los logros de la alianza?

¢,En qué medida se corresponden los logros obtenidos con el objetivo 0 propdsito inicial de la alianza?

+,Como se ha medido el éxito o desempefio de la alianza?

¢,Cudles han sido los factores determinantes en el éxito o desempeno de la alianza?

¢+Cudl ha sido el impacto de dichos factores en el éxito o desempefio de la alianza?

¢,Cudles de los siguientes factores han influido en el éxito de la empresa integradora?

Experiencia previa del socio en alianzas

1. 101 [La experiencia previa de los socios en otras alianzas

1. 102 |La variedad de acuerdos en los que los socios han participado con otras empresas en otras
alianzas

1. 103 |La cultura organizacional de los socios

Recursos y capacidades de los socios

1. 201 [La confianza inicial de los socios para formar esta alianza

1. 202 |La integridad y reputacion de los socios de la alianza

1. 203 [Las habilidades v las fortalezas individuales de los socios

1. 204 |El andlisis de las caracteristicas de los socios antes de formar la alianza

Lazos sociales de los socios

1. 205 |Las relaciones estrechas de 10s socios con otras empresas e instituciones

1. 206 [Las relaciones Indirectas de los socios con otras empresas e instituciones

Orientacion al aprendizaje de los socios

1. 301 |La adquisicion de mds habilidades que produce la alianza a cada socio en lo individual

1. 302 |El interés hacia el aprendizaje que cada socio ha tenido desde que se form¢ la alianza

1. 303 |La capacidad individual como socios de hacer mejor las cosas cada vez

1. 304 |La construccién de nuevo conocimiento particular para cada socio

1. 305 [Los canales de adquisicion de conocimiento (cursos, ferias, congresos, etc.) del socio

Gestion de la alianza

2. 101 |La forma en que gestionamos el conflicto en la alianza

2. 102 |La cooperacion mutua con los otros socios de la alianza

2. 103 |La confianza mutua entre los socios de la alianza

2. 104 |El equilibrio de poder entre los socios de |a alianza

2. 105 |Los sistemas y procedimientos de la alianza

(Continda)
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Anexo 1. Continuacién

106 |La dependencia mutua entre los socios de la alianza

107 |El compromiso mutuo entre los socios de la alianza

108 |Las normas que fomentan las relaciones en la alianza

109 |La coordinacidn que existe entre los socios de la alianza

110 |Las reglas que tenemos definidas en la alianza

111 |El cimulo de conocimientos adquiridos por los socios al colaborar en la alianza

112 |La cantidad de socios que componen la alianza

113 |La edad o antigliedad de la alianza

114 |La participacion de los socios en la administracion de la alianza

115 |Los resultados en conjunto que se obtienen al operar como alianza

116 |La forma accionaria en que se integré la alianza

117 |El tipo de alianza que se constituyd

I I I I I I I I N I I I I

118 |La forma de control que se tiene en la alianza

Origntacion al aprendizaje de la alianza

2. 201 |La adquisicion de nuevas habilidades de la alianza

2. 202 |El interés hacia el aprendizaje que tiene la alianza

2. 203 |La capacidad de la alianza de hacer mejor las cosas cada vez

2. 204 |La construccion de nuevo conocimiento en la alianza

2. 205 |Los canales de adquisicion de conocimiento en la alianza

Redes sociales de la alianza

2. 301 |La estructura de la red empresarial de la que forma parte la alianza

2. 302 |La cohesidn que tiene la alianza con otras empresas e instituciones

2. 303 |Las relaciones que mantiene la alianza con otras empresas e instituciones

2. 304 |Las oportunidades de negocio que generan las relaciones de la propia alianza

¢ Cudles han sido los principales obstaculos para el éxito o desempefio de la alianza?

5. Situacion futura de la alianza:

¢+ Cudl seria el futuro de la alianza?

6. Comentarios y observaciones:
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RESUMEN

Las universidades colombianas tradicionalmente estuvieron enfocadas en la
docencia. Algunas de ellas, ptblicas y privadas, han reconfigurado su visién
y desarrollado politicas para incorporar la investigacion entre sus prioridades
ofreciendo incentivos a las publicaciones y buscando que a través de estas,
los profesores generen conocimiento y lo divulguen en revistas indexadas na-
cionales e internacionales, libros de investigacion, o participen en congresos
y eventos académicos. Este articulo pretende resaltar el valor de la Teoria
de Contratos para entender la politica de estimulos a la investigacién en
instituciones de educacién superior colombianas, realizando una revisiéon a
los principales aportes tedricos respecto al problema de riesgo moral y dis-
cutiendo las politicas de incentivos a la investigacién con este marco tedrico.
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ABSTRACT
Research incentive policies: a cri-
tical review based on the Theory
of Contracts

Universities in Colombia initially
focused on teaching. Some of them,
both public and private, have reconsi-
dered their vision and have developed
policies aimed at incorporating re-
search into their priorities. Clear me-
chanisms of incentives for publication
have been designed for the purpose of
getting faculty members involved in
the production of knowledge and the
divulging of results through national
and international indexed journals,
books based on research findings,
and academic conferences and events.
This article aims to highlight the
value of Contract Theory in order to
provide an understanding of the re-
search incentive policy at Colombian
universities, conducting a review of
major theoretical contributions to
moral hazard problems and discus-
sing research incentive policies in the
light of these concepts.

KEYWORDS

Moral hazard, research, teaching,
incentive policy.

RESUMO
Politicas de incentivos relacio-
nadas com a investiga¢ao: uma
revisao critica da Teoria dos
Contratos

Tradicionalmente, as universida-
des colombianas sempre estiveram
focadas no ensino. Algumas delas,
publicas e privadas, reconfiguraram
sua visdo e desenvolveram politicas
para incorporar a investigagao entre
suas prioridades. Nessas institui¢oes
se oferecem incentivos as publicacoes,
tentando que através da investigacio
os professores gerem conhecimento e
o divulguem em revistas indexadas
nacionais e internacionais, livros de
investigacao, ou na participacdao em
congressos e eventos académicos.
Esse artigo pretende realgar o valor
da Teoria dos Contratos para enten-
der a politica de estimulos a inves-
tigagao em institui¢coes de educacao
superior colombianas, realizando
uma revisdo as principais contri-
buigbes tedricas sobre o problema do
risco moral e discutindo a politica
de incentivos para a investigacao no
ambito deste quadro tedrico.

PALAVRAS-CHAVE
Risco moral, investigacio, docéncia,
politicas de incentivos.
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INTRODUCCION

Las universidades, como empresas
que se ocupan de la produccion, repro-
duccion y recreacion del conocimien-
to, son instituciones que funcionan
con formatos organizacionales que en
teoria deberian propiciar la presencia
de dos actividades, la docencia y la
produccién del conocimiento a través
de la investigacién. Sin embargo, con
el tiempo esas dos actividades han
demarcado dos tipos de instituciones:
unas inclinadas hacia la docencia
y otras hacia la investigacién. De
acuerdo con Clark (1997), las univer-
sidades de docencia se han enfocado
en perspectivas que ubican el centro
del qué hacer de la institucién en el
desarrollo de los estudiantes de los
programas de pregrado. Cuando esto
sucede, o bien se ignoran las activi-
dades de investigacion, o se le resta
importancia al impacto que estas
tienen en las actividades de docencia
y aprendizaje. Por otro lado, se en-
cuentran las universidades que han
adoptado una perspectiva centrada
en la investigacion. Estas institucio-
nes creen en la importancia decisiva
de la produccién del conocimiento,
y por ende, surge la primacia de la
investigacién y de soportar en ella
la docencia y el aprendizaje (Clark,
1997). Sin embargo, hasta el momen-
to las instituciones de educacién su-
perior no han logrado establecer una
adecuada articulacién entre estas dos
actividades.

Las universidades en Colombia estu-
vieron inicialmente inclinadas hacia
la docencia, pero algunas de ellas,
tanto publicas como privadas, han
reconfigurado su visién y han buscado
desarrollar politicas que permitan
incorporar la investigacion entre sus
prioridades. Estas ultimas represen-

Politicas de incentivos relacionadas con la investigacion:

una revisién critica desde la teorfa de contratos GERENCIALES

tan hoy instituciones consolidadas,
que tienen claridad en su visién, re-
conocen la importancia de la docencia
y la investigacién en sus politicas,
planes y programas de desarrollo
institucional, y se han concentrado en
variables fundamentales, tales como
la formacién de una masa critica de
investigadores, el establecimiento
de politicas de desarrollo profesoral
y presencia internacional. En estas
instituciones se han disenado me-
canismos claros de incentivos a las
publicaciones, buscando que la planta
académica se enfoque en la produc-
cién del conocimiento y la divulgaciéon
de los resultados a través de revistas
indexadas nacionales e internaciona-
les, libros producto de la actividad
investigativa, o participacién en con-
gresos y eventos académicos.

Los esquemas de incentivos han sido
estudiados en la Teoria de Contratos
bajo los problemas de riesgo moral.
Debido a lo anterior, este articulo pre-
tende responder el siguiente interro-
gante: ;Cudl es el valor de la Teoria
de Contratos para entender la politica
de estimulos a la investigacién en las
instituciones de educacién superior?
Para ello, se tienen en cuenta los
aportes de los trabajos pioneros de-
sarrollados por Mirrlees (1974, 1975,
1976), Holmstrom (1979) y Grossman
y Hart (1983a), quienes proporciona-
ron las bases tedricas para el analisis
del riesgo moral como un problema
de informacién asimétrica. Ademas,
se toman aportes tedricos que han
profundizado la discusién al respec-
to. Dentro de estos, se resaltan los
realizados por Holmstrom y Milgrom
(1991), quienes llamaron la atencién
sobre la existencia de multiples ta-
reas a desarrollar por el agente en el
contexto de los problemas de riesgo
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moral; y los realizados por Chiappori,
Macho, Rey y Salanié (1994), quienes
resaltan el papel de la memoria y el
compromiso en el problema de riesgo
moral repetido. Las predicciones y la
teoria derivadas de estos trabajos se
utilizaran para analizar el caso es-
pecifico de las politicas de incentivos
relacionados con la investigacion.

El articulo se estructura de la si-
guiente manera. En la primera sec-
cién se presenta un resumen de la
teoria relacionada con el problema de
riesgo moral estatico y en este marco
se analiza la pertinencia de las poli-
ticas de incentivos a la investigacion.
En la segunda seccién se estudia la
incidencia de la existencia de dos ta-
reas fundamentales a desarrollar por
el profesor, docencia e investigacion,
sobre el problema de riesgo moral.
En la tercera seccién se analiza el
efecto de la memoria en los contratos
de largo plazo sobre las politicas de
incentivos a las publicaciones. En la
cuarta se presenta la propuesta de los
autores. En la dltima seccion se ofrece
una agenda de investigacién futura.

Es importante aclarar que las po-
siciones respecto al tema aqui pre-
sentadas surgen de las reflexiones
de los autores, y de conversaciones
sostenidas con profesores y directivos
de las facultades de administracién
de universidades en Colombia que
cuentan con las politicas de incenti-
vos objeto de andlisis en este articulo.
Las conversaciones se presentan en
un marco informal, no obedecen a
entrevistas semi-estructuradas o es-
tructuradas. Sin embargo, los autores
siguieron una guia establecida, bus-
cando cumplir con objetivos precisos
como identificar las motivaciones de
las facultades al establecer este tipo

de incentivos, la percepcién de la im-
portancia de las publicaciones en la
hoja de vida, las tareas a las que se
sienten llamados a realizar como pro-
fesores, el esfuerzo y riesgo percibidos
en la docencia y la investigacién, y
el aprendizaje experimentado por
los profesores frente a estos cambios
en la remuneracion contractual. Las
categorias de andlisis establecidas
conllevan la estructura del articulo,
la propuesta de los autores y la agen-
da de investigacion propuesta.

I. INCENTIVOS
RELACIONADOS CON

LA INVESTIGACION

De acuerdo con Macho y Pérez (1994),
la Teoria de Contratos bajo informa-
cién asimétrica analiza las caracte-
risticas de los contratos 6ptimos y las
variables que repercuten sobre ellos,
segun el comportamiento y la infor-
macién de las partes firmantes. El
proposito es analizar las situaciones
en las que en una relacién contrac-
tual existe informacién asimétrica,
es decir, en las que un participante
sabe algo que el otro desconoce. En
este contexto, Mirrlees (1974, 1975,
1976) realiza analisis rigurosos sobre
comportamientos no observables en
las relaciones contractuales. Mirrlees
(1975) rescata la importancia de es-
tudiar modelos en los que se presente
incertidumbre respecto al resultado
generado por las acciones de las per-
sonas, acciones que son inobservables
aun cuando los resultados si lo sean.
Por lo tanto, cobra sentido el analisis
de relaciones contractuales basadas
en resultados. Un asunto primordial
es laidentificaciéon de esquemas opti-
mos de incentivos, dada la existencia
del problema de riesgo moral, es de-
cir, el problema del comportamiento

| 3 O 2 [CES] . ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.27 No. 120 * Julio - Septiembre de 201 |



autointeresado y no observable, o
problema de acciones ocultas. Este
problema ha sido ampliamente es-
tudiado en el contexto empresarial,
especificamente en la relacién entre
gerente y accionistas. Los principales
aportes han sido realizados por Jen-
sen y Meckling (1976), Fama (1980),
Fama y Jensen (1983a, 1983b). Entre
diferentes contrastaciones empiri-
cas se resalta la de Ang, Cole y Lin
(2000).

El problema de riesgo moral se puede
sintetizar de la siguiente manera.
El principal, contraparte que disefia
el contrato, establece una relacién
con el agente para que realice deter-
minadas acciones. El problema se
presenta cuando la accion del agente
no es verificable o este ultimo recibe
informacién privilegiada, una vez
iniciada la relacién. En el primer
caso, el principal no puede observar
o verificar la accion (esfuerzo) que el
agente realiza y por lo tanto, el pago
del agente no puede depender del

esfuerzo que incorpora y para el que
se le ha contratado. En el segundo
caso, antes de hacer el esfuerzo, el
agente observa una realizacién de la
naturaleza que no advierte el princi-
pal (ver Grafico 1).

Para Holmstrom (1979), en las cir-
cunstancias descritas, se descarta
la reparticiéon del riesgo 6ptima de
Pareto porque no induce incentivos
apropiados para el desarrollo de las
acciones correctas. En cambio, sélo se
puede alcanzar una solucién second-
best, la cual intercambia algunos
beneficios de la reparticién del riesgo
por una provision de incentivos. De
ahi que la preocupacién por el disefio
de un esquema 6ptimo de incentivos
haya captado la atencién de varios
investigadores (Grossman y Hart,
1983a; Jensen y Murphy, 1990; Mur-
phy, 1985; Shavell, 1979a). En gene-
ral, lo que se espera de un programa
de incentivos es que lleve al agente
a realizar el esfuerzo que el principal
considera 6ptimo. Sin embargo, dado

Grafico 1. Esquema general del juego de riesgo moral

Riesgo moral (esfuerzo del agente no verificable)

]

t=0 t=1

El principal P
disefia el contrato

El agente A acepta o
rechaza

t=2

El agente A realiza
un esfuerzo no

]

t=3 t=4

La naturaleza N
juega

Resultados y
pagos

verificable

Riesgo moral (agente con informacion privilegiada luego de la firma del contrato)

L

t=0 t=1 t=2

La naturaleza N
juega y solo el
agente A observa

El principal P
disefia el contrato

El agente A4 acepta o
rechaza

L

t=3 t=4 t=35

La naturaleza N
juega

El agente A realiza
un esfuerzo no
verificable

Resultados y
pagos

Fuente: De Introduccion a la Economia de la Informacion (p.46, p.61), por I. Macho y

D. Pérez, 1994, Barcelona: Ariel Economia.
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que el esfuerzo no es observable, estos
esquemas de incentivos se basan en
los resultados alcanzados por los in-
dividuos en las tareas encomendadas.

El marco tedérico revisado permite
abordar el analisis de las politicas
de incentivos relacionados con la
investigaciéon. Como se menciond en
la introduccién, dichos incentivos
son ofrecidos por universidades que
han reconfigurado su visién y han
buscado desarrollar politicas que
permitan incorporar la investigacion
entre sus prioridades. Representan
instituciones consolidadas, que se
han concentrado en la formacién de
una masa critica de investigadores y
en el establecimiento de politicas de
desarrollo profesoral, para las cuales
es de vital importancia lograr presen-
cia internacional.

En este contexto es posible pregun-
tarse (por qué es importante para
dichas universidades que el profesor
realice actividades de investigacion?
Una primera razén se encuentra en
la presién ejercida por los organismos
de acreditaciéon internacionales, al
clasificar y acreditar las instituciones
académicas en funcién del trabajo
de investigacion. Se ha observado
que, en la medida en que una unidad
académica desea adquirir presencia
en escenarios internacionales, desa-
rrolla procesos de investigacion con el
propoésito de alcanzar los estandares

requeridos en los mismos. Por lo
tanto, esto lleva a la necesidad de
generar condiciones para que se
lleven a cabo actividades relacio-
nadas con la investigacién. Para el
caso particular de las facultades de
administracién, organizaciones como
la EFMD (European Foundation
for Management Development)?, la
AMBA (The Association of MBAs)?
y la AACSB (The Association to
Advance Collegiate Schools of Bu-
siness),* tienen en cuenta el perfil y
resultados en investigacion para el
otorgamiento de sus acreditaciones.
En cierta medida, esta presion tam-
bién la han empezado a ejercer orga-
nismos nacionales como Colciencias,
el ICFES y el Ministerio de Educa-
cién a través del Consejo Nacional
de Acreditaciéon. Sin embargo, los
estandares internacionales son més
rigurosos y las universidades que
desean tener figuracién internacio-
nal deben hacer un mayor esfuerzo
en investigacién. En este sentido, un
analisis preliminar podria sefalar
la pertinencia de los sistemas de in-
centivos que comienzan a desarrollar
las universidades colombianas y las
facultades de administracién, con
el propésito de alinear los intereses
del cuerpo académico con las metas
especificas en investigacion.

Para un buen desarrollo del ana-
lisis aqui propuesto, es pertinente

2 En Europa, los diferentes paises tienen distintos modelos de acreditacion estatal. Sin embargo, se creé una
asociaciéon dedicada al desarrollo de la administracién, la EFMD (European Foundation for Management
Development), que cred y administra su propio proceso de acreditaciéon, EQUIS (Europan Quality Improve-
ment System). En este proceso de acreditacién, la internacionalizacién de la escuela es una caracteristica

fundamental.

3 Otra asociacién dedicada a la acreditacion internacional es la AMBA (The Association of MBAs), la cual
busca promover los programas de magister en administracién, aumentar su oferta y asegurar su calidad.
Se cre6 en 1967 y administra un programa de acreditacién para programas de MBA.

4  En Estados Unidos la acreditacién en el campo de administracién y contaduria se realiza a través de la
AACSB (The Association to Advance Collegiate Schools of Business). Esta asociacién fue creada en 1916

e inici6 sus programas de acreditacién en 1919.
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ahondar en los problemas de sefa-
lizacién en la Teoria de Contratos y,
especificamente, en sus aplicaciones
al mercado laboral. Los modelos de
senalizacién estan relacionados con la
situacién en la que una de las partes
conoce alguna variable importante
para la relacién y con su comporta-
miento puede sefialarla al otro parti-
cipante. Una situacion perteneciente
a este tipo de problemas es aquella
en la que antes de que el principal
le ofrezca el contrato, el agente toma
alguna decisién (envia una senal)
que puede influir en la creencia que
el principal tiene sobre su identidad.
En otras ocasiones es el principal
quien dispone de informacion privada
relevante para el bienestar del agen-
te, y por lo tanto, para su decisién de
aceptar o no el contrato. A través de
los términos del contrato, el principal
trasmite la informacién relevante
como senal (Macho y Pérez, 1994).

Dentro de los trabajos seminales en
este campo se destaca el de Akerlof
(1970), quien resalta como la existen-
cia de diversos grados de calidad del
mismo producto genera problemas
importantes para la teoria de los
mercados. En general, Akerlof sos-
tiene que en diferentes mercados los
compradores usan estadisticas para
valorar la calidad de los bienes que
desean adquirir, y en consecuencia
establecen precios promedio que
no compensan de manera justa los
bienes de alta calidad. Lo anterior
lleva a una reduccién de la calidad
promedio de los bienes y el tamafio
del mercado. Ademas, Akerlof pro-
puso que sus conclusiones, obtenidas
tomando como base el mercado de
los carros usados, podian extenderse
a otros mercados, tales como el de
seguros, el mercado laboral y el mer-
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cado de crédito en paises en vias de
desarrollo. A partir de sus aportes,
se presentaron desarrollos tedricos
posteriores del problema de la sena-
lizacién en relaciéon con el mercado
laboral Ma y Weiss, 1993; Noldeke
y Van Damme, 1990; Spence, 1973,
1974; Weiss, 1983) y las finanzas
corporativas (Bhattacharya, 1979;
Leland y Pyle, 1977; Miller y Rock,
1985; Ross, 1977), entre otros.

Tal como lo afirman Bolton y Dewatri-
pont (2004), el modelo de educacién
como senal, desarrollado por Spence
(1973, 1974), es el ejemplo clasico
del problema de senalizacién en el
mercado laboral. El escenario béasico
considerado por Spence es un mer-
cado competitivo en el que las firmas
no conocen la productividad de los
trabajadores que van a contratar.
En ausencia de informacién respecto
a la productividad del trabajador,
los salarios reflejan tnicamente la
productividad esperada, haciendo
a los trabajadores productivos sub-
compensados. En esta situacion, los
trabajadores de alta productividad
tienen incentivos para tratar de se-
fnalizar su productividad a las firmas.
Para Spence, la educacién actia como
una sefal de la productividad del
trabajador. En sintesis, la educacién
puede ser menos costosa o dificil de
obtener para los trabajadores mas
productivos, y por lo tanto, éstos se
pueden diferenciar adquiriendo mas
educacion.

La idea de Spence es un ejemplo de
actividad de senalizacién precontrac-
tual. En el caso analizado en este
articulo, las publicaciones previas
del profesor que se encuentra en un
proceso de selecciéon para ingresar
a una facultad de administracion,
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funcionan como una senal. Primero,
implican que para el agente puede ser
menos costoso involucrarse en activi-
dades de investigacién. Cuantas mas
publicaciones posea el agente, puede
inferirse una mayor habilidad para
dar a conocer los resultados de sus
investigaciones. Ademas, también
representan una sefal en relacién con
la calidad del profesor. Al considerar
un profesor que lleva a cabo activi-
dades de docencia y/o investigacion,
puede suponerse que un profesor
de calidad para la docencia es en
principio aquel quien actualiza sus
conocimientos, desarrolla metodolo-
gias apropiadas para el intercambio
de conocimiento y evaluacién; y por
otro lado, los productos de investiga-
ci6on pueden llegar a senalizar que
el profesor es una persona inquieta
en su disciplina, y por lo tanto, que
existe una alta probabilidad respecto
a que este agente posea fortalezas
en investigacion. Las caracteristicas
pedagdgicas son habilidades que las
universidades tratan de desarrollar a
través de la capacitacion posterior a
la vinculacién del profesor. Por otra
parte, un profesor actualizado puede
incitar discusiones mas enriquece-
doras en los salones de clase. Por
estas razones, para las facultades de
administracion, cada vez cobra mas
importancia la participacién activa de
los profesores en proyectos de investi-
gacién que puedan ser discutidos en
los espacios de docencia.

De lo expuesto anteriormente se
puede concluir que las actividades de
investigacion y docencia coexisten, y
para algunos, se complementan. Esta
es una discusion de tipo ideoldgico en
la cual no se ahonda en este articulo,
para evitar desviarse del objetivo
central. Sin embargo, teniendo en

cuenta que en las facultades de ad-
ministraciéon colombianas general-
mente se contratan profesores para
llevar a cabo ambas actividades, en
este sentido, es posible contemplar la
docencia y la investigacién como acti-
vidades que coexisten, pueden llegar
a complementarse o incluso competir.
Lo anterior se abordara en el marco
de la literatura de riesgo moral en el
siguiente aparte.

2. LA INVESTIGACION

Y LA DOCENCIA COMO
TAREAS FUNDAMENTALES
DEL PROFESOR

Holmstrém y Milgrom (1991) presen-
tan un modelo que se diferencia de los
modelos tradicionales que estudian
la relacion entre principal y agente,
basicamente en el sentido en que
el principal tiene diferentes tareas
para ser desempenadas por el o los
agentes, o la tarea del agente tiene
diferentes dimensiones. “En general,
cuando existen multiples tareas, los
pagos de incentivos no solo sirven
para asignar riesgos y motivar al tra-
bajo duro, sino también para dirigir la
asignacién de la atencién de los agen-
tes entre varios deberes” (Holmstrom
y Milgrom, 1991, p. 25). Partiendo de
su modelo especializado, en el caso en
el que los costos del agente dependen
solamente del esfuerzo total o la aten-
cion que el agente dedica a todas sus
tareas (Holmstrom y Milgrom, 1987),
estos autores aseguran que un incre-
mento en la compensacion del agente
en alguna tarea, puede causar alguna
reasignacion de la atencién y dejar de
lado otras actividades. En general,
proponen que cuando una actividad
deseable puede ser medida y otra no,
el incentivar la actividad que se pue-
de medir genera desatencion a la otra
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actividad deseable para el principal,
por lo que en estas ocasiones es mejor
ofrecer contratos sin incentivos.

Partiendo del marco conceptual ex-
puesto anteriormente es posible res-
ponder a los siguientes interrogantes:
(Por qué se ofrecen incentivos a la
investigacion si la tarea de docencia
es igualmente fundamental para es-
tas facultades? ;Existen incentivos
para la investigacion pero no para la
docencia? jEs posible que los incen-
tivos a las publicaciones desvien la
atencién de los profesores y se des-
cuiden las actividades de docencia?

Los incentivos a la docencia hoy exis-
ten y son muy claros. Los profesores
pertenecientes a las facultades de ad-
ministraciéon cuentan con una carga
minima en docencia (cuatro cursos
en promedio al afio). Cualquier curso
adicional que asuman, sea éste de
pregrado, especializacién, maestria,
doctorado, o incluso, cursos ofrecidos
por las areas de extensién, es remu-
nerado de manera adicional. Por lo
tanto, un profesor puede acceder a un
buen nivel salarial dirigiendo la aten-
cién exclusivamente a las actividades
de docencia. Bajo estos regimenes
contractuales, el costo de oportunidad
para un profesor de dedicar una hora
a la investigacion, es el costo de una
hora de docencia. Lo anterior, sin
tener en cuenta que la docencia es
percibida como menos riesgosa ya que
el profesor tiene menor certidumbre
y menos control sobre las publica-
ciones producto de su investigacion,
que sobre el desarrollo y pago de las
actividades de docencia. Por lo tanto,
si se quiere que el profesor dedique
atencién a las actividades de inves-
tigacion, es necesario compensar de
alguna manera las mismas.
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El tiempo y los resultados obtenidos
en las actividades de docencia y en las
de investigacion son relativamente
medibles, y por ende, ambas tareas
pueden ser incentivadas. Brickley y
Zimmerman (2001) estudian el caso
de la escuela de negocios de la Uni-
versidad de Rochester en Nueva York
y resaltan el poder de los incentivos
organizacionales para redireccionar
esfuerzos en un entorno multitarea,
aun en presencia de aparentes res-
tricciones del capital humano.

Es necesario resaltar que no todos los
individuos reaccionan de igual ma-
nera ante un sistema de incentivos,
debido a la existencia de diferentes
tipos de agentes. Mirrlees (1971) fue
el primero en formalizar problemas
en los que el principal trata con un
agente que tiene informacién privada
respecto a su tipo, esto es, sus prefe-
rencias o productividad intrinseca.
Esto da origen a modelos de contratos
laborales en el contexto de seleccién
adversa (Azariadis, 1983; Chari,
1983; Green y Kahn, 1983; Grossman
y Hart, 1983b). Por otra parte, Holm-
strom (1979, 1982a, 1999) argumenta
que el esfuerzo genera desutilidad
para el agente, la cual puede ser
mayor o menor dependiendo del tipo
de individuo. Ademas, los costos del
agente dependen del esfuerzo total
o la atencién que el mismo dedica a
todas sus tareas (Holmstrom y Mil-
grom, 1987) por lo que la desutilidad
ocasionada por el esfuerzo depende de
las tareas realizadas y de qué tanto
esfuerzo implica el desarrollo de cada
una de ellas para el agente.

Retomando el caso en andlisis, algu-
nos profesores consideran que el pro-
grama de incentivos deberia ser méas
generoso. La percepcion general es
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que la respuesta al sistema de incen-
tivos en su gran mayoria proviene de
parte de los profesores que cuentan
con experiencia en investigaciones,
lo que a la vez puede ser explicado
suponiendo que dicha actividad les
genera menos desutilidad por las
habilidades que poseen. Lo anterior,
da lugar a pensar que sé6lo se ha
estimulado la investigaciéon en los
profesores vinculados a las facultades
de administracién con experiencia
previa en procesos de publicaciones.
Sin embargo, debe resaltarse que
adicionalmente, los profesores en
proceso de formacién recién vincu-
lados han sido beneficiados por las
politicas de incentivos a las publica-
ciones. Por lo tanto, una manera de
analizar el programa de incentivos
es en relacion con la respuesta ante
el mismo por parte de los diferentes
tipos de agentes.

Desde el punto de vista de la capaci-
dad o vocacién como investigadores se
pueden caracterizar tres tipos de pro-
fesores: vocacion baja (6,), media (6,,)
y alta (6,). Existe una probabilidad
asociada a que el profesor de vocacién
media, 6,,, desarrolle su vocaciéon por
la investigaciéon a un alto nivel, 6,.
Este profesor puede convertirse en un
profesor con vocacion alta, 6,, siempre
y cuando se resista a dedicarse de
tiempo completo a las actividades de
docencia. Para ello, es necesario que
el sistema de incentivos le compense
su costo de oportunidad ponderado
por riesgo. Es aqui donde estas po-
liticas son realmente pertinentes y
generan los resultados esperados por
el principal, es decir, por la facultad
de administracion. Por otra parte,
para el profesor con baja vocacién
por la investigacién, 6, , no existe un
sistema de incentivos econdmicos por

publicaciones que lo lleve a modificar
su tipo; en caso contrario, seria un
sistema de incentivos demasiado cos-
toso. Realizando una caracterizacién
de los tipos de profesores respecto al
nivel de vocacién, puede decirse que
en el nivel de vocacién media, 6,,, se
ubican los profesores jovenes y recién
vinculados a la facultad. Los profeso-
res mas antiguos pueden pertenecer
al tipo de vocacion baja, 8, , porque su
experiencia previa y las condiciones
contractuales iniciales no hicieron de
la investigaciéon una tarea prioritaria
en la evaluaciéon de su desempenio.
Algunos de ellos, sin haber alcanzado
los niveles mas altos de formacién,
son reconocidos por su experticia en
el campo en el que desemperfian las
actividades de docencia.

Como se dijo anteriormente, el pro-
fesor recién vinculado, joven y con
una vocacion de nivel medio hacia la
investigacién, 6,, puede inclinarse
unicamente por las actividades de
docencia o finalmente repartir su
esfuerzo entre ambas actividades. Lo
anterior lo determina, tanto la efec-
tividad del programa de incentivos,
como el acompanamiento y capacita-
cién por parte de los profesores con
una alta vocacién por la investiga-
cién, 6,. Al caracterizar este tipo de
profesores (6,), puede decirse que lo
representan profesores antiguos o
recién vinculados, con titulo doctoral
y activa participacion en actividades
de investigacién y publicacién. Los
profesores con una vocacion de nivel
medio hacia la investigacién (6,,),
también pueden estar representados
por los estudiantes doctorales y los
profesores de alta vocacién (6,), como
los asesores, directores de tesis o
supervisores. La relacién entre estos
dos tipos de agentes (profesores) es
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estudiada por Mangematin (2000),
quien sefiala la importancia del acom-
panamiento del supervisor para el de-
sarrollo de la capacidad contributiva
del estudiante doctoral, y por ende, su
capacidad de desarrollar habilidades
para la investigacién y la elaboracion
de publicaciones de primer nivel.

Las politicas de incentivos también
tienen incidencia sobre el apoyo
ofrecido por los profesores con alta
vocacion (6,) a aquellos en forma-
cién, o de vocacion media (0,,). Las
publicaciones que resultan de pro-
cesos de investigacion conjuntos, y
que cuentan con diversos coautores,
son positivamente valoradas bajo los
programas de incentivos a las publi-
caciones. Lo anterior se hace evidente
cuando se tiene en cuenta que un
profesor recibe el mismo incentivo si
la publicacion es de su autoria o es
coautorada. Cada uno recibe el mis-
mo incentivo econémico que hubiese
recibido por trabajar y publicar de
manera individual.

En relacién con el riesgo asumido por
los agentes, los desarrollos teéricos de
von Neumann y Morgenstern (1944)
y otros en el campo de la eleccién bajo
incertidumbre, proveen representa-
ciones formales de las diferentes acti-
tudes frente al riesgo y la preferencia
por la toma del mismo dependiendo
del tipo de agente. Cuando el agente
es averso al riesgo, el principal debe
asumir costos adicionales a través de
los incentivos, a manera de prima de
riesgo. Algunos autores pioneros en
caracterizar el problema de reparticiéon
6ptima del riesgo entre el principal y
el agente son Borch (1962) y Wilson
(1968). Este tltimo relaciona la repar-
ticién 6ptima del riesgo con el proble-
ma de acciones ocultas o riesgo moral.
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En el marco del caso analizado, las
discusiones previas han permitido po-
ner en evidencia que la investigacién
compite con la docencia en la funcién
de costos del agente desde el punto
de vista del costo de oportunidad.
Entonces, es necesario tener en cuen-
ta que la docencia es una actividad
menos riesgosa que la investigacion
desde el punto de vista del ingreso.
Un profesor tiene certeza sobre el
momento en que seran remuneradas
sus actividades de docencia, mientras
que los incentivos por investigacién
estan ligados a la valoraciéon que
realizaran los pares académicos y la
fecha de publicacién de sus articulos,
factores que no estan bajo su con-
trol. Por lo tanto, los incentivos a la
investigacién deben tener en cuenta
estos factores y compensar el costo de
oportunidad y el riesgo involucrado
en la actividad de investigacién. Un
profesor con vocaciéon media (6,,) o alta
(0,) hacia la investigacién, que por
ende cuenta con habilidades desarro-
lladas en esta actividad y que afronta
un riesgo bajo o moderado al involu-
crarse en proyectos de investigacion,
tendra mas probabilidad de respuesta
al sistema de incentivos. Lo contrario
sucede con un profesor de vocacién
baja (6,) y sin habilidades desarrolla-
das para la investigacién. De acuerdo
con Bonner y Sprinkle (2002), si
la utilidad esperada por parte del
individuo al realizar el esfuerzo no
es mayor al costo de involucrarse en
esta actividad, el incremento en la re-
compensa no surtird ningun efecto de
reasignacién de esfuerzos a la tarea
que se esta incentivando.

Hasta este momento se han tenido en
cuenta los fundamentos tedricos pro-
porcionados por el problema de riesgo
moral estatico y la incidencia de la
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existencia de multiples tareas a desem-
penar por el agente en la fijacién de una
politica de incentivos. Adicionalmente,
se ha reconocido la importancia del tipo
de agente en relacién con la efectividad
de dichas politicas. Sin embargo, no se
ha tenido en cuenta el aprendizaje del
principal (la facultad de administra-
cién) y el agente (el profesor) en este
tipo de relaciones contractuales. En
el siguiente aparte se abordan estos
aspectos, con un énfasis especial en el
efecto de la memoria en los contratos
de largo plazo.

3. LA MEMORIA EN LOS
CONTRATOS DE LARGO
PLAZO

Dadas las relaciones de largo plazo
que involucran los contratos, su
caracter dinamico y la capacidad
de aprendizaje de las contrapartes
involucradas en los mismos, el mo-
delo estatico de principal y agente
utilizado para el andlisis del proble-
ma de riesgo moral, representa una
aproximacion incipiente a las condi-
ciones reales, las cuales no se limitan
a un uUnico contacto. La dimensién
dinamica da lugar a nuevos analisis,
como la importancia de la memoria
y el compromiso. De acuerdo con
Chiappori et al. (1994), estos aspectos
de las relaciones de largo plazo han
obtenido recientemente un marcado
interés, tal como lo evidencian arti-
culos de Lambert (1983), Rogerson
(1985), Chiappori y Macho (1989) so-
bre el papel de la memoria; y Fuden-
berg, Holmstrom y Milgrom (1990),
Malcomson y Spinnewyn (1988) y
Rey y Salanié (1990) sobre asuntos
relacionados con el compromiso.

Shavell (1979b), Lambert (1983) y
Rogerson (1985), han resaltado que
el contrato 6ptimo de largo plazo

generalmente exhibird memoria. “En
el segundo periodo, la acciéon escogida
por el agente y el salario que recibe
dependera del resultado del primer
periodo” (Chiappori et al., 1994, p.
1533). Por otra parte, en relacién
con el compromiso, Chiappori et al.,
(1994) afirman que en el marco de los
contratos laborales, asumir que en el
largo plazo tanto el principal como el
agente son capaces de comprometerse
a no abandonar la relacién contrac-
tual, no es realista. Los contratos
laborales no coartan la libertad a
renunciar por parte del individuo.
Asi, un contrato de largo plazo debe
satisfacer no solo la restriccion de
participacién global del agente, sino
también asegurar que en ningdn
punto de la relacion el agente tiene
incentivos para retirarse. En cada pe-
riodo la utilidad esperada del agente
debe ser mas alta que la que puede
tener con las opciones externas.

Las posturas tedéricas precedentes
respecto al problema de riesgo mo-
ral dinamico permiten el analisis
de las politicas de incentivos en las
facultades de administracién desde
otros puntos de vista. Las facultades
que implementan estas politicas
han reconocido la importancia de la
memoria y el compromiso unilateral
en las relaciones contractuales que
se establecen con los profesores. Una
prueba de lo anterior la constituye
las politicas de desarrollo profesoral.
Estas politicas hacen explicitos as-
pectos claves en la relacion entre los
profesores y las facultades respecto a
remuneracion, evaluacién, funciones
y carrera profesoral. El impacto del
ordenamiento profesoral se puede
sintetizar en que ha legitimado e
institucionalizado el trabajo de la per-
sona de ciencia, enmarcandolo dentro
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de un plan de vida y de carrera profe-
sional. De esta manera, las acciones
ejecutadas por los profesores en su
ejercicio profesional, tienen impacto
en el reconocimiento y remuneracion
que van obteniendo al avanzar dentro
de la carrera académica. El nivel sa-
larial y el reconocimiento dependen
de los resultados obtenidos en afnos
anteriores.

Las politicas de desarrollo profesoral
otorgan a los profesores estabilidad
laboral. Sin embargo, en las faculta-
des de administracién, este privilegio
es mas evidente para los profesores
mas antiguos. Frente a esto, Camp-
bell (2006) utiliza aportes conceptua-
les de Kahn y Huberman (1988) y de
Carmichael (1988) en relacién con los
contratos de carrera profesional y los
nombramientos perpetuos, y ofrece
una discusién tedrica al respecto.
En primera instancia, es necesario
resaltar que en las universidades de
Canada y Estados Unidos, después
de un periodo probatorio de seis o
siete afos, se le ofrece al empleado un
contrato vitalicio o se le despide. La
decision se basa en los resultados de
sus investigaciones, su efectividad en
la ensenanza y las contribuciones a la
comunidad académica existente en la
facultad. Sila decision es favorable, el
profesor obtiene un contrato vitalicio
bajo el cual no puede ser despedido
por incompetencia.

Lo anterior tiene una explicaciéon
econémica de base. De los criterios
que se tienen en cuenta en la toma
de la decisién, el mas importante lo
representan las contribuciones a la
comunidad académica existente en
la facultad. En este sentido, practica-
mente los profesores vinculados son
los que toman la decisién de incorpo-
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rar al aspirante al departamento. Por
lo tanto, si las facultades decidieran
reemplazar los antiguos por nuevos,
mas eficientes o dindmicos en activi-
dades de investigacién y/o docencia,
los profesores vinculados tendrian
incentivos para no contratar los me-
jores candidatos jévenes disponibles.
Estos jovenes altamente calificados
podrian desempenarse marcadamen-
te mejor que los profesores vinculados
con cierta antigiiedad, llevando a que
la facultad quisiera despedir a los an-
tiguos. Lo anterior llevaria a que las
facultades contaran con los profesores
con menos capacidades en el mercado.
Por ende, al garantizar la estabilidad
laboral de los profesores mas anti-
guos esta situacién se revierte. El
incentivo de los profesores vinculados
es a contratar los mejores candidatos
jévenes disponibles, involucrarlos en
proyectos de investigacién conjuntos
y aprovechar la sinergia del trabajo
en equipo.

Finalmente, es importante reconocer
que con el paso del tiempo, tanto el
profesor como la universidad apren-
den sobre la politica de incentivos.
Los programas de incentivos han
generado un incremento en las pu-
blicaciones pero aun los resultados no
alcanzan los niveles esperados por las
facultades de administraciéon en Co-
lombia. Los directivos entrevistados
opinan que sera necesario dejar pasar
algunos afios y evaluar los resultados
de las politicas, las publicaciones
obtenidas, y determinar si el dinero
destinado al pago de incentivos, que
es representativo, torna la inversion
mas racional. Hasta el momento no
es posible hacer este tipo de evalua-
ciones debido a que estas politicas,
en el mejor de los casos, han sido
aplicadas tan s6lo durante cuatro
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anos. Es posible entonces que en el
futuro se presenten modificaciones a
estas politicas y se den situaciones en
las que se presente el efecto de ajuste
gradual (Ratchet effect) estudiado
en la Teoria de Contratos por Holm-
strom (1982b) y Freixas, Guesnerie y
Tirole (1985), entre otros. Este efecto
predice que el principal aprende en el
tiempo respecto a la productividad de
los agentes y ajusta sus expectativas
sobre los resultados y las condicio-
nes contractuales basandose en este
aprendizaje.

4. PROPUESTAS

DE LOS AUTORES

El objetivo de este articulo es el de
rescatar el valor de la Teoria de
Contratos para entender la politica
de estimulos a la investigacién. Esta
teoria cuenta con un marco tedrico
comprehensivo para el andlisis de las
politicas de incentivos relacionados
con la investigacion en las facultades
de administracién en Colombia. Sin
embargo, también busca adoptar
una posicién critica frente a estas
politicas, a partir de una observacién
informada del problema.

Los autores consideran que las politi-
cas de incentivos a las publicaciones
son pertinentes y necesarias para las
universidades que desean encontrar
un balance entre la actividad inves-
tigativa y la docente. Silos esquemas
de incentivos estan bien disenados,
se puede lograr un incremento en
el nivel de actividad investigativa y
de publicaciones, asi como satisfacer
requerimientos de las acreditadoras
y alcanzar mayor figuracién interna-
cional. Ademas, dado que las univer-
sidades tienen diferentes tareas para
ser desempenadas por los profesores,
tales como la docencia y la investi-

gacién, y debido a que los incentivos
econdmicos sobre la docencia para
los profesores son mas claros, los
incentivos a las publicaciones pueden
generar las motivaciones econémicas
necesarias para que el profesorado
se involucre en mayor medida en la
actividad investigativa. Sin embargo,
para los autores, la respuesta a las
politicas de incentivos depende de la
aversion al riesgo del profesor y del
tipo de agente que éste sea; es decir,
depende de sus habilidades, su acti-
tud hacia el desarrollo de actividades
de investigacién y el costo que repre-
sentan estas ultimas para el profesor.

Los autores consideran que la politica
de estimulos debe estar circunscrita
en una politica de desarrollo profeso-
ral, de lo contrario no tiene implica-
ciones relevantes para las facultades.
Una vez la unidad académica y la
universidad reconocen como tarea
fundamental en el quehacer de la
organizacién las actividades de inves-
tigacion, se hace necesario instaurar
politicas de desarrollo profesoral y,
como un dispositivo de las mismas,
politicas de incentivos a las publica-
ciones. Se requiere una concepcion
de lo académico y lo universitario
que genere la necesidad de propiciar
escenarios para el surgimiento de
actividades de investigacion.

Por otra parte, el éxito de la poli-
tica de incentivos depende de la
existencia de una masa critica de
investigadores. Implementar este
tipo de politicas en facultades donde
no hay sustrato, implica el fraca-
so del programa de incentivos. La
respuesta ante los mismos depende
de los diferentes tipos de profesores
vinculados a la facultad. Es necesario
contar con personas con alta vocacién
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por la investigacion, formados a nivel
doctoral, y con jévenes que deseen de-
sarrollar sus capacidades en relacién
con esta actividad. Esta es la dnica
manera de aumentar aquello que se
estimula. De lo contrario, primero
debe implementarse una politica de
desarrollo profesoral para luego de
un tiempo instaurar una politica de
incentivos a las publicaciones.

Finalmente, la relevancia de las
condiciones laborales. Toda politica
de estimulos desde el punto de vista
moral debe soportarse en un esquema
de compensacién o salarios justos.
Ademas, desde un enfoque econémico,
la satisfaccion de la utilidad espera-
da por el agente en cada periodo de
la relacién contractual es necesaria
para que la relacién se mantenga en
el tiempo. No tiene sentido utilizar
ideologicamente el valor de la politica
de estimulos para legitimar la mala
remuneracién del profesor. Si no
se remunera bien al individuo, éste
dedica su atencién a la realizacién
de trabajos adicionales y se pierde la
concentracion del esfuerzo en las ac-
tividades relevantes para la facultad.

5. DISCUSION

El analisis presentado en este articulo,
desde el punto de vista de la Teoria de
Contratos, deja abierta una discusién
que constituye en si misma un conjun-
to de oportunidades de investigacién
relacionadas con el tema objeto de
estudio.

Es pertinente evaluar la eficiencia de
las politicas de incentivos, realizando
estudios comparativos entre univer-
sidades que implementan y aquellas
que no implementan este tipo de
politicas. Para ello se puede evaluar
con el paso del tiempo cambios en el
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numero de publicaciones, asi como
en la participacién en eventos para
divulgacién de resultados de investi-
gacién, como conferencias nacionales
e internacionales. Ademas, se puede
evaluar si estas politicas llevan a un
incremento en la creacién de redes
de investigaciéon y en el nimero de
publicaciones con coautoria de pares
nacionales e internacionales.

También es apropiada la realizacién
de estudios comparativos entre ins-
tituciones que cuentan con politicas,
pero que son concebidas de manera
diferente. Por ejemplo, algunos es-
quemas de incentivos premian las
publicaciones indexadas, mientras
que otras van mas allda y discriminan
respecto a los tipos de indices y los
factores de impacto. Por otra parte,
algunas politicas otorgan mayor valor
econdmico a la publicacién de libros
producto de la actividad investigati-
va en comparacion con el incentivo
otorgado a la publicacién en revistas
nacionales e internacionales. Lo
anterior puede tener un impacto en
el tipo y calidad de las publicaciones
realizadas por la planta profesoral.

Ademas, la efectividad de la politica
de incentivos debe ser evaluada te-
niendo en cuenta factores adicionales
como la existencia de una masa criti-
ca de profesores con habilidades (por
desarrollar o desarrolladas) y actitud
hacia la investigacién, la existencia
de planes de desarrollo profesoral
y de la definicién de una carrera
académica, y la existencia de escalas
salariales claras, asi como el nivel
de salario fijo al que puede acceder
el profesor.

Desde el punto de vista de la insti-
tucién que ofrece los incentivos, es
necesario identificar la relacion costo
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beneficio de politicas que sblo pueden
evaluarse en el tiempo, y verificar
la sostenibilidad de las mismas de
acuerdo con el impacto generado. Por
otra parte, el estudio del aprendizaje
de las contrapartes involucradas con
el paso del tiempo, mostrara si los
principales y los agentes aprenden
y sl esto implica una reconfiguraciéon
de las politicas definidas hasta el
momento. Por ejemplo, Tien (2007)
muestra cémo luego de que los pro-
fesores logran llegar al punto mas
alto de la escala salarial, reducen
su compromiso con la investigacion.
Para ella, es necesario utilizar los
afios sabaticos como un instrumen-
to para incentivar los profesores a
continuar investigando. Esto implica
la necesidad de modificar y adaptar
la politica de incentivos a las nece-
sidades de la facultad, con el paso
del tiempo.

Finalmente, respecto al impacto
que estas politicas tienen para la
comunidad académica en general,
es necesario evaluar hasta qué pun-
to es favorable otorgar incentivos
econémicos de alto poder a publi-
caciones en las revistas cientificas
de mayor prestigio. De acuerdo con
Besancenot y Vranceanu (2008), un
incentivo elevado para publicacio-
nes en las revistas mas prestigiosas
es racional desde el punto de vista
de los decanos, quienes buscan
incrementar la visibilidad de sus
facultades. Sin embargo, se pueden
generar consecuencias indeseables
para la sociedad. Una de ellas es
reducir la calidad de las revistas
cientificas mas prestigiosas por un
mayor volumen de trabajos que no
cumplen con una alta rigurosidad
académica pero que pueden filtrarse
en el proceso de evaluacion.
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RESUMEN

El estudio propone un sistema de maximizaciéon de beneficios de una estaciéon
depuradora de aguas residuales (EDAR). La presencia de objetivos multiples
impide su consecucion simultanea, por lo que se considerara suficiente la
consecucion de un determinado grado de satisfacciéon para cada uno de ellos.
En ocasiones, resulta muy complicado este tltimo planteamiento, por lo que
se permitiran excepcionalmente ciertas violaciones de algunas restricciones,
lo que permite concluir que la programacion por objetivos borrosa puede ser
un instrumento adecuado para este tipo de problemas. En consecuencia, las
EDAR tendran una herramienta precisa para conseguir la maximizacion de
sus beneficios al que se afiade un nuevo sistema de medicién de la eficiencia
en el sector.
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ABSTRACT

Profit maximization at wastewa-
ter treatment plants. The case of
Valencia (Spain).

The main purpose of this paper is
to design a new way to maximize
the profit of wastewater treatment
plants (WWTP). The establishment
of multiple goals impedes their simul-
taneous achievement. As a result, it
will be enough to achieve a certain
degree of satisfaction of each goal.
Sometimes this approach can be ex-
tremely difficult, so minor violations
of some restrictions are exceptionally
allowed. Fuzzy goal-based scheduling
can be considered a suitable tool for
these kinds of problems. In short,
WWTPs will have a suitable tool for
achieving profit maximization, and,
at the same time, there will be a
new system to measure efficiency in
the sector.

KEYWORDS
Financing, wastewater, fuzzy goal-
based program.

RESUMO
A maximiza¢dao do lucro nas
empresas depuradoras de dguas

residuais. O caso de Valéncia
(Espanha)

O estudo propde um sistema de ma-
ximizagao do lucro de uma estacao
de tratamento de 4guas residuais
(ETAR). A presencga de multiplos
objetivos impede a sua realizacdo em
simultaneo, pelo que sera considera-
do suficiente atingir um determinado
grau de satisfacdo para cada um
deles. Por vezes essa ultima aborda-
gem é muito complicada, pelo que se
permitirdo excepcionalmente certas
violacbes de algumas restrigoes, o
que permite concluir que a progra-
macio por metas difusa pode ser um
instrumento adequado para esse tipo
de problemas. Portanto, as ETAR te-
rao uma ferramenta adequada para
atingir a maximizagao de seus lucros
ao qual é adicionado um novo sistema
de medicao da eficiéncia no setor.

PALAVRAS-CHAVE
Financiamento, Aguas residuais, pro-
gramacao por metas difusa.
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INTRODUCCION

La programaciéon multiobjetivo es
una herramienta adecuada para la
modelizacién de problemas de toma
de decisién en el mundo real, espe-
cialmente cuando existe conflicto
entre los multiples objetivos (Lee y
Wen, 1997). En estos casos resulta
necesario una ordenacién de los
mismos y si es posible, su pondera-
cién. Ademads, una de sus mayores
limitaciones viene del hecho de que
el nivel de aspiracién o la prioridad
de los objetivos, y ocasionalmente
los pesos asignados a éstos, son im-
precisos para el decidor financiero.
En esas circunstancias, la teoria de
los subconjuntos borrosos permite
una adecuada cuantificacion de los
mismos y su correcta implemen-
tacién en un problema de toma de
decisiones.

El problema hidrico ha sido abordado
recientemente en trabajos como los de
Méndez y Méndez (2010); asi como
numerosos trabajos han abordado el
tema de la programacién multiobje-
tivo en los recursos hidricos (Dauer
y Krueger 1980; Haimes, Tarvainen,
Shima y Thadathil, 1990; Loucks,
1977). Por su parte, las aplicaciones
de la programacién multiobjetivo en
la administraciéon de la calidad del
agua no son demasiado frecuentes,
destacan los trabajos de Steuer y
Wood (1986) que consideran el méto-
do de Tchebycheff de la programacion
0-1 para conseguir agua de calidad
y Lai, Lin y Hwang (1994) quienes
desarrollaron una técnica para or-
denar preferencias por similitud con
un método de soluciéon ideal para
desarrollar en el valle del rio Bow. A
este respecto, Lee y Wen (1995) abor-
daron la aplicacién de programacion
multiobjetivo para la administracién

La maximizacion del beneficio en las empresas depuradoras de aguas residuales.
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de agua de calidad en una cuenca
hidrografica y luego, en otro trabajo,
introdujeron la metodologia fuzzy
para este mismo propésito (Lee y
Wen, 1996). Otras aplicaciones de
la metodologia fuzzy en el ambito
empresarial pueden consultarse en
Medina y Manco (2007) y Herrera y
Osorio (2006).

La situacién hidrica en Espaifa es
preocupante (Terceno, Brotons y
Trigueros, 2009), por lo que adquiere
una gran importancia la depuracién
de aguas residuales.

Las comunidades auténomas son las
encargadas de sufragar los gastos de
la depuraciéon de aguas residuales
en Espana. A este respecto, es la Co-
munidad Valenciana la que presenta
una normativa mas extensa sobre el
particular. Los modelos de financia-
cién, regulados por la Orden de 14
de abril de 1993 (Conselleria d’Obres
Publiques, Urbanisme 1 Transports)
sirven de base para tal propdsito. Se-
gun estos, para determinar los gastos
financiables:

Se agregan los costes de energia
eléctrica, personal, reactivos y otros
costes, se procede a su separacion en
fijos y variables, para los primeros
se calcula el coste diario, y para los
segundos el coste por metro cubico
depurado, y la financiacién para cada
periodo se obtendra multiplicando el
coste medio diario por el nimero de
dias del periodo a financiar, mas el
coste por metro cibico por el volumen
depurado. (Terceno, Brotons y Trigue-
ros, 2007b, p. 124)

Al resultado se le agrega un porcen-
taje en concepto de gastos generales.

De acuerdo con Tercefio, Brotons y
Trigueros (2007a), el sistema actual
adolece de importantes deficiencias,
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entre las que destacan la imposibili-
dad de financiar todos los gastos y el
calculo del beneficio industrial como
un porcentaje de los costes totales,
con base en las cuales se ha propuesto
su sustitucién por otro, no basado en
la financiacién de los costes reales,
sino en los costes estandares o medias
de la comunidad.

El reparto de los costes comunes,
tal y como se expone a lo largo del
apartado dedicado a la financiacién
de la estacién depuradora de aguas
residuales (EDAR), debe realizarse
en base al Valor Neto de Realizacion
(VNR). Sin embargo, esto exige el
conocimiento del precio de mercado
de todos los productos obtenidos en el
proceso de depuracién, pero el precio
del agua depurada es incierto por no
existir en la actualidad mercado para
el mismo. Es por ello que la mate-
matica fuzzy o borrosa se convierte
en un instrumento adecuado para el
tratamiento de esta incertidumbre.

Con base en este planteamiento se
propone, en primer lugar, determi-
nar un sistema de medicién de la
eficiencia en una EDAR que tenga
en cuenta tanto la reduccién de los
costes de cada uno de los procesos,
como la consecucién de los objetivos
de calidad, ya sea en el porcentaje de
reduccion de la carga contaminante
como en los niveles del efluente. A
partir de este sistema de medicién
de la eficiencia y del modelo de fi-
nanciacién de las EDAR, se plantea
la exigencia de maximizacién de su
beneficio.

En consecuencia, este trabajo se
estructura en los siguientes cinco
apartados: en el primero se presen-
tan las notaciones sobre matematica
fuzzy utilizadas, en el segundo una

breve introducciéon a la progra-
macién por objetivos fuzzy. En el
tercero se propone el nuevo modelo
de financiacién basado en los costes
reales de la depuracién del agua re-
sidual y considerando que los costes
asociados a fangos deshidratados y
electricidad pueden recuperarse a
través de su venta. En el cuarto se
introduce la eficiencia en el modelo,
y por ultimo, en el quinto se pre-
senta la programacién por objetivos
que debera seguir la empresa para
maximizar sus beneficios.

I. CONCEPTOS PREVIOS

Y NOTACION

Un subconjunto borroso A es un sub-
conjunto definido sobre el conjunto
de referencia X para el que el nivel de
pertenencia de un elemento xe X a A
acepta valores diferentes a 0 y 1. Un
subconjunto borroso A puede ser defini-
do como A = {x, u; (x)/x € X} donde p; (x)
se denomina funcién de pertenencia
y es una aplicacién p;(x)—[0,1]. Un a
-corte es un conjunto ordinario (crisp)
que contiene elementos cuyo nivel de
pertenencia es al menos a. Para un
subconjunto borroso A, se denotara
un a -corte con A, siendo su expresion
matematica:

A={eX p;(0)=0,0<asl}

Se denotara por A = (a,, a., o) a
los nimeros borrosos triangulares
(NBT), donde a,, a. y a, represen-
tan, respectivamente, el extremo
izquierdo, el centro y el extremo
derecho. Otra forma de representar
estos nimeros es mediante sus radios
izquierdo (/,) y derecho (r,): A = (a,,1,,
r,). Estos son los ntimeros borrosos
mas extendidos ya que son faciles de
usar y pueden ser interpretados de
forma facil.

| 50 2 [CES] . ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.27 No. 120 * Julio - Septiembre de 201 |



2. LA PROGRAMACION

POR OBJETIVOS FUZZY

Charnes y Cooper (1961) introdujeron
la programacién por objetivos. Una
de sus principales ventajas es que
permite alcanzar directamente, para
problemas multiobjetivo, una solu-
cién de compromiso. Sin embargo, su
principal problema es que el decisor
debe especificar exactamente los ob-
jetivos, sin considerar que éstos son
imprecisos. Con la matematica fuzzy,
propuesta inicialmente por Zadeh
(1965), se consigui6 superar dicha
dificultad ya que permitié asignar
los objetivos de una forma imprecisa.

Si se utiliza la programacién por ob-
jetivos fuzzy (Zimmermann, 1978),
se puede asumir que el decisor
puede establecer en dicho programa
un nivel de aspiracion g, para cada
objetivo, y que algunas restricciones
pueden violarse ligeramente. A partir
de ahora, ya no se distinguira entre
objetivos y restricciones, ya que la
solucién del problema debe cumplir
ambos con un determinado grado de
satisfaccion. En este caso, el modelo
podria escribirse asi:

Encontrar:

X(X,, Xypeeny X,) (1)

s.a.

cx=g,i=1,..4q
E[xsg[, i=q+1,..,k
ax=g,i=k+1,..,m

x=0

Donde los simbolos = y = indican que
las ecuaciones o inecuaciones son flexi-
bles y que tienen una interpretaciéon
del tipo “esencialmente mayor que” o
“aproximadamente igual que”, respec-
tivamente. De acuerdo con Rommel-
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fanger y Slowinski (1998) se puede
interpretar la restriccion = como:

_ Lixo) = &

8, <> ~ (2)
’ Mz (V(C x) = max

c.x=

i

Donde o0 €[0,1] es un parametro que
puede ser usado por el decisor de-
pendiendo de su grado de aversion al
riesgo. De forma similar se pueden in-
terpretar las restricciones de tipo = y
=. Los objetivos estan caracterizados
por sus correspondientes funciones de
pertenencia. Si el margen de toleran-
cia se representa por r, para restric-
ciones del tipo =, y el valor central
del nimero borroso ¢x se denota por
cx . La funcién de pertenencia puede
expresarse:

CX=g—t
g—L=cx=g (3)
1 g =cx

cix-(gj- 1))

pi(cx) =

La interpretacién de las restricciones
del tipo < o = es similar.

3. FINANCIACION

DE LAS EMPRESAS EDAR

En la mayoria de paises la depuracion
es financiada por las distintas admi-
nistraciones, pero existen otros en
los que se financia a través del cobro
de un canon a los consumidores de
aguas potables. Se trata de sistemas
muy similares, ya que en el primer
método la administracién determi-
na la cantidad a financiar, y en el
segundo, una vez establecida dicha
cantidad, se repercute sobre el consu-
mo estimado de agua potable. Ambos
presentan importantes deficiencias:
se financian costes de productos que
luego se venden en el mercado (fangos
y electricidad), y se consideran unos
parametros minimos de calidad, pero
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no se incentiva su mejora (Tercerio et
al., 2007Db).

Aunque el nimero de fases que se
aplican a la depuraciéon dependen
de la calidad del agua que se de-
sea obtener, en términos generales
suelen agruparse en cuatro: pre-
tratamiento, tratamiento primario,
secundario y terciario. En la Tabla
1 se enumeran los procesos de depu-
racion, con especificacién del tipo de
tratamiento al que corresponden, el
tipo de EDAR y la linea de tratamien-
to. Las combinaciones que se pueden
dar son bastante variadas. A modo de
ejemplo, se muestra en el Grafico 1 la
EDAR de Algorés (Elche).

Una vez identificados los procesos, se
les afectaran todos los costes a los pro-
ductos, tanto directos como indirectos,
con el objeto de que sean comparables
entre EDAR diferentes, salvo aquellos
que no guardan ninguna relacién con
las primeras, que seran imputados
a los productos que se denominaran
costes especificos C,,. De esta forma,

Grafico 1. EDAR de Algoros (Elche)

LINEA DE AGUA

se podra conseguir una comparacion
mucho mas homogénea entre EDAR,
a través de los costes por metro cu-
bico depurado (C) de cada una de
sus procesos. El dltimo paso sera
la imputacion a los productos de los
costes anteriormente calculados, de
acuerdo con determinados criterios
de reparto.

Los costes de cada seccién j por metro
cubico depurado pueden agruparse
en las siguientes categorias: energia
eléctrica (E), personal (P), reactivos
(R) y otros costes (0). A su vez, la
energia eléctrica se descompone en
kilowatios-hora contratados (K,) y
kilowatios-hora consumidos (Cy),
siendo sus precios P,y P, respectiva-
mente. El coste de personal se debera
separar en horas consideradas como
fijas (h,,) y variables (h,,), con sus res-
pectivos precios P,y P, . El coste del
reactivo s por metro cubico depurado
(V) en la seccion j sera ag; . Por tltimo,
los otros costes se agrupan en fijos
(0,) y variables (O,). En resumen,

PRETRATAMENTO

TRATAMIENTC SECUMDARIO

TRATAMIENTO TERCUARIO

Desanensdor Heacior

Desbuaite Desengrassdor  Bicldgios

Filtrackin Uilraviobetias

L0

e

"--'I—MI-IM-?-#--

Cogeneracidn

I — creRGln
_1_

ﬂ.

By

e FANGD

=

" Dagestio Deshidratacién
Araarobia

LINEA DE FANGOD

Todva da
Fanges

Fuente: De “Elx (Algoros)”, por EPSAR, s.f. Recuperado de http:/www.epsar.gva.es/
sanejament/instalaciones/edar.aspx?id=105
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los costes unitarios para la seccién j
son: C;=PK,+ PsKg + Pphy +Ph, +VZ,
agP; +0y +0y,.

El dltimo paso sera la imputacién a
los productos de los costes anterior-
mente calculados, de acuerdo con
un criterio de reparto adecuado. La
financiacién debera cubrir inicamen-
te aquella parte de los costes que co-
rrespondan al agua depurada, Ginico
producto que no puede venderse por
impedirlo el Real Decreto Legislativo
1/2001 (Ministerio de Medio Ambien-
te, 2001), por el que se aprueba el
Texto Refundido de la Ley de Aguas,
ya que el resto podra recuperarse con
la venta de los fangos deshidratados
y la electricidad.

Se plantea como objetivo el estableci-
miento de un sistema de financiacién
para el sector que permita cubrir sus
costes, pero que premie a aquellas
empresas que consigan una reducciéon
de los mismos y una mejora de los
parametros de depuracion. Para ello
habra que determinar los costes me-
dios de cada proceso (en el ambito de
aplicacion de este modelo), mediante
una correcta asignacion de los costes
indirectos. A este respecto, Horngren,
Foster y Datar (1996) indican que en
el caso de empresas sujetas a regu-
lacién o en las que no haya mercado
de referencia para fijar los precios,
éstos deben establecerse a partir de
los costes incurridos. La Norma Inter-
nacional de Contabilidad N°2 (NIC 2,
2005) establece que cuando los costes

(FP:*+AP,) x-AP,

de transformaciéon de cada tipo de
producto no sean identificables por
separado, se distribuira el coste total
entre los productos, utilizando bases
uniformes y racionales. Hemmer
(1996), Wang (1996) y Deakin y Ma-
her (1991) proponen el reparto de los
costes comunes entre los productos de
acuerdo con su VNR.

Este criterio de separacién de los
costes comunes presenta la dificultad
del calculo del precio de mercado del
agua depurada.

Al no haber un mercado de agua
depurada, no existen datos sobre
sus precios que permitan estimar su
VNR. Dado que el precio es incierto,
habra que estimarlo a partir del pre-
cio que estarian dispuestos a abonar
los demandantes, o el que solicitan los
oferentes. Por ello, la variable precio
del agua puede ser considerada como
un numero borroso triangular (NBT):
ﬁA(Pa, Py, P.), donde P, es el minimo, P,
el maximo, y P, el valor més posible,
siendo sus «a -cortes p,, = {x€ U/, (x)
=za}={a(P~P)+P,a(P,—P)+P).

Los coeficientes de reparto del pro-
ducto i (7) seran el cociente en el pun-
to de separacién entre el valor del pro-
ducto i y el del total de la produccién.
A modo de ejemplo, el coeficiente de
reparto de costes asignados al agua
depurada es 7,= AP,/(AP, + FP, + EP,),
siendo A, F y E las unidades produci-
das de agua, fangos y electricidad, y
P,, P,y P,, sus precios respectivos. Su
funcién de pertenencia sera:

AP, <y < _AP,

A(Py—P.) (1=x)
My, (X) = (EPr+AP) x-AP.

FPr+AP,
AP,

T FPr+AP,
AP. (4)

A(Py—P.) (1-x) FPr+AP,
0

< X<
FPr+AP.
en otro caso
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La propuesta de financiacién se basa
en el conocimiento de los costes me-
dios por metro cubico depurado de
cada una de las secciones, y de su
eficiencia, de la que se hablard mas
adelante.

Valores de referencia

Para el conocimiento de los mismos,
la administracién correspondiente
debera estimar los precios de los
distintos productos (P,, P,y P,) y los
costes medios por metro cubico de-

purado de cada una de las secciones
(C). La administraciéon encargada
de la financiacién de la actividad de
depuracién debera obtener una serie
de variables representativas de la
depuracién en el ambito territorial
de su influencia. La financiacién se
obtendra por comparaciéon entre di-
chos valores y los facilitados por cada
una de las EDAR, con los factores de
correccion suficientes. En concreto,
dichas variables son las que se citan
en la Tabla 2.

Tabla 2. Variables a estimar por la administracién

Variable Valor a estimar Forma de célculo
Especificos C‘AE Costes de los andlisis de los influentes ~ Media comunidad
y efluentes
Elevacion A Costes por m3 elevado por m. altura Media comunidad
Eu
Procesos comunes y ¢ Costes de cada proceso por m3 tratado ~ Media comunidad
linea de agua J
Evacuacion de lodos R Costes de evacuacion de lodos por m3  Media comunidad (excep-
EL depurado to peligrosos)
Residuos peligrosos N Costes por m3 generado de evacuacion ~ Media comunidad
R, de los residuos peligrosos
Agua AA Precio de mercado Estimacion l6gica borrosa
Fangos ﬁF Precio de mercado Precio medio
Electricidad ﬁE Precio de mercado Precio medio
% reduccion ps* Porcentaje de reduccion de la seccionj  Porcentaje maximo
i de la comunidad para el pardmetro S comunidad
Concentraciones T Concentracion minima de las secciones j Valor minimo de la
de la comunidad para el parametro S comunidad
Ponderacion factores af, of Ponderacion de los distintos factores En funci6n de la importan-

Ponderacion factores (OB
influente

para el coeficiente de calidad

Ponderacion de los distintos factores
para el nivel de contaminacion del
influente

cia asignada a cada uno

En funcién de la importan-
cia asignada a cada uno

Fuente: De “El saneamiento de las aguas residuales y sus costes. Una propuesta de
financiacién”, de A. Terceno, J.M. Brotons y J.A. Trigueros, 2007a, Revista Iberoame-
ricana de Contabilidad de Gestiéon, 9(5), p. 199.

| 56 % ICESI o

ESTUDIOS
RENCIALES Vol.27 No. 120  Julio - Septiembre de 201 |



4. MEDICION

DE LA EFICIENCIA

Para medir la eficiencia de una
EDAR, ademas de los aspectos eco-
némicos habra que tener en cuenta
la reduccién de la contaminacién
conseguida, que habra de medirse en
funcién de varios indicadores como
DBO,, DQO, SS, niveles de fésforo,
nitrégeno, etcétera. Ademas, para
cada uno de los anteriores, se valo-
rara tanto el nivel final conseguido
como su porcentaje de reduccion.

En primer lugar se seleccionaran los
indicadores relativos al porcentaje
de reduccién de la carga contami-
nante y a los niveles del efluente,
a partir de los cuales se podra cal-
cular el nivel de eficiencia de cada
seccion, exclusivamente en funcién
de los niveles de calidad conseguidos
o incluyendo también los aspectos
econdmicos si se pondera el nivel de
costes conseguido.

Para la formulaciéon del modelo de
medicién de la eficiencia de una
EDAR, se definen las variables “por-
centaje de reduccién del parametro
s para la seccién j de la EDAR i P},
“porcentaje de reducciéon maximo del
parametro s en la seccion j en todas
las EDAR de una comunidad auténo-
ma (P{")’, “concentracion del parame-
tro s en el efluente de la seccion j de
la EDAR i (TI-}S)”, y “minimo valor de
concentracién en los efluentes de la
seccién j de la comunidad auténoma
para el pardmetro s 7°.

Para cada uno de los parametros
que miden la mejora de la calidad
del agua depurada, habra que ob-
tener tanto la reduccién como su
concentracién en el efluente. Para la
valoracion del primero, se define 43"
como la distancia entre el porcentaje

La maximizacion del beneficio en las empresas depuradoras de aguas residuales.

El caso de Valencia (Espaia) GERENCIALES

de reduccion del parametro S en la
secciéon j de la depuradora i, y el va-
lor objetivo (minimo valor de dicho
parametro en la seccién j de todas
las depuradoras de la comunidad
auténoma) 0;"= Pi"~ P;. De la misma
manera se puede definir la distancia
entre el nivel de contaminacién del
efluente de la seccién j, conseguido
enla EDAR i y el minimo de toda la
comunidad (45), 4% =T - T".

El objetivo técnico sera conseguir,
para los parametros seleccionados
por la administracion, que los valores
0} y 4% sean minimos para todo s.
Sin embargo, todas estas variables no
evolucionan de la misma forma, por
lo que habra que ponderar para cada
seccién su importancia relativa. La
distancia del porcentaje de reduccion
de la seccidn j respecto al valor objeti-
vo para el parametro s, se ponderara
con un coeficiente a . Por su parte, la
distancia del nivel de concentracién
del efluente de la seccién j respecto al
valor objetivo para el parametro S, se
ponderard con un coeficiente o', de
maneraqueXa; + Xa; = 1, siendo Za’
la importancia asignada a la reduc-
cién del porcentaje de contaminacién
y 2’ la asignada a la contaminaciéon
del efluente resultante.

La agregacion de todas las distancias
con respecto a los valores de contami-
nacién y porcentajes de reduccion ob-
jetivos permitira obtener la siguiente
funcién de ineficiencia del proceso j de
la EDAR ie;= %0 0§ + Z07 45, y la
funcion de eficiencia de dicho proce-
S0 j sera, €= l—él.j./ZiéU.con 0< €; S 1,
para el conjunto de la EDAR, si
a cada seccién se le asigna una
importancia o, tal que Zw, = 1,
la funcién de ineficiencia sera

& — S AS NN
€= 20, 2,05 0} + %0, Z50; o' 4
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y la de eficiencia,
e=1-¢, i/ i€ econ0 =¢ <1

Una vez expuesta la forma de obtener
la financiacion, habra que multiplicar
los costes estimados por el volumen
depurado y por un factor (1+ ¢,). Ade-
mas, dado que la importancia de la
eficiencia técnica no es la misma en
todas las secciones, habra algunas en
las que una reduccién de la contami-
naciéon sea mucho mas costosa que en
otras. En consecuencia, habra que uti-
lizar un nuevo factor de ponderacién
que incorpore tanto la dificultad de la
reduccién de la contaminacién en una
seccién, como el premio que se ofrezca
por la mejora de la eficiencia técnica.
En cualquier caso, debe ser la entidad
encargada de abonar la financiaciéon
la que decida la importancia que se
asigna a la mejora cualitativa de los
caudales depurados. Dicho factor,
que se denota por a;, dependerd de
la valoraciéon que la administracién
haga de la dificultad de un proceso

en mejorar su calidad. La financia-
ci6n de la seccién j de la EDAR i (F)),
si su coste medio estimado es C, su
eficiencia calculada ¢, y su volumen
depurado V;, serd V,=a; (1 + ¢,) C
En consecuencia, la ﬁnanc1a01on total
podria resumirse en la Tabla 3.

5. MAXIMIZACION DEL
BENEFICIO DE LAS EDAR

La presencia de objetivos multiples
hace imposible que se puedan con-
seguir todos a la vez, por lo que es
preferible plantearse la consecucién
de un determinado grado de satisfac-
cién para cada uno de ellos. Ademas,
pueden aceptarse ciertas violaciones
de algunas restricciones, por lo que
se considera que la programacién
por objetivos borrosa puede ser un
instrumento adecuado para este tipo
de problemas.

Por ello se plantean los siguientes
cuatro grupos de objetivos para conse-
guir la maximizacion de los beneficios

Tabla 3. Calculo de la financiacién de una EDAR

Importes a financiar de la EDAR i

. Especificos (A)

. Elevacion (E)

. Comunes (AFE)

. Linea agua (ag)

. Evacuacion lodos (EL)

. BASE BENEFICIO (B,)
. Beneficio industrial (BI)

~N oo o B W N =

8. Concentracion influente (IN)

9. Residuos peligrosos (RP)

10. Penalidad bajo rendimiento (P)
11. Financiacion Total (F,)

B,=C, +CA+CFUVh y»

Fy=a,(1+€,) éEA
Fp=ay(1+&p) Cp Vih,
~AH-'— rAZjeaf
Fo=Zise ,(1+e)cv

Fy=a,(+&y) REL

a(l+¢&)CV,

CV+R,,

Jeq

)B

= bbB,

FIN_ apy

le]cpT6

FRP_ Rp,Rp,—ay (1 + &) REL

F——P

e

F F+F+FAFE+F +Fy +Fy+ Fy+Fp+F,

ag

Fuente: De “El saneamiento de las aguas residuales y sus costes. Una propuesta de
financiacion”, de A. Terceno, J.M. Brotons y J.A. Trigueros, 2007a, Revista Iberoame-
ricana de Contabilidad de Gestién, 9(5), p. 205.
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en una EDAR: 1) restricciones técni-
cas, 11) maximizacion de los ingresos
por financiacién de cada secciéon j,
111) minimizacion de los costes, y iv)
minimizacién de las penalidades por
bajo rendimiento.

6. RESTRICCIONES

El Real Decreto-Ley 11/1995 (Gobier-
no, 1995), por el que se establecen las
normas aplicables al tratamiento de
las aguas residuales urbanas, exige
que los efluentes presenten unos
niveles de concentracién maximos
y que éstos se hallan reducido con
respecto a los influentes en un de-
terminado porcentaje para cada uno
de los parametros especificados en la
normativa. Estos niveles son invio-
lables y deberan de conseguirse por
las EDAR para lograr la financiacién
propuesta. De esta forma, si existen S
parametros, el nivel de concentracién
del efluente de la EDAR i para el pa-
rametro s, nivel de concentracion del
ultimo proceso de la EDAR en el que
se trata el licor (T3), debera ser infe-
rior al valor maximo (75"), es decir,
Ts< T s=1,..S . Por su parte, el
porcentaje de reduccion total de la
depuradora i para el parametro s (P¥)
debera ser superior al valor minimo
(P"™) y no se aceptan violaciones de
las mismas, (P < P"™ S=1,..8S.

6.1. Maximizacion de los ingresos
por financiacién de la seccion j (F;)

La financiacién de una seccién depen-
de del coeficiente de reparto (7,), de la
importancia que se asigna a la mejora
cualitativa de los caudales depurados
en la misma (), de la eficiencia con-
seguida (¢;), de los costes estimados
(C) y del caudal depurado (V).

La importancia asignada a cada sec-
cién y los costes estimados, son fijados

La maximizacion del beneficio en las empresas depuradoras de aguas residuales.
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por la administracién encargada de la
financiacion. El caudal depurado es un
dato exdgeno, el coeficiente de reparto
depende del citado caudal y del disefio
de la planta, por lo que la EDAR no
puede influir sobre ninguno de los dos.
En consecuencia, el objetivo sera:

max ?aji/. (I+¢)CV,
=min [/Zajfj (Zsaj P -PF)
+X (1= 1) G V] (5)

Esto es, %47 (S5 (B~ B) + Zs0)
(T, - T") C,;V,< F. En este tipo de
objetivos (restricciones), resulta muy
complejo definir un valor maximo que
no se pueda sobrepasar por lo que
resulta muy aconsejable considerar
una restriccién con un cierto grado
de imprecisién (borrosa).

6.2. Minimizacion de los costes

Los costes delas EDAR se agrupan en
cuatro grandes categorias: energia,
personal, reactivos y otros costes. El
objetivo de la empresa sera conseguir
los niveles de contaminacién minimos
que le permitan mejorar la financia-
ci6n. La empresa debe fijar para cada
uno de estos gastos un objetivo deter-
minado, pero se permitiran ciertas
violaciones de este objetivo:

* Energia. Como existen conta-
dores en todas las secciones, la
primera restriccién sblo tendra en
cuenta la potencia consumida para
reducir en un punto porcentual la
concentraciéon del parametro s en
la seccién j. Esta cuantia se denota
por el nimero borroso que se supone
triangular (NBT) IQJS (en la medida
que mejore la informacién sobre
dicho consumo el nimero borroso
considerado ira perdiendo vague-
dad hasta convertirse en un nimero
crisp) con un precio Eg, siendo el
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nivel £ la meta que la empresa se
plantea no sobrepasar:

ST -TYESK<E

* Personal. Para limitar el coste de
personal, la cantidad de horas que
habra que utilizar para reducir en
un punto porcentual la concentra-
cién del parametro s de la seccion j
serd un NBT que se denominard /S
(borroso al menos temporalmente
con un razonamiento similar al
caso anterior), siendo P su precio.
El objetivo sera no sobrepasar el
nivel P, aunque se permitiran
ciertas violaciones de este objetivo:

S5(I"~ T%) PsS;h§ < P

* Reactivos. Si se denomina a a
las unidades de reactivo S utiliza-
das por la EDAR i para mejorar
la concentraciéon en una unidad
porcentual en el proceso j, que
se asumiran borrosas por ciertas
carencias de informacién a la im-
plantacién del presente modelo,
siendo su precio R, y R el coste que
no debera sobrepasar:

S (P -T)RZ aS< R

* Otros gastos. En este apartado
se recogen todos aquellos gas-
tos no tenidos en cuenta en los
apartados anteriores, debiéndose
minimizar los gastos variables de
cada una de las secciones j ()
de la EDAR, fijdAndose una meta:

0: (""" -T) %062 0

6.3. Minimizacion de las penali-
dades por bajo rendimiento

La empresa debera minimizar las
penalidades que se le imponen si
la calidad del efluente no alcanza
los minimos requeridos durante
un determinado periodo. Se suele

sancionar con una cantidad fija por
unidad que sobrepase la concentra-
ci6bn maxima y por dia (@, en que el
rendimiento no fuese el adecuado,
siendo 7, el nimero de dias en que
se sobrepasa dicho maximo. Aun-
que no es deseable, de igual forma
se permiten ciertas violaciones de
esta restriccién Ziaf; (T~ T5) £ P, |
siendo ¢, el nimero de dias en que no
se alcanzan los minimos requeridos.

En el entorno de la decisién fuzzy, el
objetivo es maximizar cada una de
las funciones de pertenencia asocia-
das a cada uno de los objetivos. Se
denotara por t,, t,, tp, ty, ty ¥ tp, l0s li-
mites de tolerancia correspondientes
a los niveles de aspiraciéon F, E, P, R,
Oy P; por K, HS, Af, O°, los valores
centrales de los numeros borrosos
]}J.S, il]S, @, of yporZ la funcién objetivo
donde P,,,..., PyyPpp..., Pps, P, Poy Py,
representan los niveles de pI‘lOI‘ldad,
que presentan la siguiente relacion:
Py»ooo»oio Prg» Ppy»oo» Ppg» Po» Po»

P,»i=1..8.

Por su parte, si se denota por d, la
diferencia entre el valor meta y el
nivel alcanzado, y sustituyendo di-
chas variables por dos variables no
negativas, esto es n,y p, (desviaciones
negativas y positivas), donde:

p:{% sid20 j=F PR O, Pe
B O en otro caso
sid,20 j=F PR O,Pe

Id)
= (0 en otro caso

De esta forma, el programa podria
escribirse como:

Hallar, T, ..., T, P,, ... , Ps,que mini-
mice, Z= P, ppy+ oo + Prg Dpg+ Poynp i+
o+ Ppghps+ Prpp+ Po(pp+p,+ pr+p) +
P, P, tal que,

TS+ nw—pr=T""s=1,..,8
Pis+ Nps— pp_s Psml" = 1, eey S
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1L
tF

J

1-—

L
173

1 D N

F_Ea.iij (2 azs(P/S*—Pg +2 O!,S(T,f—Tf*b éj‘//] +n,—pp=1
s s

E-Y ("~ T)E Y, 12;] +n,—pp=1
N

! _1_|:p _2 (TSMuX_ T‘S) pSEIil}S:|+ I’lp —pp =1

(6)

1 Max ~ —_
l—t—R|:R—;(TS —F)Rszjaf]+nk—pk—l

L
to

N

L

tpe

Siendo,
Y p=LT.Pz0n . p=0

Si es posible asignar un peso a cada
una de las metas, la funcién objetivo
quedara como:

MIN: Wp Py + oo+ OpgPrgt Op Np 4 ...+ W
Nps+ Oppp+ Oc (Pp+ P, tPr +p,) + Wp,Pp,

@)

Con; )+ w,= 1,y el programa podria

i=1

resolverse por programacion lineal.

7. CONCLUSIONES

En el contexto de un nuevo modelo
de financiacién para el sector de las
empresas depuradoras de aguas resi-
duales, ya propuesto en otros trabajos
como Terceno et al. (2007a, 2007b), en
el presente articulo se han planteado
como objetivos principales la determi-
nacion de un sistema de medicién de
la eficiencia para el sector y la deter-
minacién de los parametros técnicos
y econémicos que maximicen los be-
neficios de la empresa. Las empresas
deben asignar a cada proceso todos
los costes que le sean imputables, a
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0-y(T™-T) Y 53-‘] +ny,-po=1

De —2 ait: (T - TS)] +n,-p,=1

fin de que dicho proceso sea compa-
rable con el del resto de depuradoras
de la Comunidad Auténoma objeto de
estudio. Si todas las EDAR realizan
estos calculos de forma similar, la
administracién podra estimar un cos-
te medio por metro cibico depurado
para cada uno de los procesos.

El sistema propuesto se considera
que es eficiente ya que la financiacién
se obtiene mediante la agregacién de
los productos del coste unitario por el
volumen depurado en cada seccidn,
ponderados por un factor 1 + ¢, que
premia a las empresas que presenten
de una parte mayores reducciones de
carga contaminante, y de otra niveles
mas bajos de la misma en el efluente.
Ademads, cada uno de los procesos
se pondera por un segundo factor a
fin de valorar su importancia en el
conjunto de la EDAR.

En cuanto al segundo de los objetivos,
para la maximizacién del beneficio
de las empresas se considera que la
programaciéon por metas fuzzy, es
una herramienta adecuada para ser
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utilizada ya que permite la introduc-
cién de diferentes objetivos o metas.
Ademaés, cuando estos son impreci-
sos, como es el caso, el decisor no se
ve obligado a priorizar entre unos u
otros, sino que es suficiente con que
fije un nivel de aspiracién para cada
uno. De la misma forma, también se
permiten ligeras violaciones de las
restricciones. El programa propuesto
plantea la necesidad de maximizar
los ingresos, minimizando los costes
de energia, personal, reactivos y otros
costes, y las penalidades por bajo
rendimiento.

Cuando los recursos hidricos se con-
vierten en un bien escaso, la gestion
de los mismos es fundamental en sus
dos vertientes, la econémica, ya que
la capacidad de produccion de muchos
bienes depende de la existencia de
agua en condiciones suficientes y a
precios asequibles, y la medioambien-
tal, por los perjuicios que acarrearia
al medio ambiente la existencia de
vertidos de agua no depurada. En
consecuencia, las futuras lineas de
investigaciéon deberan abordar un
uso sostenible de los recursos hidri-
cos que permita paliar los problemas
de escasez existentes en la actuali-
dad, pero minimizando el impacto
medioambiental.

A pesar de los relevantes resultados
del modelo, es necesario reconocer sus
dificultades de aplicacién, ya que ello
depende de la voluntad politica del
legislador de la comunidad auténo-
ma. Sin embargo, en un momento de
crisis como el actual, la mejora de la
eficiencia del sector incentivando el
ahorro de costes y la mejora del medio
ambiente debe ser prioritaria, por lo
que resulta especialmente apropiada
su implantacién. Ademas, esto per-

mitiria constatar los puntos fuertes
y débiles del modelo e introducir
las mejoras pertinentes. Un estudio
comparativo sobre la idoneidad del
presente modelo a otras areas geogra-
ficas permitird mejorar la presente
investigaciéon en el futuro.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacién exploratoria ha sido identificar los factores
que influyen en la visién patrimonial de las empresas familiares colombianas,
es decir, el propodsito que tiene el patrimonio en las familias. E1 modelo de
investigacion inicial establecié teéricamente que existian diferentes mezclas
de estos factores que influyen en la visién patrimonial. Se aplic6 una encuesta
estructurada a 32 empresas de diferentes tamanos, generaciones y sectores.
Se realizé un andlisis factorial y de regresion lineal multiple que indicé una
influencia de: 1) el porcentaje de directivos familiares (factor familiar), 2) el
numero total de miembros de la familia (factor familiar), y 3) la rentabilidad
sobre el patrimonio (factor riqueza).
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Visién, estrategia, patrimonio, propiedad, empresa familiar.

Clasificacion JEL: L21
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ABSTRACT

An approach to the factors that
influence the ownership vision
in colombian family-owned busi-
nesses

The objective of this exploratory
research was to identify factors
that influence the ownership vision
of Colombian family-owned busi-
ness, in other words, the purpose
of ownership in the families. The
initial research model theoretically
established that there are different
combinations of these factors that
influence ownership vision. A well-
structured questionnaire was applied
to 32 companies of different sizes,
generations, and sectors. A factorial
and multiple linear regression analy-
sis was performed which indicated an
influence of: 1) a percentage of family
managers (family factor); 2) the total
number of family members (family
factor); and 3) the return on equity
(wealth factor).

KEYWORDS

Vision, strategy, ownership, property,
family-owned business.

RESUMO

Aproximacdo aos fatores que in-
fluenciam a visao do patriménio
nas empresas familiares colom-
bianas

O objetivo dessa investigacao ex-
ploratéria foi identificar os fatores
que influenciam a visdo patrimonial
das empresas familiares colombia-
nas, ou seja, o propdsito que tem o
patriménio nas familias. O modelo
de investigacao inicial estabeleceu
teoricamente que existiam diferentes
misturas desses fatores que influen-
ciam a visdo do patrimoénio. Uma
pesquisa estruturada foi aplicada a
32 empresas de diferentes tamanhos,
geracoes e setores. Foirealizada uma
analise fatorial e de regressio linear
multipla que indicou uma influén-
cia de 1) percentual de diretores da
familia (fator familiar), 2) o nimero
total de membros da familia (fator
familiar) e 3) da rentabilidade sobre
o patrimonio (fator riqueza).

PALAVRAS-CHAVE
Visdo, estratégia, patriménio, pro-
priedade, empresa familiar.

nnnnnnnnn ESTUDIOS
I 66 M GERENCIALES Vol.27 No. 120 « Julio - Septiembre de 201 |



INTRODUCCION

Desde 1982, cuando se incorporé al
modelo de empresas familiares el
ambito patrimonial (Davis y Tagiuri,
1982), el estudio al nivel societa-
rio ha sido casi ignorado (Sharma,
2004). En las empresas familiares
el patrimonio hace referencia a la
dimensién econdémico-institucional
de la propiedad (Chua, Chrisman y
Sharma, 1999; Westhead y Cowling,
1998) y no a su caracter de sistema, el
cual debe ser direccionado, adminis-
trado y controlado como se hace con
la empresa familiar. En este estudio
se busca ahondar en los factores que
influyen en un concepto introduci-
do por Gomez, Lopez y Betancourt
(2008, 2009), que es la llamada
visién patrimonial en las empresas
familiares, pues se han encontrado
evidencias de su influencia, junto con
la visién de la familia empresaria, en
el crecimiento en ventas de este tipo
de companiias. El valor agregado de
esta investigacion se enfoca en los re-
sultados provenientes de un enfoque
distinto al comtinmente abordado por
los investigadores y a que sus conclu-
siones seran de gran interés para la
comunidad académica internacional.

I. REVISION DE LITERATURA

Para esta investigacién se han con-
siderado tres caracteristicas que de-
finen una empresa familiar: (a) mas
del 50% de la propiedad se encuentra
en manos de una o dos familias, (b)
existen miembros de la familia que
ocupan cargos de direccion o gobierno
en la empresa, y (c) los miembros de
la famailia consideran que la empresa
sera transferida a las siguientes ge-
neraciones (Gallo, 1995). Para efectos
de esta investigacion, la revision de la
literatura se dividira en dos grandes
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temas, la estrategia y la propiedad en
el area de empresa familiar.

1.1. La estrategia en la empresa
familiar

La estrategia es la eleccion de futuro de
una familia y el modo de alcanzarlo, en-
tendido como el esquema que da cohe-
rencia, unifica, integra sus decisiones
(Ricart y Vila, 1991) y es aplicable a fa-
milia, patrimonio y empresa. Algunos
autores aseguran que la complejidad de
este tipo de organizaciones (Neubauer
y Lank, 1998) las vuelve propensas a
estar mas en una posicién defensiva
que en una posicién de prospeccion,
analitica o de reaccién, como en la
mayoria de las empresas no familiares
(Daily y Dollinger, 1993; Daily y Tomp-
son, 1994; Donckels y Frohlich, 1991),
se caracterizan por tener un lento
crecimiento y una menor participacion
en mercados globales (Gallo y Estapé,
1993). Por otro lado, hay hallazgos que
les atribuyen potencial para ser inno-
vadoras y agresivas en los mercados
(Aronoff, 1998), tener compromiso a
largo plazo, tener un capital paciente
(Le Breton-Miller y Miller, 2006), y
mejores desempenos que las empresas
no familiares (Anderson y Reeb, 2003;
Habbershon y Pistrui, 2002; Leach y
Leahy, 1991).

Como se observa, aun no existe un
criterio unificado sobre la estrategia
en la empresa familiar y sus efectos
en el desempenio. También es claro
que al estudiar su estrategia se debe
partir de un concepto integral que
contemple tres sistemas distintos,
con estrategias diferentes, que tienen
en comun los valores de la familia.
Sera posible que asi como el sistema
familiar influye en la estrategia de
la empresa familiar, su estructura
y sus sistemas de direcciéon (Davis y
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Stern, 1980), /en la visién patrimo-
nial influya la visién de la familia,
e incluso de la empresa, asi como la
cultura familiar?

1.2. La propiedad en la empresa
familiar

Regularmente un propietario es
visto como una persona individual,
pero en las empresas familiares,
la familia es a menudo vista como
la propietaria (Gersick, Lansberg,
Desjardins y Dunn, 1999; Tagiuri y
Davis, 1996). Si se suman a esto los
problemas de seguridad que existen
en cualquier sociedad del mundo,
pero especialmente en Colombia
donde la poblacién ha convivido con la
violencia por mas de cincuenta afios,
la combinaciéon da como resultado
un tema poco estudiado debido a su
caracter confidencial.

Algunos autores han estudiado la
propiedad desde la 6ptica de sucesién
de empresas familiares (Bird, Welsch,
Astrachan y Pistrui, 2002; Karlsson
y Koiranen, 2003; Thomas, 2002),
también la estructura de la propiedad
de las empresas, encontrando que el
numero de propietarios, ya sean indi-
viduos o familia, aumentan con cada
cambio de control (Sacristan-Navarro
y Gomez-Ansén, 2007) y generando
con el tiempo distintas configuraciones
de la propiedad (Ward y Dolan, 1998)
que concentran el poder en algunas
de sus ramas familiares o excluyen a
miembros de la familia por no trabajar
en la empresa, afectando a largo plazo
la unidad y armonia de la familia.

Por esta razén es importante disefiar
una visién patrimonial y familiar, ex-
plorando con los miembros de la familia
sus expectativas sobre el patrimonio y
consultando a expertos sobre las herra-

mientas mas adecuadas para este caso.
De todo lo anterior surge el siguiente
interrogante: jen la vision patrimonial
podran influir, ademas del patrimonio
de la familia, factores como el cono-
cimiento, el entorno, caracteristicas
propias de la familia, asi como factores
vitales y emocionales de sus miembros?

2. MODELO DE INVESTIGACION
El proceso de direccionamiento es-
tratégico de la década de los ochenta
se basaba en un modelo simplificado
(Andrews, 1971). Ahora, los modelos
han evolucionado a procesos de mul-
tiples niveles de andlisis (Roman,
2009), dinamicos e interactivos, donde
interviene el entorno, los recursos y
capacidades de las organizaciones,
los valores, la responsabilidad social,
los intereses de la familia, la cultura
familiar, los miembros de la familia
y hasta los directivos no familiares
involucrados en el proceso (Sharma,
Chrisman y Chua, 1997). Todo lo an-
terior ha permitido comprender que
en las empresas familiares, la familia
propietaria influye en cada paso dela
estrategia (Harris, Martinez y Ward,
1994).

Esta investigacién busca responder
la siguiente pregunta: jcuales son
los factores que mas influyen en la
visién patrimonial de las empresas
familiares colombianas? Con base en
la revision bibliografica y la experien-
cia previa de los autores en el tema
(Zahra y Sharma, 2004), se establecio
y priorizé una lista de factores con-
siderados influyentes en la visién
patrimonial. Cada uno se someti a
discusién hasta llegar, por consenso,
al modelo de investigaciéon compuesto
por ocho factores (ver Grafico 1). A
continuacion se describen los identi-
ficados como maés influyentes:
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Grafico 1. Modelo de investigacion

F5: Factores

F1: Cultural

emocionales

F2: Conocimiento

F6: Riqueza

F3: Familiar

F7: Entorno

F8: Vision famila

F4: Factores vitales

empresaria

| Factores explicativos |

Influencia

VISION PATRIMONIAL

| Factor a explicar |

Fuente: Elaboracion propia.

2.1. Factor cultural

La cultura familiar tiene una alta
relevancia debido a que a partir de los
valores y principios de sus miembros,
se generan habitos y experiencias,
que son la base fundamental para la
construccién de una visién familiar,
empresarial (Ward, 2006) y patrimo-
nial, que refleja las expectativas de la
familia sobre cada uno de los ambi-
tos. La cultura se basa en la historia
familiar, sus valores (Roméan, 2009),
sus anécdotas, su pais de origen, su
lugar de residencia, la religién que
practican y su inclinacién politica,
también se incorporaron a este fac-
tor las trampas familiares? (Gémez,

2005) debido a su influencia en el
compromiso y la unidad de la familia
(Gémez, 2000). La mezcla de estos
elementos los llevara a establecer
una visién de su patrimonio colectiva,
individual o intermedia. Con base en
lo anterior, se propone:

P1.El factor cultural influye en la
vision patrimonial de la familia.

2.2. Factor conocimiento

Algunos estudios demuestran que
la educaciéon del fundador es una
caracteristica util para predecir el
desempeno de la empresa o algu-
nos resultados financieros (Lussier,
1995), en especial porque a medida

2 a) Confundir el derecho de propiedad con la direccién y/o el gobierno, b) confundir los flujos econémicos
en la empresa con los de la familia, ¢) confundir los lazos de afecto con los lazos contractuales, d) retrasar
innecesariamente la sucesion, e) confundir los érganos y procesos de gobierno con los de direccion, f) creerse
inmune a las cinco trampas anteriores, g) carencia de principios y valores, y h) problemas de seguridad.
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que una organizacion crece, deman-
da roles gerenciales mas complejos
(King, Solomon y Fernald, 2001) y
se requiere contar con el apoyo de
personal mas capacitado, ya sea de
la compania o a través de asesores
externos. En esta investigaciéon se
aplica este concepto al suponer que de
la educacién que hayan recibido los
miembros de la familia empresaria en
el pais o en el exterior, su experien-
cia y su predisposicidon a contratar
asesorias, depende su habilidad para
construir una visién patrimonial co-
lectiva, individual o intermedia. De
lo cual, se propone:

P2. El factor conocimiento influye en la
vision patrimonial de la familia.

2.3. Factores familiares

En el modelo evolutivo presentado
por Gersick, Davis, McCollom y
Lansberg (1997) se muestra como
una familia empresaria crece a
través de las generaciones y se mo-
difica la estructura de la propiedad
y del negocio (Ward y Dolan, 1998).
Dependiendo de las caracteristicas
que presente la familia en la actua-
lidad, entendidas como el tamafo y
la participacién de sus miembros en
el negocio, dependera también su
visién sobre el patrimonio, de esta
forma la investigacién plantea que
en la visién patrimonial influyen
aspectos como el porcentaje de di-
rectivos familiares, el nimero de
miembros de la familia empresaria,
la posicién que ocupen los familiares
en la empresa (accionista, junta di-
rectiva, directivo, trabajador), si el
presidente es familiar, el porcentaje
de directivos familiares politicos,
afios de la empresa y el nimero de
generaciones de la empresa. Lo an-
terior permite proponer:

P3.El factor familiar influye en la
vision patrimonial.

2.4. Factores vitales

La salud y la edad, entendidos como
enfermedades sufridas por los lideres
o su edad avanzada (Gallo, 2001;
Lansberg, 1999), son algunas de las
variables que influyen en el fundador
para tomar la decisién de iniciar el
proceso de sucesién, asi mismo pue-
den activar en la mente del fundador
y su familia la necesidad de planear
el futuro de su patrimonio, de ma-
nera que se asegure el bienestar de
todos sus miembros en el largo plazo
(Gémez et al., 2008). De lo anterior,
se propone:

P4. Los factores vitales influyen en la
vision patrimonial de la familia.

2.5. Factores emocionales

El equilibrio emocional del fundador
es elemental para sobrellevar situa-
ciones de transicion; si este equili-
brio se rompe, se genera ansiedad
e incertidumbre entre aquellos que
hacen presencia en los subsistemas
de la empresa familiar (Gersick,
1991), incluso afectando la armonia
de la familia propietaria (Lozano,
2006). Como es reconocido por al-
gunos autores (Moores y Barrett,
2003) el desempefio de la empresa
guarda una especial relacién con el
ciclo de vida de la generacién que
tiene el control, razén por la cual
enfrentarse a eventos inevitables o
inesperados (Sorenson, 2000), como
la vinculacién de un descendiente a
la empresa (Lozano y Urbano, 2008),
la muerte de alguien cercano, una in-
habilidad generada por un accidente,
cambios en el estado civil, relaciones
extramatrimoniales o situaciones que
afecten la seguridad, pueden motivar
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a la familia a planear el futuro de su
propiedad (Goémez et al., 2008). Lo
anterior permite proponer:

P5. Los factores emocionales influyen
en la visién patrimonial de la fa-
milia.

2.6. Factor riqueza

Algunos estudios muestran que
factores como el manejo del flujo de
caja de la propiedad, influyen en el
desempeno (Shleifer y Vishny, 1997)
asi como cuando hay grandes accio-
nistas, es mas probable que surjan
conflictos de intereses entre los ac-
cionistas mayoritarios y minoritarios
(Gugler, 2001). En este estudio se
plantea que el tamano de la riqueza
de la familia empresaria, entendido
como la liquidez familiar, el volumen
del patrimonio (Roman, 2009), las
ventas, el endeudamiento, la rentabi-
lidad del patrimonio, la rentabilidad
en ventas y el crecimiento en ventas,
se convierten en un factor que puede
motivar a la familia a velar por que
su descendencia goce de bienestar. De
lo anterior, se propone:

P6.El factor riqueza influye en la
vision patrimonial de la familia.

2.7. Factores del entorno

Existe un amplio nimero de factores
que delimitan el marco de accién de
las empresas, autores como Porter
(2008) han determinado las fuerzas
que definen la estructura de renta-
bilidad de un sector y un escenario
competitivo. Davis y Stern (1980)
elaboraron un modelo en el que
muestran cémo la estrategia familiar
es afectada por la fuerza de la tec-
nologia, la complejidad del entorno
y la incertidumbre como cualquier
otra empresa. En el presente estudio
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se abordd el entorno como los cam-
bios ocurridos en el mercado, en la
competencia, en la legislacion, en la
tecnologia, el dinamismo del sector y
los impuestos, los cuales pueden mo-
tivar a la familia a definir una visién
patrimonial que busque asegurar el
bienestar y la estabilidad del colectivo
familiar en el tiempo. Esto permite
proponer:

P7. Los factores del entorno influyen
en la vision patrimonial de la fa-
milia.

2.8. Factor visiéon de la familia
empresaria

Tanto la visién de la familia como la
estrategia de crecimiento empresarial
son dos elementos que pueden influir
en la visién patrimonial. La visién
familiar (Gémez et al., 2009; Ward,
2004) refleja cual es la expectativa de
influencia de la familia dentro de la
empresa. Para los efectos de este es-
tudio, se catalogé en tres tipos: visién
de familia primero, que reconoce que
la empresa sirve para el desarrollo de
la familia; visién de empresa primero,
que expresa que la empresa esta por
encima de los temas familiares; y
por ultimo, la visién intermedia, en
el que la relacién familia-empresa
no pone en riesgo la continuidad de
la compania ni la unidad y armonia
familiar. Igualmente, la estrategia
de crecimiento empresarial (Gémez
et al., 2009) puede ser de tres tipos:
la estrategia de crecimiento, que
plantea objetivos superiores a los
fijados en el mercado; la estrategia
de crecimiento moderado, que no es ni
tan arriesgado para poner en peligro
el patrimonio familiar, ni tan conser-
vador que impida el crecimiento de
la firma; y finalmente, la estrategia
conservadora, que se caracteriza
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por ser de poco crecimiento para no
arriesgar el patrimonio familiar. De
lo anterior se propone:

PS8.El factor vision de la familia
empresaria influye en la vision
patrimonial de la familia.

2.9. Factor a explicar - Vision
Patrimonial

La visién patrimonial debe entender-
se como el propdsito o la expectativa
que un propietario, en este caso la
familia empresaria, tiene sobre su
patrimonio (Gémez et al., 2009).
En este estudio dichas expectativas
pueden ser para beneficiar en la ac-
tualidad o a futuro a cada miembro de
la familia de manera individual (vi-
si6én individual), a toda la familia de
manera conjunta (visién colectiva), o
con una mezcla de estas dos finalida-
des (visién intermedia), que a priori
parece ser la mas conveniente para
las empresas familiares debido a que
incentiva en sus miembros la unidad,
armonia y compromiso a largo plazo,
los cuales son reconocidos en el area
como sus caracteristicas diferenciales
(Gallo, 1995).

Segun Jaffe y Lane (2004) para
conservar una dinastia familiar es
necesario mantener conectados a
todos sus integrantes como una sola
familia, y alineados con una visidn,
valores y estrategia de la familia. A
continuacién se plantea una clasi-
ficacién para la visién patrimonial
desde la 6ptica del individualismo y
el colectivismo (Jussila, 2006; Trian-
dis, 1995):

a) Individual. La tradicién de la
familia indica que el patrimonio
es de cada individuo y cada quién
es y sera responsable del mismo.
Razén por la cual los miembros de

la familia esperan que, ante una
sucesién, la propiedad quede a
titulo personal para administrarlo
segun su criterio.

b) Intermedia. El patrimonio es y
sera de la familia pero el individuo
lo debe cuidar como si fuera suyo,
lo usufructuara, lo hara crecer
y velara por él. En estos casos
los fundadores buscan convertir
a los miembros de la familia en
propietarios activos, que tienen
la propiedad a titulo personal,
pero administran el patrimonio
familiar pensando en el bienestar
de las futuras generaciones pro-
pietarias.

c¢) Colectivo. La propiedad es de la
familia, pero el individuo aunque
reciba algunos beneficios, no parti-
cipa en su gestién ni en su gobier-
no. En estos casos los miembros
de la familia pueden o no tener la
titularidad del patrimonio, pero no
sienten que la propiedad sea suya
y por tal razén se convertiran en
propietarios pasivos que la desco-
nocen y no se interesan por ella.

3. METODOLOGIA

Esta investigacién se enfoca princi-
palmente en los factores que influyen
en la visién patrimonial de la familia
empresaria, que puede ser individual,
intermedia o colectiva, debido a que
estudios recientes han demostrado
el importante impacto que la visién
familiar y patrimonial puede llegar
a ejercer en el crecimiento en ventas
de la empresa familiar (Gémez et al.,
2009). Al no existir hasta el momento
investigaciones respecto al tema, es
fundamental aportar al conocimiento
de las empresas familiares mediante
un estudio exploratorio que tiene
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como principal objetivo facilitar una
mayor penetracién y comprension
del problema. El estudio se basé
en el proceso ldgico-experimental
(Christenson, 1976) que establece a
priori un modelo (Eisenhardt, 1991)
con unas proposiciones extraidas de
la teoria y la experiencia, las cuales
podran usarse como hipétesis en in-
vestigaciones futuras.

Debido a la alta dificultad para
acceder a la informacién patrimo-
nial de las familias empresarias, se
realizé una investigacion dirigida a
fundadores (Sharma, 2004) con el
apoyo de INALDE Business School
de la Universidad de La Sabana. A
través de estos, se distribuyeron los
cuestionarios entre los estudiantes
del programa MBA, y los programas
de alta direccion (PADE y PDD),
garantizando la confidencialidad y
uso estrictamente académico de la
informacién. Este método de usar
como muestra a los estudiantes de
las clases universitarias y programas
especiales ya ha sido usado en otras
investigaciones (Birley, 1986; Covin,
1994; Davis y Tagiuri, 1989).

Cada uno de los elementos que
componian los factores del modelo
de investigacion fueron evaluados
mediante la utilizacién de un cuestio-
nario estructurado con cincuenta y un
preguntas de seleccion multiple con
Unica respuesta y cuatro preguntas
de respuesta abierta para evaluar ex-
clusivamente temas como el tamano
de la familia, religion de la familia
y pais de origen del fundador o del
lider actual de la empresa familiar.
Una vez valorados y tabulados, se
procedid a su analisis factorial y una
regresion lineal multiple, de esta
forma se identificaron los factores
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que presentaron mayor influencia en
la visién patrimonial.

3.1. Caracterizacion y descrip-
cion de la muestra

Se distribuyeron 220 encuestas
estructuradas (ver Anexo 1) a los
participantes del MBA del afno 2009
del INALDE Business School de la
Universidad de la Sabana, con el fin
de obtener informaciéon detallada
sobre la visién patrimonial, el cual
aborda aspectos del patrimonio, la
empresa y la familia propietaria,
basandose en diversas teorias, asi
como en el estudio de un modelo con-
ceptual. El namero de formularios
diligenciados por los participantes
del MBA con empresas familiares
fue de 32, para una tasa de respuesta
de 14,6%. Los encuestados presen-
taron caracteristicas heterogéneas
que enriquecieron los resultados del
estudio (ver Tabla 1). La mayoria de
empresas de la muestra estan entre
los 26 y 30 anos de fundadas, en su
mayoria son pequefias y medianas
que tienen en némina entre 11 y 50,
y entre 51 y 200 trabajadores. Su
promedio de ventas anual esta entre
los 5.000 y los 10.000 millones de
pesos, y pertenecen a 9 sectores dis-
tintos de la economia (31,2% al sector
industria, 15,6% servicios, 12,5% a
otros sectores, 9,4% mayorista, 9,4%
transporte, 9,4% farmacéutico, 6,2%
construccién, 3,1% agroindustrial y
3,1% textil).

3.2. Analisis de la informacion

Para dar sustento a las proposicio-
nes se aplic6 un anadlisis factorial
para cada una de las variables del
modelo con un nivel de confiabilidad
del 95%, y posteriormente, se aplicd
una regresion lineal multiple con el
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Tabla 1. Descripcién de la muestra

o Ventas o Ventas No. qe

Caso fAunn(:lsa(:iI: Sector erlli ;n;g::ses Tamaiio Caso a::::isag: Sector er[ll ;n;lelggses .:?rz:':;]
némina

1 11-15  Transporte  5.000-10.000 Mediana 17  26-30  Transporte 100.000-200.000 Grande

2 26-30 Construccion 1.000-5.000 Pequefia 18  21-25 Industria 10.000-20.000 Mediana

3 16-20 Servicios 1.000-5.000 Pequefia 19 >50 Servicios 10.000-20.000 Mediana

4 11-15 Construccion 1.000-5.000 Micro 20 16-20  Industria 10.000-20.000 Mediana

5 21-25 Industria ~ 10.000-20.000 Mediana 16-20 Industria 1.000-5.000  Pequefia

6 31-35 Industria <1.000 Micro 22 16-20 Servicios 10.000-20.000 Mediana

7 36-40 Agroindustrial 10.000-20.000 Mediana 23  36-40 Otra 20.000-30.000 Pequefia

8 21-25 Industria <1.000 Micro 24 >50  Farmacéutico  1.000-5.000  Mediana

9 26-30 Farmacéutico 1.000-5.000 Mediana 25 11-15 Farmacéutico 30.000-50.000  Grande

10 16-20 Mayoristas 10.000-20.000 Mediana 26  16-20 Industria 5.000-10.000  Pequefia
11 5-10 Servicios  10.000-20.000 Pequefia 27 46-50 Mayoristas ~ 10.000-20.000 Pequefia
12 11-15 Otra 20.000-30.000 Mediana 28  26-30 Otra 5.000-10.000  Pequefia
13 11-15 Otra 1.000-5.000 Pequefia 29 21-25 Mayoristas ~ 10.000-20.000 Pequefia
14 11-15 Industria  10.000-20.000 Mediana 30 >50 Industria 5.000-10.000  Grande
15 46-50 Industria  5.000-10.000 Mediana 5-10  Transporte 1.000-5.000 Mediana
16 31-35 Textil 1.000-5.000 Mediana 32 21-25 Servicios 5.000-10.000  Pequefia

Fuente: Elaboracion propia.

procedimiento de seleccién de varia-
bles hacia adelante, que paso a paso
elige las que cumplen con los criterios
de correlacion y significancia parcial
(F >= 0,100). El procedimiento se
detiene cuando no hay mas variables
independientes que ayuden a explicar
la variable dependiente. La forma
general de la ecuaciéon de regresion
lineal multiple con variables inde-
pendientes seria:

Y=a+blX1 +b2X2 + ...bnXn+te (1)

4. RESULTADOS

Como se observa en la Tabla 2 1a com-
binacién de las variables 1) porcenta-
je de directivos familiares, 2) nimero
total de miembros de la familia y 3)
la rentabilidad sobre el patrimonio,
explica el 38,6% de la varianza de la
visién patrimonial.

La variable 1 pertenece al factor
familiar (P3) que fue valorado asi: 1)

0%; 2) 0-25%; 3) 26-50%, 4) 51-75%,
5) 76-100%. La variable 2 pertenece
también al factor familiar y fue valo-
rada con el namero total de personas
que integran la familia, trabajen o no
en ella, pero que por su naturaleza
pueden llegar a ser propietarios. La
variable 3 hace parte del factor rique-
za (P6) y fue valorada de la siguiente
forma: 1) <56%; 2) 6-10%; 3) 11-15%,
4) >15%.

La significancia estadistica del anali-
sis de la Tabla 2, en el modelo 3 que
incluye las variables mencionadas
(p=0,001), indica que P3 y P6 son
aceptadas e influyen en la visién pa-
trimonial, la cual fue valorada asi: -1
Individual; O Intermedio; 1 Colectivo.
Con lo cual la Ecuacién (2) seria:

P =-0,629 —(0,247) (porcentaje de direc

flia) + (0,031) No.total flia) + (0,216) (ren-
tab patrim) + 0,404 (2)
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Tabla 2. Andlisis de los resultados de la regresion lineal multiple para la vision

patrimonial
o, Coefi- Intervalo
Coeficientesno . A

po Errortip. estandarizados _CIEMeS de confianza
Model R R2 . oo dela F Sig. Variables 7 tipificados  {  gjg, e 95,0%paraB
0103 o tim. B Error B Limite Limite

. eta e .
tip. inferior superior

1 04070165 0,138 0,667 59440,021 (Constante) 0,225 0,320 0,703 0,487 -0,428 0,878
PorcDirectFlia -0,204 0,083 -0,407 -2,438 0,021 -0,374 -0,033

2 05880345 0,300 0,601 7,6500,002 (Constante) 0,030 0,296 0,100 0,921 -0,576 0,636
PorcDirectFlia -0,239 0,076 -0,447  -3,1300,004 -0,394 -0,083

NoTotalFlia 0,022 0,008 0,430 2,824 0,008 0,006 0,039

3 06670445 0386 0,563 7,4940,001 (Constante) -0,629 0,404 -1,558 0,131 -1,456 0,198
PorcDirectFlia -0,247 0,071 -0,493 -3,4490,002 -0,393 -0,100

NoTotalFlia 0,031 0,008 0,599 3,715 0,001 0,014 0,049

RentaPatrim 0,216 0,096 0,358 2,246 0,033 0,019 0414

Fuente: Elaboraciéon propia.

5. DISCUSION

Investigaciones recientes (Gomez et
al., 2009) han encontrado la existen-
cia de la visién patrimonial en las
empresas familiares y su influencia
en el crecimiento en ventas, razon por
la cual se disend el presente estudio
con el fin de entenderla y en un futuro
generar modelos que mejoren el des-
empeno econdémico, e incluso familiar,
en este tipo de companias. Se disenid
un estudio exploratorio con el fin de
llenar un vacio existente en la litera-
tura sobre gestion del patrimonio en
empresas familiares.

La férmula resultante de la regresion
lineal muestra la influencia de tres
variables que explican el 38,6% de la
varianza de la visién patrimonial: 1)
porcentaje de directivos familiares
(factor familiar), 2) nimero total de
miembros de la familia (factor fa-
miliar) y 3) la rentabilidad sobre el
patrimonio (factor riqueza).

Se validé la proposicion P3: “El factor
familiar influye en la visién patri-
monial”, es decir, que las familias

Aproximacion a los factores que influyen en la vision del patrimonio en las empresas

que poseen un bajo o nulo nimero
de miembros en cargos directivos de
la compania y aquellas que cuentan
con un bajo nimero de integrantes
en la familia, tienden a establecer
una vision individual en la que cada
individuo vela por sus propios intere-
ses. Aquellas que tienen alto nimero
de directivos familiares y las que
tienen menos miembros en la fami-
lia, tienden a establecer una visién
colectiva en la que todos los miembros
reciben beneficios sin participar de la
gestién o el gobierno del patrimonio.
Finalmente, se encuentra un grupo
de familias que tienen un porcentaje
intermedio de directivos familiares
en las companias y un nimero pro-
medio de integrantes en su familia
que tienden a establecer una visién
intermedia del patrimonio, en la que
el patrimonio es y sera de la familia
pero el individuo lo debe cuidar como
si fuera suyo, lo usufructuara, lo hara
crecer y velara por él.

Cualquiera que sea el nimero de inte-
grantes de la familia, se puede traba-

ESTUDIOS
familiares colombianas GERENCIALES

175



jar para tener una visién patrimonial
intermedia, en la que se busque un
objetivo comun, se tengan politicas
en las que sélo los mejores puedan
trabajar en la compania y se alcancen
beneficios colectivos como familia.
Se debe recordar que estudios como
los de Anderson y Reeb (2003) han
identificado mejores desempenios
econémicos en companias que tienen
como CEO a miembros de la familia,
con lo cual cobra mayor importancia
establecer una visién patrimonial
intermedia que lleve a los accionis-
tas a tener un rol activo frente a la
propiedad y sus valores influyan en
el resto de la organizacion.

Con esta investigaciéon también fue
validada la proposicién P6: “El factor
riqueza influye en la visidon patri-
monial de la familia”, entendida la
riqueza como la rentabilidad del
patrimonio. Se identific6 que aque-
llas familias con mayor rentabilidad
patrimonial tienden a establecer una
visién colectiva, debido a que los flujos
de dinero les permiten asegurar con
mayor facilidad el bienestar de las
futuras generaciones, aquellas con
rentabilidad patrimonial baja tienden
a establecer una vision individual, que
se caracteriza también por un alto
sentido de competencia, y las familias
con rentabilidades acordes al mercado
establecen una visién intermedia en la
que se equilibran los intereses del gru-
poy se vela por el bienestar comun. Es
importante aclarar que la rentabilidad
de las empresas tendra variaciones
en el tiempo, pero es importante que
como familia se mantenga clara la
visién que se quiere alcanzar con el
patrimonio.

El estudio exploratorio llevado a cabo
sienta las bases para afirmar las pro-

posiciones validadas como hipétesis
en futuras investigaciones.

Lamentablemente los resultados del
estudio no evidenciaron la influen-
cia del factor cultural (P1), es decir,
que las caracteristicas culturales de
una familia, asi como tener buenas
practicas de gestion en la empresa
para evitar las trampas familiares,
no influencian el establecimiento de
una visién patrimonial, pero vale la
pena aclarar que segiin Gémez (2000,
2005) fomentan la confianza, la uni-
dad y el compromiso de los miembros
de la empresa familiar, por tanto es
importante que las familias sigan
trabajando en este aspecto.

No se valid6 tampoco el conocimien-
to (P2), los factores vitales (P4), la
visién de la familia empresaria (P8),
ni el factor emocional (P5). Uno de
los resultados méas importantes de
esta investigacién es que esta vision
parece trascender méas alla de los
temas econémicos, politicos y compe-
titivos, debido a que no se evidencid
una influencia de los cambios en el
entorno (P7); resultado que va en
contra de la literatura cldsica de es-
trategia que se enfoca en las fuerzas
externas a las organizaciones (Porter,
2008) y no a temas internos como el
conocimiento, los factores vitales,
culturales, la riqueza y la visién de
la familia. Es muy probable que al
ahondar en estos temas, se evidencie
una realidad inimaginable, en la que
los empresarios familiares del pais se
guien por el cortoplacismo y omitan
las contingencias de la nacién, o que
esta vision esté relacionada con el
bienestar deseado por los fundadores
para las futuras generaciones de la
familia empresaria, tal vez alli se en-
cuentren las razones del por qué las
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empresas familiares tienden a estar
mas en una posicion defensiva que en
una posicién de prospeccion, analitica
o de reaccién, como en la mayoria de
las empresas no familiares (Daily y
Dollinger, 1993; Daily y Tompson,
1994; Donckels y Frohlich, 1991).

Como futuras lineas que se despren-
den de esta investigacion estd el ana-
lisis de las relaciones existentes entre
la seleccion de estructuras legales, la
estructura de gestién y de gobierno
que se tiene para el patrimonio fami-
liar, teniendo como factores explica-
tivos los propuestos en este estudio,
como son el cultural, el conocimiento,
el familiar, los vitales, los emociona-
les, la riqueza, el entorno y la visiéon
de la familia empresaria. Asi mismo
se propone indagar en futuras inves-
tigaciones sobre: ;,Cémo afectara la
visién patrimonial el futuro del grupo
familiar, su estabilidad de vinculos y
su estabilidad econémica? ;{ Tener una
visién patrimonial evitara la disper-
sién del grupo o aun asi se corre el
riesgo de dividir sus intereses? {Como
afecta la visién patrimonial la unidad
y el compromiso de la familia?
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Anexo 1. Encuesta (seccion 1)

El siguiente cuestionario debe ser diligenciado por el fundador de la(s) empresa(s) o el lider
actual de la(s) empresa(s) familiar(es), quien para efectos prdcticos de este cuestionario sera

llamado (FL).

1. Edad del FL: _

2. Género del FL: M__ _

3. ¢Qué posicion ocupa el FL dentro de la(s) empresa(s)? (Marque con una X, puede marcar varias
opciones)

a. Accionista__ b. Miembro de Junta Directiva__ ¢. Cargo Directivo__ d. Cargo Operativo__

4. ¢Cuantas generaciones de accionistas y/o directivos de la familia propietaria se encuentran actualmen-
te en la(s) empresa(s)? (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
a. Primera generacion__ b. Segunda generacion__ c. Tercera generacion__ d. Cuarta generacion o
mas

5. ¢Cuantas personas conforman la familia empresaria?

6. Sien suanterior respuesta NO incluy6 a los nifios y a los conyuges, por favor indiquelo aqui totalizan-
do de nuevo. Si los incluy6, escriba el mismo nimero de arriba.

7. ¢Con qué religion se identifica la familia empresaria?

8. ¢Cudl es la inclinacion politica de la familia empresaria? (Marque con una X, puede marcar varias
opciones)
a. Derecha__ b. Izquierda__ c. Neutral__

9. ¢Cudl es el pais de origen del FL?

10. El porcentaje de cargos directivos que se encuentran ocupados por miembros de la(s) familia(s)
propietaria(s) esté(n) entre un: (Marque con una X)
a. No hay familiares en cargos directivos__ b. 0% - 25%__ ¢. 26% - 50%__ d. 51% - 75%__e. 76% -
100%

11. ¢En cuantas empresas la familia tiene mas del 50% de la participacion accionaria? :

12. ¢Cuéntos anos de fundada tiene la empresa familiar (o la mas antigua del grupo de empresas)? (Mar-
que con una X)
a. Menos de 5__b. Entre 5-10__ c. Entre 10-15__ d. Entre 15-20__ e. Entre 20-25__ f. Entre 25-30__
g. Entre 30-35__ h. Entre 35-40__i. Entre 40-45__j. Entre 45-50__ k. Mas de 50__

13. ¢Cudl es el sector principal en el que se desempefa(n) la(s) empresa(s) de la familia? (Marque con
una X)
a. Agroindustria__ b. Cuero__ c. Textil__ d. Farmacéutica__ e. Construccion__ f. Transportes__
g. Alimentacion__ h. Hoteleria y turismo__i. Detallistas__ j. Mayoristas__ k. Servicios__
| Industria__ m. Otro, ¢Cuéal?

14. Los ingresos anuales aproximados de esta(s) empresa(s) oscilan entre:
(Cifras en millones de pesos) (Marque con una X)
a. Menos de 1.000__ b. Entre 1.000-5.000__ c. Entre 5.000-10.000__ d. Entre 10.000-20.000__
e. Entre 20.000-30.000__f. Entre 30.000-50.000__ h. Entre 50.000-100.000__i. Entre 100.000-
200.000__
j. Mas de 200.000__

15. ¢Cudl es la rentabilidad sobre el patrimonio que arrojo la(s) empresa(s) familiar(es) en el ltimo perio-
do (2008)? (Utilidad neta / patrimonio de la empresa) (Marque con una X)
a. Menos del 6%__ h. Entre 6% y 10%__ c. Entre 11% y 20%__ d. Mas del 20%__

16. ¢Cudl es la rentabilidad sobre las ventas que arrojo la(s) empresa(s) familiar(es) en el dltimo periodo
(2008)? (Utilidad neta / ventas de la empresa) (Marque con una X)
a. Menos del 6%__ b. Entre 6% y 10%__ c. Entre 11% y 20%__ d. Més del 20%__

17. ¢Cual fue el crecimiento de las ventas de la empresa familiar en el Gltimo ejercicio?
((ventas 2008 / ventas 2007) -1 * 100) (Marque con una X)
a. Menora 0%__b. Entre 0% y 5%__ c. Entre 6% y 10%__ d. Entre 11% y 15%__e. Entre 16% y
20%
f. Més del 20%__

18. El porcentaje de endeudamiento de la(s) empresa(s) esta(n) entre un: (Marque con una X)
a. 1% -25%__ 0. 26% -50%__c. 51% - 75%__ d. 76% - 100%__e. No hay endeudamiento__

19. El nimero de trabajadores en némina de la(s) empresa(s) son: (Marque con una X)
a. Hasta10__ b. Entre 11 y 50__ c. Entre 51y 200__ d. Mas de 200__

20. De los estudios que se mencionan, ¢cudl es el maximo titulo obtenido por el FL?: (Marque con una

X)
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Anexo 1. Continuacién

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

a. Ninguno__ b. Primaria__ c. Bachillerato__ d. Técnico__ ¢titulo?
e. Universidad__ ¢ titulo? f. Especializacion__ ¢titulo? g. Maestria__ ¢ titu-
lo?
h. Doctorado__ 4titulo?
De los estudios que se mencionan a continuacion, ¢cual es el maximo titulo que han obtenido los
directivos familiares?: (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
a. No aplica__ b. Ninguno__ c. Primaria__ d. Bachillerato__ e. Técnico__ ¢ titulo?
f. Universidad__ ¢titulo? g. Especializacion__ ¢titulo? h. Maestria__ 4titu-
lo?
i. Doctorado__ ¢ titulo?
Sefale los afios que el FL tiene de experiencia en el sector: (Marque con una X)
a. Menos de 5__ b. Entre 5-10__ c. Entre 10-15__ d. Entre 15-20__ e. Entre 20-25__ f. Entre 25-30__
g. Entre 30-35__ h. Entre 35-40__i. Entre 40-45__j. Entre 45-50__ k. Mas de 50__
El patrimonio de mi familia esta conformado de la siguiente forma: (Marque con una X)
a. Negocio central ____ % b. Otros negocios y emprendimientos ____ % c. FincaRaiz____ %
d. Liquidez ____ % e. Bienes suntuarios y posesiones personales ____ % TOTAL 100 %
La familia empresaria ha contratado consultores/asesores (de cualquier tipo): (Marque con una X)
a. En el dltimo afio__ b. En los dltimos 2 afios__ c. En los dltimos 5 afios__ d. Hace més de 5 afios__
e. Nunca hemos contratado consultores__
¢Qué tipo de consultores/asesores han contratado?: (Marque con una X, puede marcar varias
opciones)
a. Profesionales en estrategia__ b. Profesionales en mercadeo__ c. Profesionales en finanzas__
d. Profesionales en drea comercial__ e. Profesionales en contabilidad__ f. Profesionales en sistemas__
g. Profesionales en drea legal__ h. Profesionales en tributaria__i. Nunca hemos contratado consulto-
res
En mi familia hemos sufrido: (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
a. Secuestros__ b. Extorsiones (implica pago de dinero) __ c. Amenazas__ d. Robos de empleados__
e. No hemos tenido ningin problema relacionado con la violencia___
Vision Familiar:
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa
con la que se siente mds identificado.

__a. En mi empresa familiar lo que importa es la familia, la empresa estéa para servir a la familia en
su desarrollo, todo lo que beneficie primero a la familia es la alternativa a tomar, asi el negocio deba
asumir algdn costo.
__b. En mi empresa familiar es tan importante la empresa como la familia. La relacion familia-empresa
no pone en riesgo la continuidad de la compafia o la unidad familiar.
__¢. En mi empresa familiar lo que importa es la empresa. Todas las decisiones buscan, primero, el
beneficio del negocio sin tener en cuenta las implicaciones para la familia.
Estrategia de Crecimiento Empresarial:
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa
con la que se siente mds identificado.
__a. En mi empresa familiar planteamos objetivos superiores a los fijados en el mercado.
__b. En mi empresa familiar planteamos objetivos ni tan arriesgados que pongan en peligro el patri-
monio familiar, ni tan conservadores que impidan el crecimiento de la firma.
__¢. En mi empresa familiar planteamos objetivos de bajo crecimiento para no arriesgar el patrimonio
familiar.
Vision Patrimonial:
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa
con la que se siente mds identificado.
__a. Enla familia el patrimonio es de cada individuo y cada cual hace con éste lo que bien tenga
entendido.
__b. El patrimonio es de la familia pero el individuo lo cuida como si fuera suyo, lo usufructa, lo hace
crecer y vela por él, convirtiendo a los miembros de la familia en propietarios activos, que administran
el patrimonio familiar pensando en el bienestar de las futuras generaciones propietarias.
__c. Lapropiedad es de la familia, pero el individuo no siente que la propiedad sea suya, usualmente
se convierten en propietarios pasivos.
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Anexo 1. Encuesta (seccion 2)

Por favor responda todas las preguntas del siguiente formulario. (Marque con una X al frente
de cada pregunta en la casilla correspondiente)

familiares colombianas GERENCIALES

30.|Una o dos familias poseen més del 50% de la propiedad de la empresa. Si [No |NS/NR

31.|El presidente de la empresa es un miembro de la familia empresaria. Si |No [NS/NR

32.|Existen miembros de la familia ocupando cargos directivos, ejecutivos u operativos en |Si [No |[NS/NR
la empresa.

33.|La familia empresaria ha acordado y escrito los valores y principios que los identifican.|Si [No [NS/NR

34.|La familia empresaria ha recopilado la historia de la familia. Si |No [NS/NR

35.|La familia empresaria se retine con frecuencia (mas de 4 veces al afio) en un lugar de |Si [No [NS/NR
encuentro familiar (casa de descanso, casa de los abuelos, finca)

36.|Los miembros de la familia estén capacitados para los cargos que desempefian. Si |No [NS/NR

37.|Ser miembro de la familia representa una ventaja para ingresar a la empresa. Si |No [NS/NR

38.|En la empresa se distribuyen utilidades / dividendos. Si [No |NS/NR

39.|Se remunera el trabajo de los miembros familiares a valor de mercado. Si [No |NS/NR

40.|Los recursos de la empresa son para uso personal de los accionistas. Si |No [NS/NR

41.|La empresa paga los impuestos que le corresponden. Si |No [NS/NR

42.|La empresa cuenta con procedimientos para evaluar y recompensar el desempefio de |Si [No [NS/NR
sus miembros familiares.

43.|Los miembros de la familia evitan que los conflictos familiares se conviertan en asunto|Si [No |[NS/NR
publico.

44.|El FL tiene claramente identificado un miembro de la familia que esta preparado para |Si [No [NS/NR
asumir la direccion de la empresa a su retiro.

45.|Estéd de acuerdo en capacitar a un externo o miembro familiar para que ocupen el Si |No [NS/NR
liderazgo de la empresa cuando el FL se retire.

46.|En su empresa estan claramente diferenciados los espacios de Asamblea General de  |Si [No [NS/NR
Accionistas, Junta Directiva, Comités Gerenciales y Consejo de Familia.

47.|En mi empresa familiar considero que tenemos problemas graves. Si |No [NS/NR

48.|En el Oltimo afio el FL o algin miembro de la familia ha sufrido una enfermedad o Si |No [NS/NR
accidente critico.

49.|En el Gltimo afio alguien cercano a la familia sufrié una enfermedad o accidente critico. |Si [No |[NS/NR

50.|En el Gltimo afio alguien cercano a la familia fallecio. Si |No [NS/NR

51.|El FL o la generacion que tiene el control de la empresa tienen una edad avanzada. Si |No [NS/NR

52.|En el Gltimo afio el FL o algiin miembro de la familia ha tenido un cambio reciente en |Si [No |NS/NR
su estado civil. Ej. Viudez, matrimonio, separacion, infidelidad.

53.|En el ltimo afio el FL o algiin miembro de la familia tuvo una fuerte discusion / Si |No [NS/NR
desacuerdo con los socios o familiares.

54.|En el (ltimo afio se han presentado fuertes cambios en el mercado en el que se Si |No [NS/NR
desempefa(n) la(s) empresa(s) de la familia.

55.|En el Gltimo afio se han presentado fuertes cambios en la competencia del sector en el [Si [No |[NS/NR
que se desempeiia(n) la(s) empresa(s) de la familia.

56.|En el Gltimo afio se han presentado fuertes cambios en la legislacion del sectoren el |Si [No|NS/NR
que se desempeiia(n) la(s) empresa(s) de la familia.

57.|En el ltimo afio se han presentado fuertes cambios tecnoldgicos en el que se Si [No |NS/NR
desempenfa(n) la(s) empresa(s) de la familia.

58.|En el Gltimo afio se han presentado fuertes cambios en los impuestos del sector en el |Si [No |NS/NR
que se desempefia(n) la(s) empresa(s) de la familia.
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RESUMEN

Este articulo ofrece una propuesta metodolégica para medir la calidad del
servicio de consulta externa con el modelo de la zona de tolerancia. Con
una mezcla de entrevistas en profundidad, grupos focales, analisis factorial
exploratorio y andlisis factorial confirmatorio, se encontré que los usuarios
de los servicios de consulta externa evalian la calidad considerando la con-
veniencia del servicio, los elementos sustanciales del mismo y los aspectos
profesionales/ humanos de quienes los atienden. El articulo incluye una guia
para los gerentes sobre como aplicar, interpretar y utilizar los resultados de la
metodologia de evaluacion propuesta. Finalmente, se sefialan las limitaciones
y se sugieren futuras lineas de investigacion.
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servicio sustancial, elementos humanos y profesionales del servicio.
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ABSTRACT

Methodological proposal for
measuring quality of outpatient
service in general medicine

This article offers a methodological
proposal for measuring quality of
outpatient service using the model
of tolerance zone. A mix of in-depth
interviews, focus group meetings,
exploratory factor analysis, and con-
firmatory factor analysis revealed
that users make judgments about
the quality of outpatient services
by evaluating service convenience,
substantial service, and human and
professional aspects of service pro-
viders. The article includes a guide
about how managers should apply,
interpret, and use the outcomes of
the proposed evaluation methodol-
ogy. Lastly, it identifies limitations
and suggests future research topics.

KEYWORDS

Tolerance zone, outpatient service,
service convenience, substantial ser-
vice, human and professional aspects
of service.

RESUMO

Proposta metodoloégica para
medir a qualidade do servico de
consultas externas em medicina
geral

Esse artigo fornece uma proposta
metodolégica para medir a qualida-
de do servigo de consultas externas
com o modelo da zona de tolerancia.
Com uma mistura de entrevistas em
profundidade, grupos de foco, ana-
lise fatorial exploratéria e analise
fatorial confirmatéria se concluiu
que os juizos de qualidade em con-
sultas externas sao realizados pelos
usuarios por meio da avaliagdo da
conveniéncia do servigo, do servigo
substancial e dos aspectos humanos
e profissionais do pessoal de servico.
O artigo inclui um guia sobre como os
gestores devem aplicar, interpretar e
utilizar os resultados da metodologia
de avaliacdo proposta. Finalmente,
s@o assinaladas as limitacgoes e se su-
gerem futuras linhas de investigacio.

PALAVRAS-CHAVE

Zona de tolerancia, servi¢os de con-
sultas externas, conveniéncia do ser-
vigo, servico substancial, elementos
humanos e profissionais do servigo.
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INTRODUCCION

En este articulo se desarroll6 una
metodologia para evaluar la calidad
del servicio de consulta externa
en medicina general a partir del
modelo de la zona de tolerancia. La
calidad del servicio se definié como
la diferencia entre lo que un usuario
de consulta externa espera obtener
de un proveedor y lo que recibe de
éste cuando usa el servicio (Losada,
2008; Losada y Rodriguez, 2007).
Aunque el estudio de este constructo
es amplio en la literatura de mer-
cadeo, aun se discute la validez de
los modelos méas reconocidos en su
medicién: el modelo SERVQUAL y
el modelo SERVPERF.

El modelo SERVQUAL fue propuesto
por Parasuraman, Zeithaml y Berry
(1988) para comparar las expectati-
vasy las percepciones de los usuarios
cuando usan un servicio. SERVQUAL
utiliza dos escalas tipo Likert (una
para expectativas y otra para percep-
ciones) que contienen cinco dimen-
siones generales de los servicios? y
veintidés pares de items. El uso de
este instrumento es frecuente en in-
vestigaciones de calidad del servicio a
pesar de que se le cuestiona la dificul-
tad que enfrentan los individuos para
establecer previamente y con claridad
sus expectativas frente a cualquier
servicio (Carman, 1990).

El modelo SERVPERF fue propuesto
por Cronin y Taylor (1992, 1994). Uti-
liza las cinco dimensiones de servicio
de SERVQUAL pero mide la calidad
solamente con las percepciones que

los usuarios se forman cuando ha-
cen uso de un servicio particular. La
principal debilidad de esta escala es
que genera diagndsticos imprecisos,
ya que es dificil establecer si el ser-
vicio percibido corresponde o no a un
nivel apropiado de calidad para el
usuario (Parasuraman, Zeithaml y
Berry, 1994).

Debido a los problemas sefialados
para las escalas SERVQUAL y
SERVPERF los investigadores han
desarrollado propuestas alterna-
tivas para evaluar la calidad del
servicio. Dentro de estas nuevas
alternativas, el modelo de la zona de
tolerancia propuesto por Parasura-
man et al. (1994) es uno de los mas
utilizados en la actualidad (Lobo,
2009). Este modelo se caracteriza
por ser una ampliacién del concep-
to de las expectativas utilizado en

SERVQUAL.

Segun el modelo de la zona de tole-
rancia, en la evaluacion de la calidad
del servicio un usuario compara sus
percepciones con dos niveles dife-
rentes de expectativas: el servicio
deseado y el servicio adecuado (Pa-
rasuraman et al., 1994). El primero
se refiere al nivel de calidad m4s alto
que una persona cree que debe pro-
porcionarle el proveedor de servicio.
El segundo es el nivel de calidad mas
bajo que la persona esta dispuesta a
aceptar de un proveedor.

Como resultado de las modificaciones
en el nivel de expectativas, la escala
SERVQUAL pasé de evaluar dos

2 Lascinco dimensiones son: 1. elementos tangibles (apariencia fisica de las instalaciones, equipos, personal,
etc.), 2. fiabilidad (prestar el servicio de forma fiable desde la primera vez), 3. capacidad de respuesta
(disposicién de ayudar y servir rapidamente a los usuarios), 4. seguridad (habilidades y conocimientos de
los empleados para inspirar credibilidad y confianza) y 5. empatia (atencién individualizada a los usuarios)

(Parasuraman et al., 1988).
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niveles de servicio (esperado y perci-
bido) a evaluar tres: el servicio desea-
do, el servicio adecuado y el servicio
percibido (Parasuraman et al., 1994).
Cada nivel de servicio se evalia con
una escala diferente dentro del mis-
mo instrumento. La zona de toleran-
cia se encuentra entre los niveles de
servicio deseados y adecuados para
el usuario y representa el rango de
calidad que el consumidor considera
como aceptable (Parasuraman et al.,
1994) (ver Grafico 1).

La diferencia entre el servicio perci-
bido (SP) y el servicio deseado (Sdes.)
se denomina la medida de la superio-
ridad del servicio (MSS = SP — Sdes.).
Esta medida se refiere al grado en el
cual el servicio prestado alcanza o
excede los niveles maximos de calidad
esperados por los usuarios. Si esta
diferencia es positiva, el usuario esta
altamente satisfecho con el servicio
(ver Grafico 1). Sila diferencia es ne-
gativa (el servicio percibido no supera
los niveles de servicio deseados), no
necesariamente indica que el usuario
esta insatisfecho, pues un nivel de

servicio que supera el nivel adecuado
le resulta satisfactorio (Parasuraman
et al., 1994).

La diferencia entre el servicio percibi-
do (SP) y el servicio adecuado (Sade.),
determina la medida de adecuacién
del servicio (MAS = SP — Sade).? Esta
medida refleja el grado en que el pro-
veedor alcanza o supera el nivel mini-
mo de calidad que espera el usuario.
Si el servicio alcanza este nivel de
expectativas, el servicio es adecuado;
de lo contrario, es un servicio de cali-
dad inaceptable (Parasuraman et al.,
1994) (ver Grafico 1).

La solidez del modelo de la zona de
tolerancia se probd exitosamente en
trabajos sobre calidad en servicios
de aseguradoras y detallistas (Pa-
rasuraman et al., 1994; Zeithaml,
Berry y Parasuraman, 1996), salud
(Walker y Baker, 2000), sistemas de
informacién (Kettinger y Lee, 2005),
entre otros. Debido a estos antece-
dentes favorables de la aplicacién
del modelo, la zona de tolerancia se
tomod como base en esta investigacién

Grafico 1. Modelo de la zona de tolerancia

Percepciones

Expectativas

Zona de alta satisfaccion

MSS = SP -Sdes.

Servicio deseado
(Sdes.)

con el servicio recibido

Zona de tolerancia

Servicio percibido

(rango de calidad

Servicio adecuado
(Sade.)

aceptable por el usuario)

MAS = SP -Sade.

Zona de calidad inaceptable
del servicio

Fuente: Adaptado de Kettinger y Lee (2005).

3 Debido a su recurrente apariciéon en este articulo, en adelante la medida de superioridad del servicio se
identificara solamente como MSS y la medida de adecuacién del servicio como MAS.
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para identificar las dimensiones del
servicio de consulta externa en me-
dicina general, y para desarrollar y
validar una metodologia para medir
su calidad.

Los resultados de este trabajo mues-
tran que cuando los usuarios evalian
la calidad del servicio en salud valo-
ran tres dimensiones: los elementos
humanos y profesionales de las per-
sonas vinculadas a la prestacion del
servicio de salud, el acceso al servicio
de salud en condiciones favorables y
los aspectos sustanciales del servicio
(por ejemplo, diagnéstico, tratamien-
tos, informacién, etc.). Estas tres di-
mensiones del servicio de salud deben
ocupar la atencién de los directivos
interesados en mejorar la atencion a
sus usuarios.

En adelante este articulo se estructu-
ra de la siguiente forma: en la primera
seccién se presentan la metodologia
y los resultados de la investigacién.
En la segunda seccién se discuten los
hallazgos de la investigacion, se su-
giere a la gerencia la forma de aplicar
la metodologia propuesta, la forma
en que debiera calcular la zona de
tolerancia y las posibles interpreta-
ciones de los resultados. Finalmente,
en la tercera seccidn se presentan las
conclusiones, limitaciones y futuras
lineas de investigacién.

I. METODOLOGIA

Y RESULTADOS

El estudio se adelanté en el area de
consulta externa del servicio de sa-
lud de una universidad colombiana
y la construccién del instrumento de
medida se desarrollé en dos fases:
una cualitativa y otra cuantitativa.
En la fase cualitativa se obtuvieron
los items que caracterizan la calidad

Propuesta metodoldgica para medir la calidad del servicio de consulta externa

del servicio de consulta externa en
medicina general. En la fase cuan-
titativa se disen6 y depuré el ins-
trumento para medir la calidad del
servicio mediante el uso de técnicas
estadisticas. Cada fase se describe a
continuacion.

1.1. Generacion de items y cons-
truccion del instrumento

Los items para construir el instru-
mento de medicion de la calidad del
servicio se obtuvieron de 24 entre-
vistas en profundidad con personal
directivo, administrativo y de servicio
de consulta externa en medicina ge-
neral de la organizacién vinculada a
la investigacién. Las entrevistas en
profundidad se complementaron con
seis grupos focales con usuarios de
los servicios de consulta externa en
medicina general. Como resultado,
se obtuvieron 93 items que describian
el concepto de calidad del servicio con
los que se inici6 la construccion del
instrumento de medida.

Con los 93 items identificados se cons-
truy6é una escala que permitié eva-
luar los niveles de servicio necesarios
para calcular la zona de tolerancia: el
nivel de servicio deseado (Sdes.), el
nivel de servicio adecuado (Sade.) y
el nivel de servicio percibido (SP). En
cada pregunta se us6 una escala de
respuestas de 1 a 9 puntos y se agre-
g6 una alternativa de “no respuesta”
para no forzar las calificaciones de los
entrevistados en cada atributo. Este
procedimiento se ajusté a la propues-
ta de Parasuraman et al. (1994).

1.2. Depuracion del instrumento

El instrumento de medida fue revi-
sado por un grupo de investigadores
expertos en calidad del servicio
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quienes evaluaron la formulacién del
encabezado de las tres escalas del
instrumento e identificaron los items
redundantes o de redaccién deficiente.
Después de esta revisién se hizo una
prueba piloto del instrumento con
cincuenta usuarios para verificar la
claridad de las instrucciones, de las
preguntas y la comprension de los tres
niveles de servicio evaluados. La medi-
cién de los niveles de servicio se realizé
de manera simultanea conforme a las
aplicaciones del modelo de la zona de
tolerancia reportadas en la literatura.

En la prueba pilotdé se utilizé un
muestreo por conveniencia, esto es,
los respondientes se eligieron de un
conjunto de usuarios del servicio de
consulta externa en medicina general
que se acercaron a hacer uso del mis-
mo en un periodo determinado. Este
muestreo se utilizé por la dificultad
que representaba para los investi-
gadores identificar y abordar a los
usuarios del servicio en momentos
diferentes al uso del mismo.

Los entrevistados en esta prueba
piloto eran funcionarios de la orga-
nizacién vinculada a la investigacion
(cotizantes) o familiares de éstos
(beneficiarios); mayores de edad,

usuarios del servicio y con una expe-
riencia reciente de servicio (menor a
tres meses).* Las caracteristicas de la
muestra se presentan en la Tabla 1.

Los datos obtenidos de la prueba se
analizaron cualitativa y cuantita-
tivamente para identificar el grado
de asociacién entre las variables
constitutivas del instrumento. Todas
las correlaciones de Pearson (r) ele-
vadas (r >0,55; p<0,01) se evaluaron
cualitativamente. Cuando el analisis
cualitativo confirmé la alta asociaciéon
entre dos 0o mas variables, las pregun-
tas que las evaluaban se eliminaron,
fusionaron o reformularon. Este
analisis se aplicé sobre la escala de
servicio percibido porque su validez
se reconoce en la literatura (Kettin-
ger y Lee, 2005).

Luego del analisis anterior se eli-
minaron 34 items y el nimero de
preguntas del instrumento de medida
se redujo a 59. Después de esto se
realizé una segunda prueba piloto
con otra muestra de 50 usuarios y se
repitieron los analisis cualitativos y
cuantitativos de la etapa anterior.
Las caracteristicas de la muestra de
la segunda prueba piloto se presentan
en la Tabla 2.

Tabla 1. Caracteristicas de la muestra en la prueba piloto 1

Tipo de vinculacion

Edad (afos) T .
Género Total al servicio de salud
20-50>50 Cotizante Beneficiario
Mujeres 32 14 14 15 17
Hombres 18 10 8 5 13

4  Laforma de aplicacién del cuestionario (simultdnea), el método de muestreo y las condiciones que debian
cumplir los entrevistados se mantuvieron en las recolecciones posteriores de datos.
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Tabla 2. Caracteristicas de la muestra en la prueba piloto 2

Tipo de vinculacién

Género Total Edad (afios) al servicio de salud
20-50>50 Cotizante Beneficiario

Mujeres 27 13 10 17

Hombres 23 10 9 14

Como resultado del andlisis anterior
se eliminaron 14 preguntas. Con las
45 preguntas restantes se construyé
un nuevo instrumento que se aplico a
302 usuarios cuya caracterizacion se
registra en la Tabla 3. En esta etapa
se midié la dificultad percibida por
los entrevistados para comprender
el cuestionario con una escalade 1 a
9, donde 1 era “muy facil” y 9 “muy
dificil” (Parasuraman et al., 1994).

1.3. Analisis Factorial Explorato-
rio (AFE)

Antes de iniciar el proceso de andlisis
factorial exploratorio se aplic6 a la
escala de percepciones un andlisis
cuantitativo y cualitativo de corre-
laciones para descartar los items re-
dundantes. Se obtuvo una correlacién
alta y significativa en doce pares de
variables, por lo que se elimin6 una
variable por cada par identificado. De
esta manera, el nimero de pregun-
tas se redujo a 33. Seguidamente se
aplicé analisis factorial en Lisrel 8.5
con rotacién Promax para los facto-
res (Hair, Black, Babin, Anderson y

Tatham, 2006; Saurina y Coenders,
2002). La Tabla 4 refleja los resulta-
dos de este procedimiento.

Resultados del andlisis factorial
exploratorio

La solucién presentada en la Tabla 4
se adoptd como solucién satisfactoria.
En ella se identificaron tres dimensio-
nes y veintiocho variables que tenian
una carga factorial mayor a 0,40 en
un unico factor. Las variables p16,
p21, p22, p27 y p44 se eliminaron
por no alcanzar este valor en ningin
factor (Hair et al., 2006). Seguida-
mente se agruparon y etiquetaron los
factores o dimensiones de calidad del
servicio. Los resultados se presentan
en la Tabla 4.

Dimension 1. Personal (PERSONAL).
Indaga sobre los aspectos (humanos
y profesionales) relacionados con la
intervencion del personal del servicio
de salud necesarios para responder
a las demandas de los usuarios
(Sureshchandar, Chandrasekharan
y Anantharaman, 2001). Nueve va-
riables cargaron en esta dimension:

Tabla 3. Caracteristicas de la muestra

Tipo de vinculacion

Género Total Edad (afios) al servicio de salud
20 - 50 > 50 Cotizante Beneficiario
Mujeres 165 72 57 108
Hombres 137 72 43 94
Propuesta metodoldgica para medir la calidad del servicio de consulta externa ESTUDIOS
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. pb:

. p7:

. p4:

. p6:

Tabla 4. Resultado del andlisis factorial

Variable Factor 1 Factor 2 Factor 3 Unique Var
sp5 0,797 -0,093 0,057 0,412
sp7 0,637 0,130 -0,032 0,495
sp4 0,613 -0,056 0,165 0,553
sp6 0,594 0,166 -0,059 0,535
sp3 0,570 0,040 -0,067 0,680
sp2 0,505 0,128 0,099 0,568
sp10 0,495 0,317 -0,029 0,478
sp1 0,484 0,093 0,209 0,529
sp8 0,438 0,166 0,107 0,605
sp19 -0,022 0,589 0,037 0,638
sp25 -0,059 0,544 0,097 0,666
sp18 0,134 0,535 0,074 0,532
spl17 0,279 0,532 -0,006 0,453
sp24 0,072 0,514 0,057 0,635
sp15 0,011 0,506 -0,021 0,751
sp38 0,005 0,483 0,060 0,720
sp20 0,071 0,482 0,129 0,606
sp40 0,012 0,467 0,161 0,642
sp13 0,314 0,453 -0,211 0,664
sp23 0,128 0,436 0,077 0,659
sp21 0,149 0,386 0,150 0,630
sp16 0,180 0,337 0,143 0,663
sp22 0,368 0,312 0,064 0,563
sp29 0,053 -0,108 0,814 0,409
sp30 -0,069 0,150 0,652 0,469
sp36 0,134 0,057 0,572 0,522
sp37 0,141 0,086 0,555 0,507
sp33 -0,006 0,206 0,470 0,607
sp26 0,128 0,152 0,438 0,597
sp31 0,001 0,248 0,428 0,607
sp43 -0,126 0,398 0,427 0,527
sp27 0,131 0,350 0,221 0,617
sp44 -0,088 0,234 0,204 0,874

Confianza transmitida por el 5.
personal.

Etica del personal frente a 6.
cualquier situacion.

Prudencia del personal en
todos los procesos de su aten- 7.
cién.

Capacidad del personal para
realizar su trabajo. 8.

p3: Disponibilidad de su historia
clinica.

p2: Cumplimiento de lo acorda-
do con usted por parte del
personal.

p10: Ambiente de respeto
generado por el personal hacia
todos los usuarios.

pl: Personal suficiente para aten-
der sus necesidades.
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9. p8: Decisiones del personal basa-
das en hechos y datos.

Dimension 2. Conveniencia del ser-
vicio (CONVENIE). Esta dimensién
examina la medida en que el usuario
puede acceder a la totalidad de los
servicios que requiere en medicina
general, con profesionales, horarios
y evidencias fisicas® favorables para
él. Once variables cargaron en esta
dimensién:

1. pl19: Posibilidad de solicitar cita
con el médico de su preferen-
cia.

Cobertura de todos los ser-

vicios que usted requiere en
medicina general.

2. p25:

3. pl&: Atencién oportuna a sus so-

licitudes de servicio.

4. pl7: Respuesta a inquietudes,
dificultades y sugerencias

sobre el servicio.

Senalizacién suficiente al
interior de las instalaciones.

5. p24:

6. pl5: Instalaciones fisicas agrada-

bles y comodas.

7. p38: Facilidad de llegar al lugar

donde se presta el servicio.

8. p20: Posibilidad de escoger sus

horarios de atencién.

Horarios de atencion extendi-
dos en el servicio de medicina
general.

9. p40:

10.p13: Presentacion personal de los

trabajadores.
11.p23: Orden de la informacién de
su historia clinica.
Dimension 3. Core Service (CORE-
SERYV). Este componente investiga

los elementos asociados al servicio
sustancial (Sureshchandar et al.,
2001) o servicio basico que presta la
organizaciéon de servicios de salud.
Ocho items cargaron en esta dimen-
si6n.
1. p29: Seguimiento y dedicacién a
su estado de salud por parte
del médico.

2. p30:
3. p36:

Diagnéstico médico acertado.

Facilidad para expedirle cer-
tificados u otros documentos.

4. p37: Canales de comunicacién e
informacién suficiente por
parte del personal para la

prestacion del servicio.

5. p33: Remisién oportuna a exame-

nes y médicos especialistas.

6. p26: Agilidad en la aprobacion de

examenes especiales.

7. p31: Servicios libre de errores.

8. p43: Tratamientos adecuados

para su estado de salud.

1.4. Analisis Factorial Confirma-
torio (AFC)

Para validar el instrumento de medi-
da de calidad del servicio de consulta
externa en medicina general se aplico
una estrategia de modelizacién con-
firmatoria (analisis factorial confir-
matorio - AFC) a los resultados del
analisis factorial exploratorio (AFE)
a través de ecuaciones estructurales
(Hair, Anderson, Tatham y Black,
1998). Antes de iniciar el analisis
se probo la fiabilidad de la escala de
servicio percibido a través del Alfa de
Cronbach, de acuerdo con el procedi-
miento de Kettinger y Lee (2005). Los
resultados se muestran en la Tabla 5.

5  Las evidencias fisicas se refieren a la apariencia y sefalizacién de las instalaciones, asi como a la presen-
tacién personal de los trabajadores. Estos aspectos impactan de forma directa la conveniencia del servicio

recibido.
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Tabla 5. Andlisis de fiabilidad a la escala de servicio percibido

Dimensidon Preguntas Alfa de Cronbach
Personal (PERSONAL) sps, sp7, sp4, spb, sp3, sp2, sp10, sp1, sp8 0,88
Conveniencia del servicio (CONVENIE) sp19, sp25, sp18, sp17, sp24, sp15, sp38, sp20, 0,86

sp40, sp13, sp23
Core Service (CORESERV) sp29, sp30, sp36, sp37, sp33, sp26, sp31, sp43 0,87
Fiabilidad escala total 0,93

George y Mallery (1995) sugieren que
cuando los valores Alpha son mayo-
res a 0,9 la escala captura de forma
“excelente” el concepto que pretende
medir, y que cuando son mayores a
0,8 miden “bien” el constructo objeto
de medida. De acuerdo con esto, la
escala de servicio percibido mostr6 un
excelente desemperio en la medicién.
Las tres dimensiones del servicio de
consulta externa en medicina general
alcanzaron un buen desempeno (valor
Alpha mayor a 0,8).

Resultados del analisis factorial
confirmatorio

Para la aplicaciéon del AFC se cons-
truydé un modelo conceptual de
relaciones causales basado en los
resultados del AFE aplicable para los
tres niveles de servicio evaluados. Se
consideraron las relaciones entre las
variables latentes (las tres dimensio-
nes de calidad halladas y descritas
anteriormente) y las variables obser-
vables (28 en total que representaban
los items del instrumento).

El modelo se estim6 con Lisrel 8.5
sin que se obtuvieran valores infrac-
tores® entre las ponderaciones de las
variables observables y latentes de
la escala de servicio percibido, lo que

indicé que la solucién propuesta era
adecuada. El concepto de la zona de
tolerancia se validé mediante la esti-
macién de la estructura dimensional
para las escalas de servicio minimo
esperado y servicio maximo esperado.
Los resultados de estos calculos (ver
Tabla 6) mostraron que el modelo se
ajusté a los datos y no requeria mo-
dificacion (Bollen, 1989; Kettinger y
Lee, 2005).

En la Tabla 6 la medida estadistico-
ratio de verosimilitud Chi-Cuadrado
(p<0,05) muestra cierta evidencia
de un ajuste no aceptable dadas
las diferencias aparentes entre las
matrices efectivas y previstas. Este
estadistico es muy sensible al tamafio
de la muestra, especialmente cuando
ésta excede los doscientos casos (como
en este trabajo), situacion en la cual
puede mostrar diferencias, aun sin
que éstas existan.

En estos casos, Hair et al. (1998) su-
gieren calcular otros indices de ajuste
absoluto. En virtud de lo anterior, se
calculé el indice de bondad del ajus-
te (GFI) y el error de aproximacion
cuadratico medio (RMSEA). Como lo
muestra la Tabla 7, en los dos casos
se obtuvieron valores dentro de los
limites aceptables, lo que significa

6  Estimaciones infractoras son aquellas que carecen de sentido o que teéricamente son inconsistentes. Las
tres més habituales son: varianzas de error negativas, coeficientes estandarizados que exceden o muy
cercanos a 1, y errores estdndar muy elevados (Hair et al., 1998).
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Tabla 6. Medidas de ajuste aplicadas al modelo estructural

Servicio Servicio Servicio

Medidas de ajuste

adecuado deseado et
(Sade) (Sdes.) Percibido

Aceptable [1]

Chi-Cuadrado (X2) 559,60 559,86
Grados de Libertad (gl) 227,00 227,00
Valor p 0,00 0,00
indice de bondad del ajuste (GFI) 0,86 0,86
RMSEA 0,07 0,07

indice de ajuste normado (NFI) 0,93 0,89

382,38

227,00 p<0,05
0,00
0,90 Entre 0 (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto)
0,05 0,05 < 0,08

0,86 Entre 0 (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto)

Nota. [1] Estos valores aceptables son sugeridos por Hair et al. (1998).

Tabla 7. Diferencias en Chi-Cuadrado con correlaciones fijas y libres

Diferencias en valor de Chi-Cuadrado

Servicio maximo Servicio percibido

Indicador —
Servicio minimo

Chi- Cuadrado (Corr. libres) 559,60

Chi Cuadrado (Corr. fijas en 1) 1322,53*

559,86*
1127,13*

382,38*
763,07*

Nota. **p<0,10; *p < 0,05.

Fuente: Calculos propios usando LISREL 8.5.

que el modelo en conjunto predice la
matriz de covarianza observada en
forma apropiada (Hair et al., 1998).
El indice de ajuste normado del mo-
delo (NFI por sus siglas en inglés)
también sugiere que el modelo tiene
buen ajuste al compararse con el
modelo nulo.

1.5. Validacion del instrumento
de medida

Después de obtener los resultados
favorables en el andalisis factorial
confirmatorio, se estableci6 la vali-
dez del instrumento de medida y su
fiabilidad. La obtenciéon de cargas
factoriales mayores a 0,40 y el ajuste
satisfactorio de las tres escalas de ser-
vicio (adecuado, deseado y percibido)
en el analisis factorial confirmatorio,
confirmaron la validez convergente de
las tres dimensiones de la calidad del
servicio de consulta externa en medi-
cina general (Kettinger y Lee, 2005).

Propuesta metodoldgica para medir la calidad del servicio de consulta externa

Para establecer la validez discrimi-
nante en las tres escalas, se siguié
el procedimiento recomendado por
Kettinger y Lee (2005) y Saurina y
Coender (2002), que consiste en fijar
en uno (1) la correlaciéon entre cada
par de variables latentes y volver a
estimar el modelo para comparar los
valores Chi-Cuadrado. Los resulta-
dos de esta prueba se registran en
la Tabla 7.

Estos valores confirmaron que existen
diferencias significativas en los valo-
res Chi-Cuadrado cuando el modelo
se estima con correlaciones libres y
con correlaciones fijas en uno (1). De
esta forma se confirm6 la validez dis-
criminante para las tres escalas del
instrumento de medida de calidad del
servicio de consulta externa en medi-
cina general (Kettinger y Lee, 2005).

La prueba de fiabilidad para las tres
dimensiones con 28 items se realizé
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con el Alpha de Cronbach. En la
Tabla 8 se observa que la fiabilidad
global para las tres escalas alcanza
indicadores Alpha mayores a 0,9.
Valores similares se hallaron para
las tres dimensiones en las escalas de
servicio adecuado y servicio deseado.
Para la escala de servicio percibido,
las tres dimensiones alcanzaron valo-
res superiores a 0,8, lo que representa
un buen desempenio de la misma
(George y Mallery, 1995).

En sintesis, un total de 28 items
tienen cargas factoriales mayores a
0,40 en tres dimensiones de la calidad
del servicio de consulta externa en
medicina general. Esto indica que las
escalas tienen validez de constructo
y demuestra la existencia de una es-
tructura comun de tres dimensiones
y 28 items dentro de los tres niveles
de servicio evaluados (adecuado, de-
seado y percibido).

Finalmente, a pesar de que el instru-
mento evalia tres niveles diferentes
de servicio, éste resulta de facil com-
prensién para los entrevistados. Esto
lo demuestra la calificacién promedio
de 2,95 en la pregunta que indaga por
el nivel de dificultad para comprender
y responder las preguntas del cuestio-
nario. Estos resultados avalan la uti-
lizacién del instrumento de medida

desarrollado en esta investigacién en
el contexto de los servicios de consulta
externa en medicina general.

2. METODOLOGIA PROPUESTA
PARA UTILIZAR LA ESCALA
EN LAS ORGANIZACIONES

DE SALUD

Para ilustrar la forma en que la
gerencia de las organizaciones
prestadoras de servicios de consulta
externa en medicina general puede
aplicar el instrumento aqui disena-
do, se presenta un ejemplo hipotéti-
co que sugiere una metodologia de
tres fases que debe seguirse para
mejorar la gestién de los servicios
de consulta externa. La primera
fase es aplicar la escala de medi-
da. La segunda fase es calcular la
zona de tolerancia e interpretar los
resultados. La fase final es la incor-
poracién a la toma de decisiones de
los resultados del analisis de la zona
de tolerancia. Cada fase se discute
a continuacion.

2.1. Fase 1: aplicacion del instru-
mento de medida

En primera instancia, la gerencia debe
aplicar la escala propuesta para medir
la calidad del servicio en una muestra
que capture la variedad de expectati-
vas y percepciones de los usuarios de

Tabla 8. Prueba de fiabilidad a las escalas de servicio minimo, maximo y per-

cibido
Medida del Alfa de Cronbach
Dimensién Preguntas Servicio Servicio  Servicio
minimo maximo percibido
Personal (PERSONAL) p5, p7, p4, p6, p3, p2, p10, p1, p8 0,94 0,90 0,88

Conveniencia del servicio
(CONVENIE)

Core Service (CORESERV)

p40, p13, p23

p19, p25, p18, p17, p24, p15, p38, p20, 0,96 0,94 0,86

p29, p30, p36, p37, p33, p26, p31, p43 0,96 0,93 0,87

Fiabilidad total

0,98 0,97 0,93
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servicios de consulta externa en medi-
cina general. Los datos obtenidos con
la aplicacién del instrumento deben
utilizarse para establecer los niveles
de servicio adecuado, deseado y perci-
bido para calcular posteriormente la
zona de tolerancia.

A fin de ejemplificar la forma que los
gerentes pueden calcular la zona de
tolerancia para evaluar el servicio
que prestan, en el apartado siguiente
se toma una medicion hipotética de la
dimensién personal en los tres nive-
les de servicio (adecuado, deseado y
percibido) y se establecen los valores
de la zona de tolerancia, la medida de
superioridad del servicio y la medida
de adecuacion del servicio. Igualmen-
te se sugiere como interpretar estos
indicadores.

2.2. Fase 2: calculo de la zona de
tolerancia e interpretaciéon de
resultados

El rango ubicado entre el nivel de
servicio adecuado y el nivel de servi-
cio deseado es la zona de tolerancia e

Grafico 2a. Zona de tolerancia minima

indica la disposicién de los usuarios
a recibir niveles de calidad variables
(Kettinger y Lee, 2005; Walker y
Baker, 2000). La zona de tolerancia
de tamarno minimo se obtiene cuan-
do, por ejemplo, para la dimension
personal del Grafico 2a, el nivel de
servicio adecuado y el nivel de servi-
cio deseado son iguales.

La similitud entre el nivel de servicio
adecuado y el nivel de servicio desea-
do para la dimensién personal sugiere
que los usuarios son altamente exi-
gentes frente a los aspectos humanos
y profesionales de las personas que
intervienen en la prestaciéon del ser-
vicio de consulta externa en medicina
general. En consecuencia, los usua-
rios no estan dispuestos a aceptar un
trato humano y profesional de calidad
inferior al nivel maximo de servicio
que desean. En estas circunstancias
la gerencia debe gestionar de forma
preferente este aspecto del servicio y
velar porque su calidad no esté por
debajo de los niveles que consideren
adecuados los usuarios.

calificacion

Los niveles de servicio
adecuado y deseado
por el usuario son
iguales

= N W » OO O N © ©

Puntuaciones en la escala de

~
N

Dimension: personal

Fuente: Elaboracién propia.
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A mayor amplitud de la zona de
tolerancia menor es el nivel de exi-
gencia de los usuarios frente a su
proveedor de servicios con respecto
a la dimensién que evalian. Si la
escala de medicion de las variables de
la dimensién personal oscila entre 1
vy 9 (donde 1 es bajo y 9 alto), el nivel
de servicio adecuado debe recibir una
calificacién de 1y el nivel de servicio
deseado debe calificarse con 9 para
obtener la zona de tolerancia maés
amplia posible (ver Grafico 2b).

Una puntuaciéon como la descrita
anteriormente, sugiere que los
aspectos humanos y profesionales
del personal que interviene en la
prestacion del servicio reciben poca
atencion por parte de los usuarios
cuando hacen juicios de calidad. En
consecuencia con esto, cualquier
valor del servicio percibido dentro
de este rango (1 a 9), por ejemplo, 5,
indica que quienes usan el servicio
estan satisfechos con el desempeno
del proveedor en esta dimension del
servicio.

Grafico 2b. Zona de tolerancia maxima

SP.=5

Puntuaciones en la escala de
calificacion

- N W A~ OO N 0 ©

Sdes =9

Sade=1 _/

Aun cuando la dimensién personal no
sea critica para los usuarios en la ela-
boracién de los juicios de calidad del
servicio, la gerencia debe gestionar de
forma efectiva los aspectos humanos
y profesionales de los individuos que
intervienen en la prestacién del ser-
vicio. Intervenciones concretas de la
gerencia sobre esta dimension evitan
que el desemperio de ésta caiga por
debajo de los niveles considerados
adecuados por los usuarios y se con-
vierta en un generador de insatisfac-
cién para ellos.

En este ejemplo también es posible
calcular la medida de superioridad
del servicio (diferencia entre el
servicio percibido y el deseado: SP —
Sdes.) y la medida de adecuacion del
servicio (discrepancia entre el servi-
cio percibido y el servicio adecuado:
SP — Sade.). Si para los usuarios la
dimensién personal tiene un nivel
de servicio deseado de 8, un nivel de
servicio adecuado de 4 y un nivel de
servicio percibido de 6, los usuarios

Los niveles de servicio
adecuado y deseado por el
usuario se ubican en los
extremos de la escala de
> medida.

Cualquier nivel de servicio
percibido dentro de este
rango significa satisfaccion
del usuario.

Dimensioén: personal

Fuente: Elaboracion propia.
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estan satisfechos con esta dimensién
del servicio toda vez que el valor del
servicio percibido (6) esta dentro de
la zona de tolerancia (ver Grafico 2c).
Si bien es cierto que el desempefio
del proveedor con respecto a esta
dimensién es satisfactorio, no puede
decirse que su desemperio sea “supe-
rior” debido a que no supera el nivel
de servicio deseado por los usuarios.

Si existe interés en la gerencia en lle-
var el nivel de servicio que prestan a
un nivel de excelencia o superioridad,
se deben tomar medidas concretas
para mejorar el desemperio de esta
dimensién actuando sobre el conjunto
de variables que la componen. En este
caso, intervenciones adecuadas sobre
los aspectos éticos del servicio, la dis-
ponibilidad de personal, la capacidad
técnica de los involucrados en la pres-
tacion del servicio, el cumplimiento de
las promesas que hacen las personas a
los usuarios, etc., harian que el servicio
prestado fuera excelente.

Si por el contrario, dados estos niveles
de expectativas, el nivel de servicio
percibido (SP) esigual a 3, los usuarios
estaran altamente insatisfechos con

el desempeno del proveedor en esta
dimensién ya que el servicio que reci-
ben no alcanza ni siquiera el nivel que
consideran adecuado (4). En este caso
la medida de adecuacién del servicio
es igual a — 1 [3(SP) - 4(Sade)]. Estos
resultados indicarian que la gerencia
debe intervenir de forma inmediata las
variables que constituyen la dimensién
personal para alcanzar niveles de des-
empenio y calidad satisfactorios para
los usuarios.

S1 dado el nivel de expectativas en
los usuarios senalado anteriormen-
te, los usuarios califican el servicio
percibido (SP) con 9, esto indica que
los usuarios se encuentran alta-
mente satisfechos con el desempeno
del proveedor en esta dimensién
del servicio, ya que la calidad del
servicio que reciben supera sus mas
altas expectativas (8). En este caso la
medida de superioridad del servicio
es igual = 1 (9 (SP) - 8 (Sdes) (ver
Grafico 2c¢). Este resultado indica que
la gerencia gestiona de forma correcta
los aspectos humanos y profesionales
de las personas que intervienen en la
prestacion del servicio.

Grafico 2c. Medida de superioridad del servicio (MSS) y medida de adecuacion

del servicio (MAS)

9 @ —> | MSS= 9 (SP) — 8(Sdes) = +1: calidad superior => alta satisfaccién

Dimensién: personal

Fuente: Elaboracion propia.
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8 —> Sdes.=8

7 Zona de tolerancia. El nivel de servicio percibido igual a 6
6 —> SP. =6 estd dentro de la zona, lo cual indica que el usuario
5 satisfecho con el servicio que recibe.

4 —> Sade=4

3 @ —> MAS = 3(SP) — 4(Sade) = --1: Calidad inferior => alta insatisfaccion

2

1
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En sintesis, los atributos o dimensio-
nes que tienen una zona de tolerancia
estrecha, es decir, hay poca distancia
entre el servicio adecuado y el servicio
deseado, representan las dimensiones
del servicio mas importantes para los
usuarios (Johnstons, 1995; Walker y
Baker, 2000). Estos aspectos deben
concentrar la atencion de los gerentes
interesados en ofrecer a los usuarios
servicios de alta calidad, debido a que
los juicios de calidad de los usuarios
se basan fundamentalmente en estos
atributos.

Para ilustrar la idea anterior, si de
las tres dimensiones halladas en esta
investigacion (personal, conveniencia
del servicio y servicio sustancial)
la dimensién personal presenta la
zona de tolerancia mas estrecha, la
gestion de la gerencia debe prestar
especial atencion a los aspectos rela-
cionados con el profesionalismo y las
caracteristicas personales de quienes
prestan el servicio.

Los atributos o dimensiones con una
zona de tolerancia amplia constitu-
yen aspectos de menor importancia
para los usuarios, y en éstos los
consumidores estan dispuestos a
aceptar niveles de calidad variables.
Estos aspectos también requieren
una gestidn activa por parte de la
gerencia porque si su desempeno
cae por debajo de los umbrales mi-
nimos de servicio adecuados para el
usuario, generaran insatisfaccion
en las personas que reciben los
servicios.

El procedimiento hipotético que se
utilizé para calcular los valores de la
zona de tolerancia para la dimensién
personal puede aplicarse por los ge-
rentes o investigadores para calcular
la calidad del servicio en la dimensién

de conveniencia del servicio y del
servicio sustancial, previa aplicacién
del instrumento aqui disenado. Es
recomendable que la utilizacién de la
escala aqui desarrollada y la replica-
cién de estos procedimientos, se ha-
gan en contextos similares al que se
empleé en este trabajo para controlar
el efecto de las caracteristicas propias
de cada servicio en los resultados de
las investigaciones.

2.3. Fase 3: Consideraciéon de los
resultados en la toma de decisio-
nes de la gerencia

Para que la escala sea 1til en el mejo-
ramiento de la gestién de los servicios
de consulta externa, la gerencia debe
incluir en la toma de decisiones los
resultados del analisis de la zona de
tolerancia. Cuando las percepciones
del servicio recibido estan por deba-
jo del nivel de servicio adecuado, el
servicio se califica como de calidad
inaceptable y genera un elevado nivel
de insatisfaccion en el usuario. Las
dimensiones o atributos del servicio
con estas puntuaciones requieren la
gestion urgente y activa por parte
de la gerencia para optimizar su
calificacién por parte de los usuarios
(Teas y DeCarlo, 2004) y evitar que
éstos adopten comportamientos de
abandono del proveedor (Zeithaml
et al., 1996).

La calificacién de un atributo del ser-
vicio como “completamente inacepta-
ble”, afecta directa y negativamente
la evaluacién global del servicio que
hacen los usuarios, la intencién de
recompra, genera frustraciéon en los
compradores y disminuye su lealtad
hacia un proveedor (Johnston, 1995).
Estos comportamientos y actitudes de
los usuarios afectan negativamente
la participacién en el mercado de las

200 $% 1CEST ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.27 No. 120 « Julio - Septiembre de 201 |



empresas, su nivel de rentabilidad y
en el largo plazo pueden comprometer
su supervivencia. La gestién adecua-
da de las variables que componen
cada una de las dimensiones del ser-
vicio de consulta externa en medicina
general disminuye la probabilidad de
ocurrencia de estos hechos adversos
para un proveedor de servicios de
salud.

En las situaciones en las cuales el
servicio percibido excede el nivel
minimo de servicio esperado, las
calificaciones de las percepciones
de los usuarios pueden estar dentro
de la zona de tolerancia o incluso
exceder el nivel de servicio desea-
do. Teas y DeCarlo (2004) sugieren
que los gerentes deben mejorar el
desempeno de las dimensiones del
servicio en las cuales se tiene un
nivel de calidad elevado, ya que es-
tas mejoras tienen alto impacto en
la percepcion global de calidad que
se forma el usuario. En estos casos
la gerencia debe mantener o elevar
los niveles de calidad en las dimen-
siones que distinguen su servicio y
evitar de esta forma que la calidad
en esas dimensiones descienda a
niveles no adecuados.

3. CONCLUSIONES

En este articulo se ha propuesto una
metodologia para evaluar la calidad
del servicio en el area de consulta
externa de las organizaciones que
prestan servicios de salud. El primer
paso en la formulacion de la metodo-
logia fue identificar los criterios que
utilizan los usuarios de servicios de
consulta externa para juzgar la ca-
lidad de este servicio. Los hallazgos
de esta investigacién sugieren que en
consulta externa los usuarios basan
sus juicios de calidad en tres dimen-

siones: la relacionada con el personal
que presta el servicio, la asociada a
la conveniencia del servicio y la rela-
cionada con los aspectos sustanciales
del servicio.

Las tres dimensiones identificadas
son la base del instrumento de me-
dida de calidad cuya aplicacién es la
primera fase de la metodologia pro-
puesta. Aplicar la escala de medida
le permite a los proveedores de ser-
vicios de consulta externa identificar
la tolerancia que tienen los usuarios
a niveles de calidad variables en los
servicios que prestan. La contrasta-
ci6n de estos hallazgos con los niveles
de desemperio real de la organizacion
en cada dimension, le permite a la
gerencia formular estrategias de in-
tervencion oportunas para mejorar la
calidad del servicio.

Esta metodologia permite a la ge-
rencia, en primera instancia, eva-
luar el servicio de consulta externa
de forma global. Adicionalmente, la
escala desarrollada facilita identi-
ficar dentro de cada dimensidn las
variables que son mas relevantes en
la formacidn de los juicios de calidad
de los usuarios cuando utilizan los
servicios. Esta identificacién de
dimensiones y variables posibilita
a la gerencia direccionar y colocar
eficientemente los recursos en pun-
tos criticos para alcanzar resultados
de excelencia en los servicios que
ofrecen.

La metodologia propuesta también
permite analizar los resultados del
modelo de la zona de tolerancia por
segmentos de clientes. Esto permite
identificar cual o cudles grupos de
usuarios son los mas criticos frente
al servicio, en qué dimension concreta
del servicio basan sus juicios de cali-
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dad y qué variables especificas deben
intervenirse para elevar los niveles
de calidad en cada dimensién del
servicio. La aplicacién del modelo de
evaluacién validado aqui también es
util para detectar y corregir las des-
viaciones con respecto a los niveles de
calidad previamente establecidos y a
mantener los niveles de mejoramien-
to alcanzados.

Los mejores resultados de la aplica-
ci6on de la metodologia se obtienen
cuando esta se aplica en su conjunto,
esto es, cuando el instrumento se
aplica y los resultados se interpretan
e incorporan en la toma de decisiones
gerenciales. La evaluacién global de
calidad, la evaluacion de cada dimen-
sién o la evaluacion de cada grupo de
clientes, ofrece insumos valiosos a la
gerencia para mejorar el servicio que
prestan a sus usuarios; sin embar-
go, también requiere un cuidadoso
andlisis de las expectativas de los
usuarios y de una gestion orientada
a satisfacer las necesidades de salud
de los individuos.

Por otro lado, en la evaluaciéon de
la calidad del servicio no puede ol-
vidarse que las expectativas de los
usuarios son dindmicas ya que la
presencia de competidores en el mer-
cado informa a los clientes que siem-
pre es posible ofrecer mas y mejores
servicios. Estas nuevas ofertas son
incorporadas a los niveles minimos
de servicio que esperan obtener los
usuarios en usos posteriores de los
servicios, obligando a las empresas
a buscar niveles de desempeno supe-
riores. Si la intencién es fidelizar a
los usuarios, los proveedores deben
superar los niveles de servicio de-
seados. La escala desarrollada aqui
ofrece herramientas para intervenir

aspectos concretos del servicio que
pueden usarse como fuente de ven-
taja en el mercado.

Finalmente, esta investigacion es el
resultado de un primer intento de
construir y validar un modelo para
medir la calidad del servicio de con-
sulta externa en medicina general
desde la perspectiva del consumidor.
A pesar de los resultados favorables
alcanzados en este trabajo, la in-
vestigacién enfrenta al menos dos
limitaciones: la primera es que el
instrumento se desarrollé y validé
en un contexto de servicio altamente
especifico (servicios de consulta exter-
na en medicina general). La segunda
limitacién es que el desarrollo y vali-
daciéon del instrumento se logré con
las percepciones de una muestra que
proviene de un conjunto de usuarios
de una sola entidad prestadora de
servicios de consulta externa en me-
dicina general.

Si bien es cierto que las anteriores
circunstancias condicionan la gene-
ralizacién de los resultados, también
abren la puerta a nuevas oportuni-
dades de trabajo para los investiga-
dores interesados en el mercadeo de
servicios. En primera instancia, se
espera que los investigadores apli-
quen este instrumento de medida en
varias organizaciones que prestan
servicios de consulta externa en
medicina general, para verificar la
generalidad de los resultados que
aqui se obtuvieron.

Una linea de investigacién adicio-
nal que se espera surja en el futuro
como continuacién de esta investi-
gacion, es el desarrollo y validacién
de instrumentos de medida de la
calidad del servicio en contextos
diferentes a los servicios de salud,
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usando la metodologia seguida y
presentada aqui en detalle. Estas
medidas de calidad del servicio en
distintos contextos pueden relacio-
narse en investigaciones posteriores
con otros constructos importantes
en mercadeo como satisfaccion del
consumidor, lealtad del consumidor,
valor percibido, etc.
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RESUMEN

Esta investigacién se enfoca al estudio de la incorporacién de la calidad en
las funciones del gobierno y la gestién publica. Mediante el estudio de la
literatura mas representativa, publicada en los ultimos quince afios, se ana-
lizan los cambios globales y sus efectos en las transformaciones del Estado,
para proponer el enfoque de la nueva gobernanza. Con base en este marco
general, se plantea la convergencia entre nueva gestiéon publica y calidad, a
partir de la experiencia de reforma administrativa aplicada en los gobiernos
latinoamericanos en las dos ultimas décadas. Finalmente, se revisan los
aportes del modelo de gestién de calidad y la certificacién de servicios a tra-
vés de la aplicacién de las normas ISO 9000 y el analisis de procesos en las
organizaciones publicas.
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ABSTRACT

Governance and quality of public
management

This research focuses on a study of the
incorporation of quality in the roles
of government and public manage-
ment. Based on a review of the most
representative literature published
in the last fifteen years, an analysis
is conducted of global changes and
their effects on the transformations
of the State in order to propose a new
approach to governance. This general
framework provides the basis for a
discussion of convergence between
new public management and quality,
based on experience with administra-
tive reforms implemented in Latin
American governments for the past
two decades. Lastly, it provides a
review of the contributions of the
quality management model and
certification of services through the
implementation of ISO 9000 stan-
dards and process analysis in public
organizations.

KEYWORDS

Governance, public management,
quality, certification, processes.

RESUMO

Governanca e qualidade em ges-
tdao publica

Essa investigacido enfoca o estudo
da incorporacgao da qualidade nas
fungées do governo e gestao publica.
Através de uma revisio bibliografica
dos ultimos 15 anos, se analisam as
mudancas globais e seus efeitos nas
transformacdes do Estado, para pro-
por o enfoque da nova governanca.
Com base nesse quadro geral, é
planeada a convergéncia entre a
nova gestao publica e qualidade, a
partir da experiéncia de reforma ad-
ministrativa aplicada nos governos
latino-americanos nas duas ultimas
décadas. Finalmente, se analisam as
contribui¢ées do modelo de gestao da
qualidade e a certifica¢io de servicos
através da aplicacdo das normas ISO
9000 e da analise de processos nas
organizacoes publicas.

PALAVRAS-CHAVE
Governanca, gestdo publica, qualida-
de, certificacio, processos.
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INTRODUCCION

Los retos de la tarea de gobernar
obligan a emplear, cada vez con ma-
yor frecuencia, modelos de gestién
novedosos, innovadores y atingen-
tes, que permitan imprimir mayor
racionalidad y eficacia a las politicas
publicas. Entre este tipo de modelos
se encuentra la gestion de calidad,
un modelo que se retomé del sector
privado hace méas de dos décadas y
que actualmente se enfrenta al reto
de alcanzar su institucionalizacion y
adopcion plena en las administracio-
nes publicas.

En este marco y desde el punto de
vista metodoldgico, la presente inves-
tigacion se enfoca a analizar la apli-
cacion de los modelos de calidad en la
gestion publica, con el fin de proponer
un marco general de interpretacién
que involucre un posicionamiento so-
bre las transformaciones del Estado,
la gestién publica y la gobernanza,
que se producen en los Gltimos tiem-
pos, junto a la identificacién de sus
principales causas.

Por tanto, haciendo uso también
de la perspectiva deconstructivista
(Derrida, 1998), en este trabajo se
intenta deconstruir la afneja visiéon
de la administracion publica y sus
conceptos, para construir un enfoque
que permita identificar el lugar que
ocuparian nuevos conceptos como la
calidad, en una nueva visién sobre
el Estado, la gobernanza y la nueva
gestion publica.

Para ello el articulo se divide en tres
grandes apartados. En el primero
se analiza la relacién entre globa-
lizacién, Estado y gobernanza. El
segundo apartado presenta la vincu-
lacién entre la nueva gestién publica
y la gestion de calidad. Por ultimo, el
tercer apartado se dedica al andlisis
de la gestién de calidad a partir de
las Normas ISO 9000 y la funcién del
redisefio de procesos.

I. GLOBALIZACION, ESTADO
Y GOBERNANZA

Desde una perspectiva institucional,
la globalizacién ha planteado la nece-
sidad de reorganizar y reestructurar
los gobiernos y las administraciones
publicas para permitir un mayor y
mas agil flujo de capitales, mercan-
cias y personas entre las diversas
regiones del mundo. En este sentido,
es claro que, desde los primeros anos,
los imperativos de la globalizacién
obligaron a muchos Estados a modi-
ficar legislaciones, transformar sus
instituciones y ajustar las burocra-
cias, enfrentando con ello nuevos
retos para la gobernanza'! de sus
sociedades.

1.1. Riesgos de la globalizacion

La globalizacién ha provocado
una serie de impactos de caracter
econémico, politico e incluso terri-
torial, que influyen en la propia
estructura y configuracién de los
Estados nacionales y su interrela-
cién. Los impactos a que se hace

1 Deacuerdo con Aguilar (2009): “Por gobernacién/gobernanza se entiende hoy, espontdneamente, el proceso
o conjunto de acciones mediante el cual el gobierno dirige o conduce a la sociedad. Pero, examinando a
fondo, la direccién de la sociedad supone e implica definicion de objetivos comunes, la aceptacién social
suficiente de los mismos, la participacién directa o indirecta de la colectividad en la realizacién de los
objetivos comunes y la coordinacién de las multiples acciones de los actores sociales para posibilitar y/o

asegurar su realizaciéon” (p. 90).
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referencia se han caracterizado de
diversas maneras. Por un lado se
habla de transformaciones globales,
en un sentido positivo, y por otra
parte, se habla cada vez méas de los
efectos negativos de la globalizacién,
definiéndolos como nuevos riesgos
globales o nuevos miedos globales
(Bauman, 2008).

Al respecto Innerarity (2010), sos-
tiene que:

El actual incremento del miedo no
se debe solo a que hayan aumentado
ciertos riesgos que amenazan a la
sociedad, sino a que han aumentado
las condiciones de incertidumbre en
las que discurre la vida de las perso-
nas. (p. 57)

Para este autor, el miedo en las cir-
cunstancias actuales se traduce en
paralisis e incapacidad para reaccio-
nar de forma productiva y racional,
para edificar un marco institucional
que afronte las consecuencias maés
negativas de la globalidad.

Al mismo tiempo, sucede que los dos
principales dispositivos para liberar
al hombre del miedo —la técnica y la
politica- han perdido buena parte de
su eficacia. La técnica se ha converti-
do en una multiplicadora del riesgo
y la incertidumbre, mientras que la
politica, en su clasica forma estatal,
es incapaz de hacer frente a los desa-
fios de la globalizacién. (Innerarity,
2010, p. 57)

Lo anterior muestra que si bien en
los primeros afios la globalizacién
fue vista como un acontecimiento
positivo, que prefiguraba una nueva
etapa de apertura, competencia y
crecimiento econémico, recientemen-
te muchos sectores? consideran que
existe también una globalizacién
negativa que es:

Altamente selectiva del comercio y el
capital, la vigilancia y la informacién,
la coaccidn y el armamento, la delin-
cuencia y el terrorismo, todos ellos
elementos que rechazan de plano el
principio de soberania territorial y
no respetan ninguna frontera estatal.
(Bauman, 2008, p. 220)

Por tanto, para dimensionar las
consecuencias de la globalizacién y
relacionarlas con las transformaciones
que sufre el Estado,?® se debe subrayar
que en poco tiempo se ha pasado de un
conjunto de ideas hipotéticas a claras
expresiones del curso que han toma-
do esas transformaciones; las cuales
muestran hoy Estados mucho mas
compactos, en términos instituciona-
les, con mayor porosidad en términos
territoriales, una mayor tendencia
a la redistribucién de facultades y
funciones entre figuras supranacio-
nales, gobiernos regionales y locales;
incluso, producto de la expansién del
espacio publico, una redistribucién
de atribuciones con el sector social y
privado; donde también intervienen

2  Fundamentalmente a raiz de la crisis financiera internacional, que se detond en septiembre de 2008,
muchos analistas entre los que se cuentan los premios Nobel de economia Joseph Stiglitz y Paul Krugman,
pronosticaron el fin de la etapa de la globalizacién y la recuperacién de las capacidades regulativas de los

Estados y sus gobiernos.

3 El Estado es la categoria fundamental de la ciencia politica que designa la forma de organizacién politica,
juridica, administrativa y territorial de las sociedades a lo largo de la historia. Representa la formalizacién
de una autoridad permanente y ptblica, que se erige como tal por el interés general, dentro de un espacio
territorial delimitado. “El Estado es, al mismo tiempo, una comunidad politica estable que agrupa una
poblacién en interaccién social; e institucién jerarquica fundada sobre impuestos y leyes que regulan a
ese grupo humano” (Molina y Delgado, 1998, p. 48-50).
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las llamadas empresas globales y
las organizaciones civiles de caracter
global (Moyado, 2002).

En suma, la globalizacién trajo con-
sigo nuevas realidades y retos, en
los diferentes planos del desarrollo,
para los cuales los Estados y sus go-
biernos no estaban preparados. Ello
mostré como las empresas y grandes
emporios econdémicos rapidamente
se fortalecieron y adquirieron pau-
latinamente un creciente poderio y
una mayor autonomia del alcance
regulativo publico, en grado tal que
seria imposible anticipar algunos de
los efectos mas nocivos en el sector
financiero y, cuando los Estados reac-
cionaron para imponer un nuevo mar-
co de orden y coordinacién, el contexto
era ya ampliamente desfavorable a la
intervencién estatal.

1.2. Transformaciones del Estado
contemporaneo

Pero si bien el contexto econdémico y
politico no favorece una intervencién
mas vigorosa por parte del Estado,
hay una creciente preocupacién por
recuperar algunas capacidades que,
en medio de este proceso, se fueron
diluyendo y que hoy se muestran
como una necesidad para ordenar el
funcionamiento econémico y fortale-
cer la cohesién social. Como senala
Thwaites (2002):

El Estado democraticamente conduci-
do tiene que cumplir funciones recto-
ras en la vida econémica y social(...)
Pero el Estado que tiene que asumir
esas tareas debe ser profundamente
reformado. Para ello, debe partirse
de un compromiso politico serio so-
metido al control de la sociedad. (p. 4)

En esta tesitura, los gobiernos y las
administraciones publicas sufren

también diferentes transformaciones,
como consecuencia de un conjunto
de reformas que sin duda siguen
en curso y que fundamentalmente
“han abierto un camino que hay que
seguir explorando” (Olias, 2001, p.
9). Principalmente, para identificar
los aspectos que se deben apuntalar
para reformar los Estados y sus insti-
tuciones, permitiendo que se adapten
mejor a los retos de la modernidad
global, misma que ha trastocado
algunos principios esenciales que le
definian anteriormente.

Hobsbawn (2002) ha identificado muy
bien los efectos de este conjunto de
transformaciones, al sostener recien-
temente que:

Durante los pasados 20 afios, sin em-
bargo, el Estado territorial ha perdido
—por diferentes razones- su tradicional
monopolio de fuerza armada, mucha
de su anterior estabilidad y poder, y
cada vez més el fundamental sentido
de legitimidad, 6 por lo menos de
permanencia aceptada, que permita
a los gobiernos imponerle a ciudada-
nos dispuestos, cargas tributarias y
conscripciéon. (p. 17)

Mi4s recientemente, el historiador ha
confirmado este andlisis, al destacar
entre los cinco cambios que identifica
en la historia mundial contempora-
nea, la erosion y el debilitamiento
sistemdatico de la autoridad de los
Estados y afirmar que “hay practi-
cas y entidades transnacionales que
estdn en curso de vaciar al Estado
quiza hasta el punto de que colapse”
(Hobsbawn, 2010, p.48).

Tal como se puede apreciar, la ca-
pacidad de los Estados para ofrecer
respuestas efectivas a los problemas
sociales se ha visto afectada por un
conjunto de transformaciones de di-
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versa indole (Blanco y Goma, 2003).
Por tanto, es necesario recalcar que
no se trata de un simple cambio en la
dimensién operativa del Estado, sino
de una transformacién que afecta al
nucleo de las relaciones entre la po-
litica y la sociedad. Pero en atencién
al tema que ocupa este articulo, es
importante dimensionar como es que
se afectan los procesos de gobierno.

La siguiente cita sirve, precisamente,
para ilustrar el alcance de ese con-
junto de cambios en el terreno de las
capacidades del gobierno:

Todos estos procesos de liberalizaciéon
politica, financiera y administrativa
del Estado, que han ocurrido vertigi-
nosamente en estas ultimas décadas
tuvieron como efecto despojar al go-
bierno de sus capacidades directivas
directas, limitar los alcances de su
intervencién y privarlo de los instru-
mentos que hacian posible su estilo
de mando imperativo directo sobre
el grueso de los actores econdmicos y
sociales, forzandolos a alinearse a las
decisiones gubernamentales. (Aguilar,
2009, p. 75)

1.3. Crisis de la capacidad direc-
tiva del gobierno

Las estructuras organizativas del
gobierno* y la administracion publica,
también han experimentado diversas
transformaciones, producto de la
dinamica internacional y la agenda
politico-institucional de cada pais. La
nueva complejidad que enfrentan los
Estados se traduce en dos problemas
concretos, desde la 6ptica de la gober-
nacion, uno se refiere a la capacidad

directiva de los gobiernos para dirigir
a sus sociedades, impulsar acciones y
traducirlas en resultados; y la otra se
ocupa de la legitimidad politica, que
se ha visto erosionada como conse-
cuencia de los problemas para ofrecer
respuestas oportunas y atingentes a
las necesidades y demandas de los
ciudadanos.

De manera especifica, Aguilar (2010)
enmarca esta complejidad como un
problema de validez directiva del
gobierno (y no de validez institucio-
nal o legal) que se relaciona con su
capacidad de previsiéon y sus compe-
tencias técnicas, gerenciales y poli-
ticas. Para el autor, la problematica
que enfrentan los aparatos publicos
demuestra que la complejidad se
ha trasladado del sujeto/institucion
gobierno, a la accién del gobierno,
es decir, al proceso de gobernacién o
gobernanza (Aguilar, 2010). Siendo
ahi, precisamente, donde se mani-
fiestan nuevos retos para un proceso
de gobierno exitoso, pues es evidente
la emergencia de nuevos y multiples
actores que plantean demandas y
asuntos, que ponen a prueba su ca-
pacidad directiva y de coordinacién
gubernamental.

Para ilustrar sobre como ha evolucio-
nado la crisis de las capacidades de
gobierno, Aguilar (2010) cita el libro-
diagnéstico The Crisis of Democracy,
preparado por la Comisién Trilateral
en 1975, donde por primera vez se
muestra como un problema critico el
“patrén de gobernar” de los gobiernos
democraticos en sistemas de bienes-

4 Por gobierno se entiende la estructura institucional que hace posible la aplicacién de mecanismos para
la direccién publica de la sociedad. El concepto gobierno se utiliza para designar el conjunto de poderes
publicos existentes, como Ejecutivo, Legislativo y Judicial, asi como para designar la forma de organizacién

del régimen politico (Molina y Delgado, 1998).
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tar; advirtiendo que la sobrecarga de
demandas sociales, provocaria una
crisis fiscal y conduciria a la ingober-
nabilidad de las democracias. Desde
ese punto de vista, el problema de la
ingobernabilidad no se ubicé en el
diserio institucional o en la estructu-
ra econdémica, sino en el proceso de
gobierno, de manera concreta, en la
gobernanza de los estados sociales
(Aguilar, 2010).

En la misma tesitura, Hanf'y Scharpf
(1978) identifican los riesgos de in-
gobernabilidad en la capacidad de
gestidon interorganizativa y la for-
ma en que el gobierno enfrenta los
problemas sociales. Los retos de un
proceso interorganizativo evidencia-
ban las limitaciones de un gobierno
tradicional basado en la jerarquia y
el control, y vislumbraban un nuevo
estilo de gobierno descentralizado e
interdependiente, que debia fortale-
cer sus capacidades de organizacién
y direccion (Aguilar, 2010).

De esta forma, el contexto econémico,
institucional y social que se redimen-
sion6 a consecuencia de las transfor-
maciones provocadas por la globaliza-
cién, los procesos de modernizacion y
el ensanchamiento del espacio publico;
demandaria entonces el desarrollo de
un conjunto de capacidades de ges-
tién, por parte de los gobiernos, para
enfrentar con éxito los retos de ese
nuevo contexto. Esta serie de nuevas
capacidades mostrarian también un
nuevo estilo y patrén de direccién y
control, mas orientado a la coordina-
cién y concertacion, tanto entre los

niveles institucionales, como entre los
actores politicos, econémicos y socia-
les, con lo que una nueva gobernanza
estaria emergiendo en el espectro
gubernamental de la actualidad.

Junto a la nueva gobernanza,® la
calidad se revela en instrumento
basico para promover una regulacion
econémica de calidad y dar cauce a
la diversidad de polos de poder eco-
némico; un marco institucional de
calidad, para mejorar la percepcion
social sobre la gestion y los servicios
publicos que se brindan, asi como una
participacién ciudadana de calidad,
para fortalecer la transparencia,
la rendicién de cuentas y la misma
democracia.

2. NUEVA GESTION PUBLICA
Y GESTION DE CALIDAD

La mayor complejidad social y po-
litica ha obligado a los gobiernos
de diferente signo, a buscar nuevas
herramientas para conseguir sus
objetivos y realizar eficazmente sus
tareas. Por ello, han implantado
tecnologias y sistemas de operacién
para reactivar una maquinaria
aletargada que requiere ofrecer res-
puestas innovadoras ante una ciu-
dadania que cada vez mas demanda
servicios con calidad y eficiencia. Es
asi como se ha venido articulando
un nuevo modelo que se ha dado en
llamar nueva gestion publica, cuya
implementacién exige asumir una
serie de principios que implican una
forma diferente de visualizar la ges-
tién gubernamental.

5 “El concepto de nueva gobernanza consiste entonces en que el proceso social de decidir los objetivos de
la convivencia y las formas de coordinarse para realizarlos se lleva a cabo en modo de interdependencia-
asociacién-coproduccién/corresponsabilidad entre el gobierno y las organizaciones privadas y sociales”

(Aguilar, 2009, p. 140).
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2.1. Surgimiento de la Nueva Ges-
tion Publica

En 1997, una excelente compilacién
de textos anglosajones, realizada
por Brugué y Subirats, presentaba
a la Nueva Gestion Publica como
un enfoque de transicién de la vieja
administracién publica hacia la im-
portancia en los resultados y en la
responsabilidad, en organizaciones,
recursos y condiciones contractua-
les mas flexibles y en técnicas de
evaluacién del rendimiento de los
recursos humanos (Brugué y Subi-
rats, 1997).¢

En efecto, la Nueva Gestién Publica
signific6 un cambio trascendental de
la perspectiva tradicional de la admi-
nistraciéon publica’” hacia un modelo
que pone énfasis en los resultados y
que reclama mayor responsabilidad
y flexibilidad institucional. Este
cambio, si bien —hasta ahora— no
ha estado exento de controversias,
obliga a asumir una posicién en torno
al futuro del sector publico y al res-
pecto, como sostiene Hughes, no cabe
duda que éste sera inevitablemente
gerencial; tanto en la teoria como en
la practica (Hughes, 1996).

En este orden de ideas, de acuerdo
con Hood (1996), el concepto de
Nueva Gestion Publica surgié para
describir los cambios que experimen-
taban las politicas de gestién dentro

del sector publico en paises como In-
glaterra, Nueva Zelanda, Australia,
Canada y Estados Unidos. Fue asi
como el concepto:

Se abrid paso y se generaliz6 para des-
cribir; valorar o criticar los cambios
organizativos, directivos y operativos
que a lo largo de los afos ochenta
sucedian en el sector publico de mu-
chos paises y cuyo punto de partida y
referente mundial fueron las reformas
administrativas de la Gran Bretaia,
impulsadas inicialmente por la pri-
mera ministra Margaret Thatcher y
continuadas después por el primer
ministro John Major. (Aguilar, 2009,
p. 144)

2.2. La reforma gerencial en Amé-
rica Latina

Ahora bien, en América Latina, el
arranque de todo el proceso de transi-
ci6n hacia la Nueva Gestién Publica,
se debe ubicar en el inicio de la ola de
reformas econdémicas que buscaban
transformar las relaciones entre el
Estado, la economia y la sociedad,
ademas de incorporar a la regién a
los mercados internacionales. Brasil,
Argentina, Chile, México, Colombia y
Venezuela, entre otros, a lo largo de
los afios ochenta impulsaron progra-
mas de ajuste estructural (reformas
de primera generacion), a los que
siguieron otra serie de reformas insti-
tucionales enfocadas a la moderniza-
cién de las administraciones publicas

6 La obra se centra en una perspectiva de transformacién del sector publico, junto a una visién de la
transformacién de las relaciones entre el gobierno y la sociedad. La Nueva Gestiéon Publica constituye
entonces una fusién de la orientacién normativa de la administracién puiblica tradicional y de la orien-
tacion instrumental de la gestién (management) en un sentido genérico. Por via normativa, la gestién
publica incorpora una mayor preocupacioén por temas como la democracia y la responsabilidad ptblica, asi
como por valores como la equidad, la consistencia y la igualdad. Por via instrumental, la gestién publica
reconoce la necesidad de la eficiencia a través de una visién estratégica, estructuras adecuadas, personal
profesionalizado y técnicas gerenciales (Brugué y Subirats, 1997).

7  “La administracién publica consiste en la estructura del poder ejecutivo, subordinada al gobierno, que
tiene la misién de coordinar e implementar las politicas piblicas, como institucién representa la estructura
que hace posible la vinculacién entre gobierno y sociedad” (Molina y Delgado, 1998, p. 8-9).
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(reformas de segunda generacion)
(Moyado, 2006).

La primera ola de reformas redefinié
el nucleo de funciones estratégicas
del Estado y sent6 las bases para
nuevas reformas incrementales en
los sistemas de gestién publica, se
desarrollaron procesos de ajuste para
redefinir el papel del Estado y se
realizaron reformas econdémicas para
reestructurar las finanzas publicas,
reducir el déficit fiscal y reorientar
el gasto publico. Paralelamente, se
impulsaron programas de privatiza-
ciéon de empresas publicas y se esta-
blecieron las bases para la apertura
e integracién comercial.

No obstante, al reconocer que esta
serie de reformas fueron insufi-
cientes para resolver los problemas
sociales de los paises de la regidn,
se propuso iniciar una nueva ge-
neraciéon de reformas que permi-
tieran la reconstruccién del Estado
latinoamericano. En este marco, se
impuls6é un programa de reformas
gerenciales que constituyen a su vez
iniciativas de cambio institucional,
para adaptar a las administraciones
publicas a ese nuevo contexto y a
un Estado con nuevo rostro y nue-
vas capacidades, en principio mas
reducidas debido al adelgazamiento
y reduccién de su aparato en las
ultimas décadas.

En este sentido, en 1998 los veinticin-
co paises miembros del Centro Lati-

noamericano de Administracién para
el Desarrollo (CLAD) suscribieron el
documento Una nueva gestién puibli-
ca para América Latina, en donde
se defini6 la agenda de la reforma
gerencial para los paises de la region,
entendida como “un componente de la
reforma de las instituciones politicas
y (que) es interdependiente con la
redemocratizaciéon y la consolidacién
de la democracia en nuestros paises”
(Aguilar, 2009, p. 201).

En este documento se afirmaba:

América Latina pas6é por una gran
crisis en la década de 1980 y esta
buscando la superacion de la misma a
lo largo de los afos 90. Ya existe una
conciencia de los errores cometidos
por las reformas anteriores, y por eso
es preciso asumir la Reforma Geren-
cial, para la cual América Latina ya
esta preparada, como el instrumento
fundamental para hacer al Estado
capaz de actuar positivamente en pro
del desarrollo econémico sustentado,
en la mejor distribucién de la renta y
en la consolidacion de la democracia.
(CLAD, 1998, p. 22)

La “Agenda de la Reforma Gerencial
en América Latina”, segin el mis-
mo documento del CLAD?® seria la
siguiente:

a) Profesionalizacion del servicio
publico como punto de partida
para constituir un nucleo estatal
estratégico, es decir, contar con
una elite burocrdtica de tomadores
de decision, con gran capacidad

8 “Enresumen, la NGP para América Latina, enunciada en el Consenso CLAD, tiene una premisa doble: la
insuficiencia de la reforma administrativa entendida como redimensionamiento del Estado (con liberaliza-
cién paralela de los mercados) y el cuestionamiento de la forma burocratico-piramidal de la administracién
publica tradicional. La propuesta consiste en transitar de una estructura basada en normas centralizadas
a una que se sustente en un arreglo descentralizado que acentie la responsabilidad de los gerentes para
producir més eficientemente los resultados publicos deseados, pero con la advertencia de que este modelo
organizativo-gerencial, inspirado en el formato de la empresa privada, debe adecuarse al contexto del sector
publico en el que se inserta y debe ser contrapesado por formas de control” (Aguilar, 2009, p. 202).
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técnica encargada de la formula-
cién y seguimiento de las politicas
publicas.

b) Transparencia de la gestién
publica y responsabilidad de los
funcionarios publicos ante la so-
ciedad, combatir las politizaciones
clientelares y la corrupcion.

¢) Descentralizacién de la ejecucién
de servicios publicos. Esto favore-
ce la eficiencia y efectividad y au-
menta la fiscalizacién y el control
social de los ciudadanos sobre las
politicas publicas.

d) Desconcentracién organizacional,
delegando la ejecucién de funcio-
nes hacia agencias descentraliza-
das.

e) Evaluacién de desempefio y con-
trol de resultados, no sélo control
de normas y procedimientos, como
en el modelo burocratico weberia-
no, y la integracién de un sistema
de evaluacién del desemperio.

f) Autonomia gerencial de las enti-
dades publicas mediante control
de resultados, control contable de
costos, control por competencias
administrativas y control social.

g) Orientacién del suministro de
servicios hacia el ciudadano-
cliente (calidad), reestructurar
los servicios publicos y enfocarlos
en funcién de las expectativas del
cliente y consumidor y disponer
una infraestructura institucional
para brindar servicios con calidad.

h) Vinculacién del papel de la buro-
cracia con la democratizacion del
poder publico.

Hasta ahora los paises que han incor-
porado le gerencializacién del sector

publico lo han hecho con diferente
grado de intensidad, sin embargo, el
andlisis de esas experiencias refleja
que este conjunto de reformas va
generando una nueva cultura admi-
nistrativa, basada en la receptividad,
la transparencia, la eficacia, la ética
publica y la busqueda de calidad y
excelencia en la prestacion de los
servicios publicos.

Como senala Bresser (2001):

La reforma gerencial esta s6lo empe-
zando en América Latina. Una socie-
dad civil activa en la cual el debate
publico tenga un papel principal como
formador de la opinién ptblica, y la re-
forma institucional, particularmente
la reforma gerencial, son dos factores
estratégicos para promover el desa-
rrollo econémico de la regién. (p. 14)

2.3. La gestion de calidad

Respecto al tema de la calidad, hay
que destacar que, aunque la con-
ceptualizacién de los métodos y su
tratamiento cientifico se dio con gran
profusién inicialmente en los Estados
Unidos, fueron los japoneses los pri-
meros en adoptarla como instrumen-
to de gestion de las empresas para la
generacion de productos y servicios,
lo que le vali6é al Japdén conquistar
el liderazgo en importantes sectores
durante la segunda mitad del siglo
XX (Guajardo, 1996).

El proceso de recuperacion de la eco-
nomia japonesa en la fase posterior a
la Segunda Guerra Mundial, requeria
de un fuerte impulso a la competitivi-
dad de las empresas y, para ello, era
necesario introducir la calidad como
estrategia adicional para generar
productos también competitivos y
reinsertarse en los mercados interna-
cionales en el periodo de la posguerra.
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En este sentido hay que resaltar que
el concepto de calidad se desarrolla
junto a la concepciéon de las orga-
nizaciones modernas, pasando por
tres diferentes etapas que van de su
incorporacién al proceso de produc-
cién, mediante el control estadistico
(principios del siglo XX), a su inte-
gracion al proceso administrativo,
bajo el aseguramiento de la calidad
(hacia los afos cincuenta), hasta su
concepcidén como un arma estratégica
para alcanzar la competitividad entre
las organizaciones (albores del siglo
XXI) (Barba, 2004).

Esta serie de antecedentes ilustra
c6mo la nueva ola de conocimientos
sobre la administracién de la calidad,
fue descubierta como el arma estra-
tégica que daria al Japon la compe-
titividad necesaria para conquistar
los mercados mundiales. En esta
tesitura, los especialistas aconseja-
ban orientar los esfuerzos de calidad
hacia el desarrollo de la capacidad
de los procesos, para dar variedad
a los productos ofrecidos sin elevar
los costos.

Asi, se consolida la calidad como atri-
buto relativo que un cliente le da a
un producto o servicio, con base en la
capacidad de éste para satisfacer sus
expectativas; lo cual es congruente
con la definicién de calidad como “La
totalidad de propiedades y caracteris-
ticas de un producto o servicio que lo
hacen capaz de satisfacer necesidades
dadas, en razén de que cumple con
las especificaciones preestablecidas”
(Aguilar, 2009, p. 136).

A partir de esta visién, se puede
observar el potencial de un principio
como la calidad en el proceso adminis-
trativo, pues como senala Malvicino
(2001):

Gestionar la calidad de un servicio,
el cual da razon de ser a la organiza-
cién responsable del mismo, implica
adaptar los instrumentos gerenciales
correspondientes, para que de una
manera organizada y planificada
la organizacién obtenga resultados
previstos o convenidos con terceros
y demuestre capacidad de reaccién
frente a imponderables no previstos
en sus procedimientos. (p. 5)

3. NORMAS ISO 9000

Y REDISENO DE PROCESOS

La calidad adquirié mayor fuerza una
vez que se difundi6 la aplicacion de
las normas ISO 9000, y en cuanto se
pusieron en marcha los ejercicios de
certificacion de procesos relacionados
con la generacién de productos y ser-
vicios. Por tanto, aseguramiento de la
calidad, normalizacién y certificacion,
son procesos que se deben analizar
con una visiéon de conjunto, para de-
terminar la contribucion de los estan-
dares ISO 9000 al avance y difusién
de la calidad entre las empresas, pero
también entre las organizaciones del
sector publico.

3.1. Aseguramiento, estandariza-
ciéon y normalizacion

S1 bien se ha demostrado que la
preocupacion por la calidad y los
procesos de estandarizacién y nor-
malizacién® en el campo de la produc-

9 La normalizacién es un proceso aplicable a situaciones repetitivas. Consiste en la elaboracién, difusién
y aplicacién de normas que pretenden generalizar la aplicacién de soluciones técnicas a procesos de pro-
duccién y transformacién. La normalizacién ofrece importantes beneficios como consecuencia de adaptar
los productos, procesos y servicios, a los fines a los que se destinan para proteger la salud y el medio
ambiente, prevenir los obstdculos al comercio y facilitar la cooperacién tecnolégica.
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cién, ha existido desde hace mucho
tiempo; es en realidad después de la
segunda mitad del siglo XX que se
establecen mecanismos de control y
aseguramiento de la calidad, a través
de estandares y normas de alcance
internacional.

En un analisis retrospectivo se puede
mostrar que tanto la implantacién de
la calidad, como el establecimiento
y expansién de los estandares de
produccién, permitieron difundir en-
tre las empresas, la importancia de
asegurar la calidad de sus productos
y servicios para consolidarse en los
mercados locales e insertarse con
mejores condiciones a los mercados
internacionales.

En este nuevo contexto resultaba
indispensable contar con un método y
un lenguaje que permitiera establecer
internacionalmente, los requisitos
esenciales para lograr la generacién
de productos y servicios aceptados
por los consumidores, en términos
de satisfaccion de sus necesidades y
expectativas, lo cual a su vez sentaba
las bases de un sistema de produccién
orientado a los clientes. Un sistema
de orientacién “exdégena”, como lo
describe Aguilar (2010).

El aseguramiento de la calidad,®
entonces, es una fase superior de su
proceso de desarrollo y representa la
orientacion de los sistemas de calidad
tanto hacia los procesos internos
como hacia el entorno de los consumi-
dores. La orientacién de la organiza-
cién y los procesos hacia un producto

y/o servicio, determinado por las
expectativas del cliente, obligaria a
las organizaciones a ser receptivas y
atender el contexto econémico y social
en donde operan.

3.2. Normas ISO 9000

En este marco, y una vez que el ase-
guramiento de la calidad mostré sus
beneficios en términos de competiti-
vidad y produccién, surgi6 la norma
IS0 9000, creada por la International
Standard Organization (ISO) en
1987, como un conjunto de normas o
estandares internacionales orienta-
dos a controlar, asegurar y evaluar
la calidad de productos y servicios,
entre las organizaciones privadas y
publicas (Munch, 1998).

La norma ISO promueve estandares
basicos para asegurar la calidad de
las empresas en el ramo de las ma-
nufacturas y los servicios. Precisa-
mente, por esa caracteristica, se ha
senalado que constituye el sustento
fundamental del avance de la globa-
lizacién, ya que supone un nuevo con-
texto de intercambio, més abierto, en
donde participan las organizaciones
con nuevas capacidades para la com-
petencia, y es evidente que la calidad
viene a constituir precisamente una
de esas nuevas capacidades.

La serie ISO 9000 se refiere a un
grupo de cinco estandares interna-
cionales (9000 a 9004), disenados
para la evaluacion de sistemas de
administracion de calidad. Los estan-
dares no se refieren especificamente a

10 Como se ha sefialado “el aseguramiento de la calidad es un sistema que pone el énfasis en los productos,
desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, y concentra sus esfuerzos en la definicién de pro-
cesos y actividades que permitan la obtencién de productos conforme a unas especificaciones. El objetivo
que se persigue con este enfoque es doble: en primer lugar, que no puedan llegar al cliente productos
y servicios defectuosos; y en segundo lugar buscar la manera de evitar que los errores se produzcan de
forma repetitiva” (Moreno-Luzén, Peris y Gonzéalez, 2001, p. 24).
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un tipo determinado de producto, ni
se dirigen a un tipo de industria en
particular, sino que se han disefiado
en forma genérica para aplicarse en
cualquier caso.

La norma ISO, segiin Munch (1998):

Mais que a la calidad intrinseca de los
productos se refiere a la capacidad del
fabricante para producir en forma
ordenada y confiable de acuerdo con
las necesidades y especificaciones
del comprador, es decir en el tiempo
pactado y con las caracteristicas pro-
metidas. (p. 148)

3.3. Proceso de certificacion

Los procesos de certificaciéon sirven
para acreditar la capacidad de un
organismo o empresa, para ofrecer
un servicio, producto o sistema, en
funcion de los requisitos y estanda-
res comprometidos en las normas.
Para ello se recurre a un ente cer-
tificador, mismo que constata que
efectivamente un producto, proceso
o servicio, cumple con los requisitos
especificados en un indice de refe-
rencia. La certificacién se basa en los
procesos que generan un producto o
servicio y no en el producto/servicio
en si mismo.

Los propésitos de la certificacion, den-
tro de cualquier organizacioén, pueden
plantearse de la forma siguiente:

* En primer lugar, se busca desarro-
llar un conjunto de elementos que
aseguren la calidad de productos o
servicios y permitan mantenerla a
través del tiempo, por medio de la
aplicacién de normas que se enfo-
can a las expectativas del cliente.

* En segundo término, se busca es-
tablecer directrices que permitan
a la organizacién funcionar en

forma sistemaética atendiendo a
las normas internacionales.

* En tercer lugar, se busca que la
direccién asegure el logro de la ca-
lidad en los tiempos, y de acuerdo
a las especificaciones que fijan las
normas.

* En cuarto lugar, se pretende ofre-
cer a los clientes y usuarios, la
seguridad de que los productos y
servicios se ajustan a estandares
de calidad definidos por las nor-
mas [SO 9000.

En general, la certificaciéon fija re-
querimientos a los sistemas de ca-
lidad de las organizaciones y obliga
a supervisar el cumplimiento de
dichos requerimientos, dando mayor
credibilidad a las organizaciones y
mejorando la colocaciéon de sus pro-
ductos y servicios. Por tanto, se debe
tener presente que toda certificacién
es un contrato bilateral entre la or-
ganizacion y la empresa certificadora.
Ambas tienen derechos y obligaciones
que cumplir en funcién del sistema
de calidad; la certificadora se obliga
a auditar y mantener la vigencia
del certificado en la medida que la
empresa cumpla con los requisitos
normativos y comerciales. Por su
parte, la organizaciéon se obliga a
cumplir con los requisitos normativos
y a no transgredir la reglamentacién
respectiva.

3.4. Gestioén por procesos

Del analisis del proceso de asegura-
miento de la calidad se desprende la
necesidad de enfocar al cliente como
una constante. Dicho de otra forma,
en esta etapa de difusién de la cali-
dad, el funcionamiento de las organi-
zaciones se ha de enfocar al producto
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y/o servicio, y para ello no perdera
de vista al cliente. En realidad se
trata de una importante transfor-
macién que dara nuevo impulso a la
busqueda de innovaciones radicales,
en la estructura de los procesos de
la organizacién, para garantizar un
adecuado funcionamiento de la cade-
na de valor organizacién-producto/
servicio-cliente.

Un aspecto importante es que al
hablar de innovacién, ésta se define
como radical si rompe las formas so-
bre las que se sustentaba la organiza-
ci6n antes de dicha innovacion. Aqui
entra en acciéon el redisefio, como una
estrategia que exige efectuar cambios
radicales en las diversas areas de la
organizacién, fundamentalmente en
los sistemas de direccién, para in-
troducir mejoras importantes en los
niveles de productividad y eficiencia
de la misma.

Como se ha visto, la implementa-
ci6on de los sistemas de gestién de
calidad se enfoca a la generacion de
productos y servicios que permitan la
satisfaccion del cliente. Esta orien-
tacién implica una serie de cambios
radicales en los sistemas organizati-
vos y productivos, de las empresas y
las organizaciones publicas. Uno de
esos cambios es la implantacién de la
gestidn por procesos.

Precisamente, la gestion por procesos
concibe a la organizaciéon como un sis-
tema interrelacionado de actividades
que conducen hacia la generacién de
un producto o servicio sobre bases
que contribuyen a incrementar la

satisfaccion del cliente. Desde este
punto de vista, la gestién por pro-
cesos contribuye a visualizar a una
organizacién a través de una gestion
interfuncional.*!

De esta forma, un proceso puede ser
definido como un conjunto de activi-
dades enlazadas entre si que, par-
tiendo de uno o mas inputs (entradas)
los transforma, generando un output
(resultado). Segun los tratadistas,
Saenz, Garcia, Palao y Rojo (2003):

Denominamos proceso al conjunto
de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor
para el cliente. Dichas tareas indi-
viduales dentro de cada proceso son
importantes, pero ninguna de ellas
tiene importancia para el cliente si
el proceso global no funciona. (p. 57)

Es en este sentido que se senala que
el analisis de un proceso puede dar
lugar a acciones de redisefio para
incrementar la eficacia, reducir
costos, mejorar la calidad y acortar
los tiempos reduciendo los plazos de
produccién y entrega de productos
y servicios. Este tipo de analisis, 1)
determina qué procesos necesitan ser
mejorados o redisenados, i) establece
prioridades, y 1i1) provee de un con-
texto para iniciar y mantener planes
de mejora que permitan alcanzar ob-
jetivos establecidos por las empresas
y organizaciones.

Como sostienen algunos autores
(Suarez y Ramis, 2008):

Desde los anios noventa el concepto de
procesos ha irrumpido en la arena del
management (...) dicho entusiasmo

11 A partir de la departamentalizacién, divisién y especializacién de trabajo que prevalece en una organi-
zacion, la gestion interfuncional supone la coordinacién de sus diferentes areas y actividades centradas
en los procesos que son los que hacen posible llegar al cliente, por tanto es un elemento estratégico en la

gestién de calidad de la organizacién.
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por los procesos por parte de las orga-
nizaciones, fue el resultado de tener
la posibilidad de reducir la fragmen-
tacion del trabajo por departamento y
mejorar la capacidad de coordinacion
y comunicacién transversal. (p. 75)

3.5. Reingenieria de procesos,
gestion de calidad y cambio or-
ganizativo

Para entender los alcances del redi-
seflo, en su vertiente de transforma-
cién radical de las organizaciones,
es importante referirse a este tipo
de herramienta de innovacién desde
el concepto de reingenieria de proce-
sos, Business Process Re-engineering
(BPR), que si bien ha ocupado un
lugar importante en los estudios
organizacionales y de gestiéon de
los ultimos treinta afos, poco se ha
estudiado en su vertiente del cambio
organizativo.

En efecto, la reingenieria'? de pro-
cesos busca aportar soluciones a los
retos que imponen los clientes y a
los retos de la empresa para enfren-
tar la competencia y la mejora de la
productividad. En este sentido, la
reingenieria se orienta precisamente
al “redisenio radical de los procesos de
la empresa para mejorar la gestion”
(Sdenz et al., 2003, p. 52). Segtin esta
légica, no se trata de una técnica
mas de mejora continua, sino que
se plantea como una herramienta
de transformacion de los procesos
organizativos.

Para entender esta visualizacion, con-
viene recordar que la reingenieria de
procesos es propuesta a finales de los

anos ochenta por Hammer y Champy
(1994), como una alternativa para las
grandes companias que se habian
distanciado de la realidad del cliente.
Para estos autores, la reingenieria se
define como “el replanteamiento y el
redisefio radical de los procesos del
negocio, para conseguir mejoras dras-
ticas en medidas de actuaciones esen-
ciales y actuales, como son costes,
calidad, servicio y rapidez” (Hammer
y Champy, 1994, p. 15). La aplicacién
de la BPR implica un cambio radical
en la organizacion, tanto tecnolégico
como cultural y econémico, con el
consiguiente riesgo y tiempo necesa-
rio para conseguir sus objetivos, por
lo que su implantacién deberia estar
ligada al establecimiento de calidad
en la empresa (Pérez, 2000).

Desde la reingenieria, se definen tres
tipos de procesos: procesos centrales,
que se dirigen a generar valor para
los clientes externos; procesos de
apoyo, que dan soporte a los pro-
cesos centrales, y los procesos de
gestién orientados a la planeacidn,
presupuestacién y programacion de
recursos (Escobar y Gonzalez, 2003).
La secuencia de procesos, propuesta
por el BPR, referiria al proceso ad-
ministrativo, identificando procesos
sustantivos, procesos adjetivos y
procesos de gestion de recursos.

Segun algunos autores (Saenz et al.,
2003), la forma en que surgi6 el plan-
teamiento de la BPR, de la mano de
Hammer y Champy,

La hizo atractiva tanto para las em-
presas como para el gobierno de los

12 “Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espec-
taculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y

rapidez” (Albizu, Olazaran y Simén, 2004, p. 162).
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Estados Unidos dentro del contexto
de la recesién econdémica que vivia
la primera economia del planeta a
comienzos de los noventa. La version
original de la reingenieria se basaba
en tres ideas fundamentales: el redi-
senio radical (partiendo de una hoja
en blanco) de los procesos clave (con
sus implicaciones organizativas); la
introduccién de tecnologias de la in-
formacién como soporte de los nuevos
procesos; y la implementacién rapida
e impuesta por la direccién (top-down)
del cambio. (Albizu, Olazaran y Si-
mon, 2004, p. 162)

Hasta ahora la gestién de calidad
y el redisefio de procesos se han
considerado como herramientas
complementarias que contribuyen
a la mejora de las organizaciones
privadas o publicas. Por un lado, la
gestion de calidad busca la mejora
continua de procesos, mientras que
el rediseno busca introducir mejoras
radicales y, si es preciso, articular
nuevos procesos para enfocar la ge-
neracién de productos y servicios a
la satisfaccién del cliente.

Caracteristicas del movimiento de la
calidad total como la orientacién hacia
el cliente, la organizacién basada en
procesos y el cambio cultural, son con-
sideradas adecuadas, especialmente
en una fase preliminar a un proyecto
de reingenieria. Otros autores se-
nalan la necesidad de consolidar los
proyectos de reingenieria mediante
proyectos de mejora continua. (Albizu
et al., 2004, p. 167)

Hay que subrayar que la reingenie-
ria, en su vertiente de rediseno radi-
cal de procesos, se orienta al cambio
organizativo, arista poco explorada de
la misma. Se puede decir que hasta
ahora el redisefio de procesos ha
acompanado la implantacién de los
sistemas de calidad, ya sea en su ver-

tiente de aseguramiento o de gestion
de la calidad; no obstante, queda en
el horizonte la posibilidad de aplicar
estos dos modelos como herramientas
auténomas y complementarias si se
quiere reinventar y contar con organi-
zaciones a la altura de los retos de las
nuevas condiciones de competencia y
de los requerimientos del cliente en
relacién con los productos y servicios
que demanda.

El futuro plantea una combinacion
de estos modos de gestion para lo-
grar cambios radicales en la cultura
organizativa y en los sistemas de
gestion orientados a la satisfaccion
del cliente. De tal forma que sila con-
solidacion de la nueva gestién publica
pasa por la calidad de los servicios
publicos, la calidad atraviesa también
por un cambio en la cultura organi-
zativa y aqui el redisefo de procesos
en su vertiente de reingenieria tiene
mucho que aportar.

Hay que tener en cuenta que la rein-
genieria de procesos surge con el fin
de responder a las necesidades de
cambio organizacional que demandan
las empresas. Por tanto, dentro de
las organizaciones publicas seria ttil
como una herramienta de innovacién,
para transformar las estructuras
jerarquicas, burocraticas y sobrerre-
guladas, dirigiéndolas hacia nuevos
contextos organizativos mucho mas
proclives al ciudadano-cliente, usua-
rio, consumidor o derechohabiente.

Al respecto, Aguilar (2001) explica:

La gerencia de calidad, que recupera
la importancia de la satisfaccién de
los requerimientos y expectativas
del cliente/usuario, que articula la
satisfaccién/lealtad del cliente externo
con la satisfaccién/lealtad del cliente
interno (el personal de la organiza-

220 $% 1CEST ESTUDIOS
GERENCIALES Vol.27 No. 120 « Julio - Septiembre de 201 |



cién), que hace de esta vinculacién
y acoplamiento entre ciudadano y
personal la condiciéon indispensable
para la creacion de valor para el usua-
rio o para armar la cadena de valor y
para ajustarse a las necesidades del
usuario, favorece la organizacién por
procesos, grupos multifuncionales
y esquemas descentralizados mas
que por departamentos funcionales
independientes, jerarquias centrali-
zadoras y excesiva centralizacién del
trabajo. (p. 111)

En general, la gestién de calidad y la
reingenieria de procesos son dos tipos
de herramientas que, aplicadas de
forma secuencial, permitiran mejorar
el rendimiento de las organizaciones,
mejorar los productos y servicios que
generan y lograr que éstos respondan
a las necesidades y expectativas del
cliente, que es una preocupacioén ac-
tual tanto por parte de las empresas
como por parte de las administracio-
nes publicas.

4. CONCLUSIONES

El estudio realizado, mediante la
literatura relevante publicada en los
ultimos afnos, ha permitido cumplir
con el objetivo de la investigacion de
plantear una visién de la incorpora-
cion de la calidad en la gestion pu-
blica, a partir del proceso de cambio
que experimenta el Estado frente ala
emergencia de la nueva gobernanza.

De esta forma se ha demostrado que
las transformaciones globales, que se
han producido en el plano econémico
y social, han obligado a los diferen-
tes paises a impulsar una serie de
cambios institucionales, para mejo-
rar el desempernio econémico de los
gobiernos, a partir del cambio en la
cultura burocratica y la incorporacién
de nuevas herramientas de gestion,

con énfasis en los resultados y en la
calidad de los servicios que se brindan
a la ciudadania.

Un aspecto a destacar es que a los
paises altamente desarrollados, y
también a los llamados emergentes,
les ha tomado por lo menos un par de
décadas introducir ese tipo de herra-
mientas, lo cual no ha sido una tarea
facil, pues les ha significado transfor-
mar a fondo el marco institucional
y adaptarlo a la serie de cambios
en el sector publico, para responder
fundamentalmente a las exigencias
de un entorno social cada vez mas
diverso y desigual, pero altamente
demandante.

En el caso de los paises de América
Latina, después de la etapa de refor-
mas econémicas que permitieron re-
dimensionar las funciones del Estado
y abrir los mercados; el siguiente paso
consistié en impulsar una reforma de
caracter gerencial, para hacer mas
eficiente el funcionamiento de las
instituciones publicas. Fue asi como
se retomo6 la Nueva Gestion Publica,
adaptandola a los retos de la reforma
administrativa y gubernamental.

La reforma gerencial comprendié
también iniciativas de profesiona-
lizaciéon de los servidores publicos;
procesos de descentralizacion de fun-
ciones desde los gobiernos centrales
hacia gobiernos regionales y locales;
simplificacién y mejora del marco
regulatorio publico; incorporacién
de la transparencia institucional y
fortalecimiento de los sistemas de
rendicién de cuentas.

En suma, la calidad se esta convir-
tiendo en un instrumento fundamen-
tal para fortalecer la eficiencia de los
procesos internos y la prestacion de
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los servicios publicos. Junto con la
aplicacién de las normas ISO 9000, la
certificacién de servicios y el andlisis
de procesos permitira a los gobiernos
y las administraciones publicas, recu-
perar la confianza ciudadana y hacer
frente a las presiones para mejorar
sus rendimientos, en un contexto de
reduccién continua de recursos.

Por ello, futuras lineas de investiga-
cién deberan enfocarse al estudio de
procesos de certificacién especificos,
con el fin de identificar elementos
que permitan disefar un modelo de
gestiéon de calidad aplicable a las
administraciones publicas latinoame-
ricanas. Asimismo, deberan proponer
estrategias que permitan capacitar
y especializar a los funcionarios
publicos sobre nuevos enfoques del
funcionamiento del sector publico,
para asumir una visidén gerencial
basada en la calidad y el enfoque a
resultados.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

Es una caracteristica de Estudios Gerenciales la
presentacion de un caso de estudio al final de la sec-
ci6én de articulos de cada ejemplar. Los casos de estu-
dio son, por lo general, preparados por estudiantes de
la Universidad Icesi, como resumen de su trabajo de
grado para acceder a titulos de pregrado o posgrado.
También se publican casos postulados por profeso-
res nacionales e internacionales, siempre y cuando
cumplan el propésito de brindar una herramienta
académica de acercamiento a una situacion real y
la cual puede ser resuelta mediante la aplicacién de
teorias o metodologias en las ramas de la economia
o la administracién.

Al final de cada caso se les pide a los autores que plan-
teen algunas preguntas para reflexion de los lectores.
Esto con el objetivo de dar una guia de aproximacién
al caso, a la vez que se incluye informacion relevante
por medio de tablas, sugerencias de bibliografia, etc.,
todas las cuales contribuyen al abordaje del caso.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
que hagan de los casos.

El Editor
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RESUMEN

El siguiente caso tiene como objetivo presentar la situaciéon compleja que se
genera en una gran empresa manufacturera de materia prima para el sector
de la construccidn, cuando el sistema integrado de informaciéon que dispone
Sufre un colapso (o “se cae el sistema”, como se denomina comunmente) en
la fecha de cierre. Esta falla genera un constreinimiento en las actividades
logisticas relacionadas con el centro de distribucién, unidad que despacha
los pedidos a nivel nacional; impidiendo la facturaciéon de pedidos y, por
consiguiente, generando incumplimiento en las entregas, insatisfaccién del
cliente y posible pérdida de pedidos y no cumplimiento de la cuota de ventas
de la empresa afectando los estados de resultados.

PALABRAS CLAVE
Gestion del riesgo, gestion de la continuidad, gestiéon de la disponibilidad,
metodologia de ITIL (Infraestructura de Tecnologias de la Informacién

Clasificacion JEL: 115, 1.23, .86

1  Elcaso se basa en los resultados del trabajo de grado preparado por los estudiantes (autores 1, 2 y 3) para
obtener el titulo de Especialista en Gerencia Logistica en la Universidad Icesi, Promocién 16, 2010. Es
propiedad de la Universidad Icesi.

*  Autor para correspondencia. Dirigir correspondencia a: Universidad Icesi, Calle 18 No. 122-135, Pance,
Cali, Colombia.
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ABSTRACT
Black friday

The objective of the case discussed
here is to present the complex si-
tuation that arises at a large raw
material manufacturing company
in the construction industry when
its integrated information manage-
ment system collapses; a situation
commonly known as “a system crash’.
These kinds of system failures cons-
train logistical activities related
to the distribution center that is
responsible for shipping orders on
a national level on the sales closing
date at the end of a given month.
This hampers the order invoicing
process and, therefore, gives rise to
non-compliance with order deliveries,
customer dissatisfaction, potential
loss of orders, and non-compliance
with the company’s sales goals, thus
affecting the profitability.

KEYWORDS
Risk management, continuity mana-

gement, availability management,
and ITIL methodology.

RESUMO
Sexta-feira negra

O seguinte estudo de caso tem por ob-
jetivo apresentar a situacao complexa
que é gerada em uma grande empresa
de produgéo de matérias primas para
o setor da construgao, quando o sis-
tema integrado de informacéo de que
dispde entra em colapso, comumente
chamado: “caiu o sistema”. Essa falha
gera uma restricao sobre as ativida-
des de logistica relacionadas com o
centro de distribuicao que despacha
os pedidos a nivel nacional, na data
de encerramento das vendas no final
do més. Isso impede faturar os pedi-
dos e, portanto, gera incumprimento
nas entregas dos pedidos, insatis-
facdo do cliente e possivel perda de
pedidos e ndo cumprimento da cota de
ventas da empresa afetando o estado
dos resultados.

PALAVRAS-CHAVE
Gestao de risco, gestdo de conti-
nuidade, gestdo de disponibilidade,
metodologia de ITIL.
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INTRODUCCION

A partir de la década de los noventa,
en las grandes empresas de Colombia
se dio inicio a la elaboraciéon, inver-
sién e 1mplementacion de proyectos,
mediante la inclusiéon de Sistemas
Integrados de Informacién — ERP.
Estos sistemas permiten estructu-
rar la informaciéon que la empresa
genera a partir de los cargos, areas y
departamentos, para ser integrada a
través de procesos interfuncionales y
horizontales, permitiendo de esta ma-
nera un cambio organizacional, mayor
eficiencia, productividad en la toma de
decisiones, conocimiento del contexto
y de la riqueza en la informacién re-
querida, desarrollo de la inteligencia
de negocios a partir de sistemas de
verificacion, seguimiento y control de
los resultados individuales, todo lo
cual es consolidado de manera global.

En la practica, el camino de imple-
mentacién de un sistema integrado
de informacién ha estado lleno de
obstaculos que van desde las consi-
deraciones técnicas, pasan por las
organizacionales y llegan hasta los
cambios de paradigmas requeridos
por quienes hacen parte de la organi-
zacién. Uno de éstos corresponde a la
seguridad de la informacién en térmi-
nos de la dependencia cada vez mayor
de las organizaciones con respecto a la
estabilidad de la operacion del sistema
de informacién; donde la estructura
tecnolégica, en términos de hardware
y software, va de la mano con el desa-
rrollo de las competencias necesarias
y gestion del conocimiento por parte
de los usuarios y administradores del
sistema. Todo esto confluye para que
el negocio no sufra crisis, puntos de
inflexién, ruptura y vacios de informa-
cién que pueden ocasionar la pérdida
y paralisis de la organizacién.

El riesgo de perderlo todo es uno de
los mayores temores de toda perso-
na u organizacioén, y en términos de
informacién, es uno de los momentos
mas vulnerables cuando no se cuenta
con un plan contingente o de soporte
que permita darle continuidad a las
operaciones sin generar alteracio-
nes en las actividades comerciales,
financieras y administrativas de las
empresas.

A continuaciéon se plantea un caso
que aborda los problemas del riesgo
y seguridad en la informacién, para
una empresa cementera que no con-
taba con un plan contingente en caso
de pérdida total del sistema. Al final
se plantean unas preguntas para
resolver el caso y se sugieren videos
y referencias bibliograficas para su
abordaje metodologico.

I. CASO: VIERNES NEGRO
Viernes 5 de agosto, 7:00 a.m.

¢ iGracias a Dios, es viernes!, y se
acerca el fin de semana para des-
cansar de esta semana tan dura...

Eso pensaba yo, tranquila y pausa-
damente en mi oficina de seis metros
cuadrados, al final del pasillo mas
largo de la empresa, tomdandome un
café, viendo la fuerte lluvia que caia
en Bogotd, lo que pronosticaba un
aura turbia en el ambiente, donde
hace mds de un mes no se veia ni una
gota de agua y planeando el paseo al
que me iba a ir con los motoristas al
medio dia.

Mi nombre es Luciana Diaz, soy la
Jefe de Transporte de Cementos El
Ladrillo, empresa lider en la elabo-
racion y distribucion de Cemento
en Colombia. Mi responsabilidad es
administrar la flota propia, liviana
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y pesada que consta de 40 tracto-
camiones, 40 carros Cisterna, 20 INT
(10 toneladas)y 30 NPR (5 toneladas)
y externa, que transportan toda la ma-
teria primay producto terminado de la
empresa. Ademds, soy responsable del
manejo de las bdsculas a nivel nacional
y los vehiculos que pasan por ellas; debo
responder por todos los pedidos que se
facturan, pero sélo en su parte de trans-
porte mas no de alistamiento, asi como
todos los movimientos en puerto, entre
bodegas y obviamente hacia los clientes.

9:30 a.m.

Mientras estaba dejando todo listo
para el paseo, mi asistente, Maria
Elisa, estaba recibiéndome todos los
pendientes y tenia el tiempo justo para
hacer esa entrega porque los buses
llegaban a las 10:30 a.m. y debia
coordinar las lechonas para doscien-
tas personas entre ellos ninios e hijos
de los motoristas, para los cuales les
debia separar unos obsequios.

Y asi, comencé la entrega:

Maria Elisa, necesito que esté muy
pendiente de las basculas de las
plantas de Medellin y Barranqui-
lla porque estan los despachos de
los carros Cisterna, para El Gran
Comprador (principal cliente de
Cementos El Ladrillo) y recuerde
que este cliente le hace prueba de
peso al producto en la llegada y si
sale con alguna minima novedad,
lo devuelve.

Listo jefe -me dijo Maria Elisa-
Jefe, se me olvidaba comentarle,
para variar, Cartera liber6 un
pedido hoy a las 07:00 a.m. de
despacho directo con fecha de en-
trega de hoy mismo, es un pedido
de veinte toneladas, para aquel
cliente que usted ya sabe.

Supongo que ya mandé el correo
con el pantallazo al Jefe Nacional
de Cartera —le dije- jAh! como
siempre esta gente, todo a ultima
hora y para ya. Miremos los pen-
dientes de despacho a la fecha.

Cuando le pedi esta informacion,
sali a revisar el tema de las lechonas
porque habia llegado el proveedor a
hacer la entrega.

Maria Elisa regreso en diez minu-
tos y revisamos el reporte.

En la porteria recibi las lechonas con
la novedad que hacian falta los mentis
especiales para los ninos, que tanto
habia recomendado.

Serior Tobias, /qué pas6 con esas
lechonas? Se las encargué mucho,
;,como asi que no las trajo?

Huy, dona Luciana —me dijo To-
bias- jqué pena con usted! pero
déjeme llamo a mi hijo, que él en
quince minutos esta aqui con eso.

Pero que no pasen mas de quince
minutos, por favor, ya estamos so-
bre el tiempo y usted quedandome
mal.

A mi regreso a la oficina, ya no del me-
Jjor genio, lo primero que hice fue pedirle
el reporte a mi asistente, a lo cual, con
una voz algo timida, me respondio:

Jefe... eeeh, es que... no sé qué
pasa, pero lo generé en el Sistema
y se quedd pegado...

A lo cual yo exclamé:

i.Como asi que pegado?! jes que
es un chicle o qué? jya llamé a
sistemas? jqué le dijeron?

Sijefe -dice Maria Elisa- pero ellos
me dijeron que era un problema
general, parece que una caida de
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TIS?, pero que no se demoraba
mucho.

Mas exaltada aun le dije:

- (Y no se ha podido arreglar en los
quince minutos que no estuve?
;qué tan grave es el problema, con
quién debo hablar?

Pasados ya quince minutos, hora en
la que debia regresar a la porteria
por las lechonas pendientes, le dije a
Maria Elisa:

- Voy por las lechonas y ya me
quedo abajo organizando todo y
esperando los buses para salir a
Fusagasuga al paseo, ahora llamo
al jefe de sistemas para ver como va
eso. Me llama por cualquier cosa.

Cuando llegué a la porteria a recibir
la lechona, me entré una llamada de
la Auxiliar de Transporte de Soacha,
quien me dijo que no habia podido
llegar a la hora pactada ya que se en-
contraba en la bodega —“por lo del sis-
tema’”- segiin manifestd, y le pregunté:

- (Cémo asi? ;cudl problema? —A lo
que ella respondié: —Es que no ha
llegado el Sistema...

Quedé mads preocupada después de
esto, pero le dije que dejara al otro
auxiliar y viniera a la planta para
salir al paseo.

Después de esto empezaron a llegar los
Supervisores de Bodega, que también
estaban invitados al paseo y se sentia
una tensa calma y algo de preocupa-
cion. Cada uno estaba conectado a
su celular y se veian afanados dando
instrucciones a sus colaboradores por
el problema de la caida momentanea
de TIS, a lo cual no le presté mucha

atencion porque a veces el sistema se
ha caido hasta por cerca de una hora
y no pasa nada grave, ademds, en ese
momento, mi mente estaba con todo el
personal que estaba algo impaciente
por la demora en la llegada de los de-
mds invitados, pero igual, necesitaba
la informacion que le habia pedido a
mi asistente, por lo cual llamé al jefe
de sistemas y le dije:

- Alejo, (cémo va lo del sistema?
,qué ha pasado?

- Noooo Luci, fresca —me contesto-
eso ya lo estamos revisando y en
un rato ya dejamos todo arreglado,
fresca, mas bien cuéntame, como
vas con tu novio, me contaron que
te vas a casar... pues te felicito...

- Bueno Alejo, qué pena contigo, es
que estoy como afanada, después
te cuento el “idilio”, pero entonces
me das una llamada cuando todo
se normalice, por favor.

- Listo, Luci, todo bien.

Dicho esto, me monté en mi bus y
salimos al paseo. En el trayecto a la
finca, por las fuertes lluvias ocurridas
en las tultimas seis horas, la carretera
a Fusagasugd estaba con lodo, por lo
que era dificil el acceso de los cuatro
buses. En uno de los tramos el bus
que encabezaba la caravana quedo
en una cuneta de la via; debido a esta
situacion los motoristas se bajaron a
empujar el bus en pleno diluvio.

11:30 a.m.

Mientras desvaraban los vehiculos,
recibi una llamada de Maria Elisa,
quien me dijo:

2 TIS -TOTAL INFORMATION SYSTEM: sistema que almacena toda la informacién y las transacciones
de la Cementera. Es un sistema suizo que lleva diez afos operando en la compania.
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- ¢(Cémo van los muchachos?

- Pues ahi vamos, con un aguacero
demasiado fuerte y ademads, un
bus varado -le contesté. Esta gente
est4 como impaciente, ja buena
hora le da por llover tanto en esta
ciudad! jQué vaina y el frio esta
que no me lo aguanto!

11:35 a.m.
Maria Elisa con tono de angustia dijo:

- Huy, jefe, si por alla llueve, por
aqui no escampa. La cosa esta
peliaguda. La jefe de Ventas, la
sefiora Berenjena Ramirez, esta
desesperada porque el doctor la
ha llamado a pedirle cuentas por
ese pedido y no hemos podido re-
solverle a esa senora y usted sabe
cémo se pone ella cuando uno le
queda mal, ademas, con este clien-
te estamos caidos y ya serian tres
despachos mal calificados.

- (Y qué dice Alejo? -le pregunté a
Maria Elisa.

- No sé, no he podido hablar con él,
anda muy enredado.

11:40 a.m.

A esa altura ya me parecio prudente
llamar a mi jefe, para ver cémo iba-
mos a manejar esto:

- Ingeniero Wilfrido, jcémo le va?

- ¢(Usted dénde es que esta metida?
-me dice el ingeniero Wilfrido lleva-
do de los mil demonios- estamos aca
con un problema gravisimo y estaba
por llamarla, venga ya a mi oficina.

- Peroingeniero, recuerde que estoy
en el paseo anual de los motoris-
tas.

- jAhh, cierto!, es que no me acor-
daba, con este problemén que

tenemos ac4, no sé ni dénde estoy
parado.

- Vea pues y yo llamandolo para un
problema mas... el sistema esta
caido hace aproximadamente dos
horas y tenemos unos despachos
urgentes para hacer.

- Pues si, ya sé, no es sélo su pro-
blema, es de toda la empresa jate-
rrice, mamita! Y ademaés -me dijo
enérgicamente — no sé como va a
hacer, pero me envia la relaciéon
de los carros parados en bascula.

- Complicado pero listo ingeniero,
ya mismo me encargo -le dije.

11:45 a.m.

Inmediatamente llamé a Maria Eli-
sa para decirle que definitivamente
cancelara el despacho de todos los
pedidos y que se encargara de hacer el
informe que me solicité el ingeniero. Le
encargué que llamara a las bdasculas
de las plantas para que me diera un
reporte del estado de cada una de ellas.
Tenemos plantas en Barranquilla,
Medellin, Tunja, Yumbo y Guayaquil
(en Ecuador), cada una con cinco hor-
nos, tres molinos y la de Tunja, con la
unica produccion de cemento blanco en
el pais; ademds, Barranquilla exporta
el 90% de su produccién.

De nuevo llamé a Alejo y le pregunté
por la Coordinadora del TIS, Sandra,
quien es la encargada de todo el so-
porte para este sistema. Alejo me dijo
que también habia estado tratando de
ubicarla (ella tiene su oficina dentro
de la empresa pero trabaja como in-
house), pero que finalmente, después
de media hora de espera, le habian
dicho que estaba gozando de unas
pldacidas vacaciones en un crucero por
el Caribe, por lo cual asumi que Alejo
era el encargado de esta situacion y la
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forma de sortearla. Aunque él era jefe
de sistemas, no era especialista en TIS y
menos en este tipo de situaciones que no
se presentaban con frecuencia, o mejor
dicho, que nunca se habian presentado.

Pero en este momento, al no estar
Sandra, Alejandro estaba a cargo de
toda la parte técnica de este problema.
Le pregunté entonces por la situacion
general y en tono desesperado me dijo:

- i¢A qué hora le dio a Sandra por
irse?! Ahora ni sé dénde tendra
los datos de los proveedores, estoy
intentando encontrar los contactos
de TIS en la regién porque esto ya
se me esta saliendo de las manos.
Ademas, Sandra no me habia de-
jado informacién ni instrucciones
para estos casos y adicionalmente,
los backup del TIS estaban fallan-
do y no estabamos preparados
para una situaciéon como esta.

12:00 p.m.

Mientras todo esto sucedia, estaban
tratando de sacar el bus de la cuneta
y los conductores con sus familias se
veian demasiado disgustados. Yo les
daba la razon, ya era casi el medio dia
y no habiamos llegado al destino de
nuestro paseo y el ochenta por ciento
de mi cabeza estaba en la crisis y el
restante en el paseo.

12:20 p.m.

Después de veinte minutos el bus
habia quedado desvarado, ahora
st, a continuar nuestro viaje. En ese
momento me entré una llamada de
Maria Elisa.

- Hola, jefe, llamé a todas las bas-
culas de las plantas para que nos
dieran los datos de lo que habia
en ese momento en ellas y como le
parece que tenemos todos los vehi-

culos bloqueados en las basculas.
Como no hay sistema, no se pueden
pesar ni hacer el ingreso ni salida
al inventario, y como si fuera poco,
los silos de la planta de Yumbo es-
taban a reventar. Como teniamos
un buque pendiente por cargar en
muelle, se debia hacer la salida de
materia prima para poder llenar el
buque y evitarnos los sobrecostos
por bodegajes y moras en puerto.

Demasiado preocupada, escuchando
la “bulla fiestera” de los del paseo,
pensando en el informe que me habia
pedido el ingeniero y enterandome de
lo que mi asistente me reportaba, senti
que mi cabeza iba a estallar. Entonces
llamé al ingeniero Wilfrido a contarle
la mala nueva.

- Buenas, ingeniero -No quise ni
preguntarle cémo le iba, porque
la respuesta era obvia.

- ¢Qué hubo del reporte, ya esta
listo? -Me preguntd.

- Realmente no aun, ingeniero —le
dije— estamos en eso, pero como
toca manualmente, es un poco
demorado, pero yo lo llamaba por
otra razon, las cosas se nos salen
mas de las manos a cada momen-
to.

12:40 p.m.

En ese instante llegamos a la finca
en Fusagasuga donde era el paseo,
mientras yo hablaba con mi jefe, los
auxiliares que iban conmigo en el
paseo, comenzaron a preguntar:

- Ingeniera, ingeniera, preguntan
por usted para poder entrar, ;qué
hacemos?

- Eeehhh... si, espere un momen-
to...
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A lo cual el ingeniero me dice:

- ¢(Coémo asi que espere un momen-
to? Necesito respuestas ya!

- No ingeniero, no es con usted,
estoy hablando acéa con los auxilia-
res, es que ya llegamos a la finca
de Fusagasuga.

- jAh! Qué mala hora la de haber
planeado ese paseo, preciso cuando
estamos en semejante problema.

De nuevo me preguntan los auxiliares:

- Jefe, jentonces qué hacemos? jqué
le decimos al sefior de la puerta?

Un poco exaltada les dije:

- jDigale que ya voy, hombre..., qué

cosita...!

- (retomando la llamada telefoni-
ca)...si Ingeniero qué pena, me
enredé por acé, como le decia,
estamos trabajando en el informe,
no se preocupe que en un rato le
tengo eso listo.

- Ok, pero no se demore por favor —dijo
el ingeniero- ya bastante tengo con
el doctor Agujas encima mio y sin
poder darle razén de nada. jAh!, una
cosa mas, necesito en este mismo
instante que todos los coordinadores
de bodega y transporte que estan
con usted en ese “dichoso paseo”, se
devuelvan y retomen sus puestos, no
sé por qué usted ante esta situacion
dejo que ellos fueran al paseo. {No le
digo? Si yo no digo las cosas, jnadie
es capaz de pensarlas!

Ante estas palabras en tono de “histe-
ria” del ingeniero, de inmediato infor-
mé a los diferentes coordinadores que
estaban conmigo que debian regresar.

Programé uno de los buses que nos ha-
bia traido, por supuesto las familias
que los acompanaban se devolvieron
con ellos dejando a los nifios en un
mar de lagrimas porque ni siquiera
pisaron la finca, solo pudieron ver a lo
lejos la piscinay los juegos infantiles,
me senti de lo peor.

01:00 p.m.

Después de esto, al fin entramos a la
finca, se llevé a cabo la actividad, de
la cual no disfruté ni cinco porque es-
taba mds pendiente del celulary TIS,
que de compartir con los muchachos.

04:30 p.m.

El paseo estaba programado para
acabarse a las 6:00 p.m., pero a las
4:30 p.m. me llamé de nuevo mi jefe
que debia estar en la empresa lo antes
posible para programar y ordenar todo
para una reunion que se haria al dia
siguiente desde la 7:00 a.m. No fue
facil decirle a toda la gente que la hora
de regreso a la empresa era a las 5:00
p.m. y no las 6:30 p.m. como inicial-
mente se habia pactado y la reaccion
no se hizo esperar, mientras mi cabeza
se medio sostenia en su lugar, creo que
los conductores querian arrancdrmela
por la noticia que les di, pero ni modo.

07:30 p.m.

Al llegar a la empresa, se me hizo
muy extrano que a esa hora, un dia
viernes, encontrara al doctor Pino,
Gerente Financiero, apenas saliendo
de la empresa y ademds vi los carros
de otros gerentes en el parqueadero.
Por tal razon le pregunté:

- Doctor, {como esta, y eso?

- ¢(Cdémo asi? ;|Es que no sabe? |Es-
tamos en Comité de Crisis!?

3 Comité de Crisis: reunién que se hace para analizar y resolver problemas que afectan la continuidad del

negocio, s6lo se lleva a cabo en casos urgentes.
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No pregunté mds porque se fue algo
afanado. Aunque quedé muy inquieta
ya que este tipo de reuniones se dan
sé6lo cuando las cosas son realmente
graves y fue ahi cuando cai en la cuen-
ta que la reunion de la que me hablaba
mi jefe era el Comité de Crisis, reunion
a la que normalmente no asisto yo,
pero segtin eso, esta vez si deberia ir.

Cuando llegué a mi drea, pude ver
claramente la situacion: la gente se
veia demacrada, molesta, el ingeniero
estaba gritandole a dos de los auxilia-
res, mientras por el celular gritaba a
no sé quién mds. Mi asistente no se
veia de la cantidad de papeles que
tenia en su escritorio y eso si, no se
hicieron esperar las miradas “repro-
chadoras”de algunos porque yo venia
de paseo, mientras ellos habian suda-
do sangre con esta situacion.

Entré a mi oficina, llamé a Maria
Elisa y le hice sefias al ingeniero para
que se arrimaray comenzamos con la
lista de pendientes:

- Vehiculos bloqueados en bascula
nivel nacional

- Pedidos retrasados
- Toneladas de traslado retrasadas

- Pagos retrasados a transportado-
ras

- Buques en puerto
- Tiempos de retraso
09:00 p.m.

Ya cansados y con los ojos cuadrados
de ver niimeros, nos dijo el ingeniero:

- Bueno, todos a sus casas, Luciana
y Maria Elisa, mafnana ac4 a las
6:45 a.m. Luciana, recuerda que
manana vamos para el Comité de
Crisis.

A lo que todos respondimos en coro:
- Si sefior...

Por supuesto, esa noche no dormi bien
y creo que no fui la tunica.

Sabado 6 de agosto, 05:00 a.m.

A las 5:00 a.m., treinta minutos
antes que sonara el despertador,
me levanté. Una taza de café y una
tostada fue todo lo que pude comer,
la angustia no habia cesado con lo
poco que dormi.

6:30 a.m.

Llegué a la oficina, el ingeniero ya
estaba ahi y a los diez minutos llego
Maria Elisa. Revisamos de nuevo lo
trabajado la noche anterior y a las
7:45 a.m. ya estadbamos fuera de la
oficina donde se realizaba el Comité
de Crisis.

- Buenos dias, adelante por favor-
nos dijo el doctor Pino, con un
tono de voz suave y notablemente
preocupado...

7:55 a.m.

Una vez entramos a la sala, la sensa-
cion de angustia que dejaban ver las
caras de todos, aterraba, comenzando
por el doctor Agujas (era el presidente
y uno de los duernios de la compania,
gran gestor de la iniciativa TIS,
con un temperamento recio y en este
momento, tenia un genio de los mil
demonios).

El comité estaba conformado por:
- Presidente: Dr. Agujas

- Gerente Financiero: Dr. Pino
- Gerente de Ventas: Dr. Plata

- Gerente de Impuestos: Dra. Ruda
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Jefe Juridico: Dr. Munoz
Gerente de Logistica: Ing. Wilfrido

Ingeniero de Seguridad Informa-
tica: Ing. Salcedo

Jefe de Sistemas: Ing. Alejandro
Jefe de Transporte: Ing. Luciana

Tesorera: Rocio Silva

8:00 a.m.

Con un tono fuerte y desesperado,
empezo la reunion el doctor Agujas:

Como todos saben nos encon-
tramos en un momento critico.
Aunque queremos tener el pa-
norama general de la compania,
tenemos que empezar escuchando
las razones del departamento
responsable, pero debido a que la
Coordinadora del TIS se encuen-
tra disfrutando de sus placidas
vacaciones, el delegado es el sefior
Alejandro. A ver, lo escucho.

Sentdndose en su silla habitual, con
su cara de arrogancia, como pregun-
tandose ;y ahora con qué me ird a
salir este?, escuché lo que Alejo res-
pondid, con cara de susto y voz algo
temblorosa.

Pues doctor Agujas, el sistema se
cay6 desde ayer en la manana e
inmediatamente me comuniqué
con el personal de soporte -dijo
Alejandro-. Viendo que estos no
solucionaban nada, llamé a la
central del TIS en Bogota descri-
biéndoles la situacion. Después
de llamarlos un millén de veces,
finalmente a las 11:00 p.m., me
respondieron de un “call center”
que la solucidn sélo la tenian des-
de la matriz en Suiza, por lo que
enviaron un técnico a Colombia,

aunque yo no sé los pedi porque
necesitaba su aprobacién, pero
ellos lo mandan sin costo alguno.

i,Qué?! -respondié el doctor Agu-
jas levantandose como una flecha
y caminando de un lado para otro,
impacientemente- {Como asi que
desde Suiza? Por Dios, esto va de
mal en peor, ya la empresa ha per-
dido mucha plata con esto, todo el
personal parado, las operaciones
paradas, /ellos si saben todo lo
que esta pasando? ;y es que TIS
Colombia no puede resolver nada?
jentonces para qué los tienen? jy
todo el dinero que le invertimos
a ese sistema... que porque iba
a ser mejor... dizque porque nos
vuelve mas eficientes y vea esto?
(dénde estan los backup? cuando
iniciamos con esto nos dijeron que
el sistema era a prueba de fallas.
itqué problema es esto, es que
tanta plata aca sentada no va a
ser capaz de solucionar esto...
entonces para qué estan aca?!

Alejandro, ya con tono paciente y de
calma, dijo:

Doctor Agujas, el suizo debe estar
llegando en seis horas, el vuelo
sali6 a las 2:00 a.m., yo he estado
monitoreandolo todo el tiempo y
aterriza a las 2:00 p.m., ya coor-
diné para que lo recogieran.

..y ahora no me digan que el se-
fnor “Suizo” se toma veinticuatro
horas para arreglar el problema,
porque ahi si estamos jodidos -res-
ponde el doctor Agujas- y, sefior
Alejandro, justed cree que por eso
le voy a dar una medalla que lo
veo tan tranquilo? jeste problema
se debid hacer solucionado hace
mucho rato!
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- No senor, él me dice que se demora
tres horas, es decir, que hoy en
la tarde, a eso de las 5:00 p.m.,
debemos tener todo listo.

9:00 a.m.

Exaltado el doctor Agujas responde,
con cara de no estar convencido:

- Pues mas le vale, no quiero mas
excusas, ni respuestas inconclu-
sas, quiero una solucién y punto,
traigase al que quiera, que hagan
lo que tengan que hacer, si necesi-
tan mas gente la consiguen, pero
necesito terminar con esto.

Mientras el doctor Agujas se tomaba
una vaso con agua, la sala estaba en
total silencio, se sentia un ambiente
pesado, nadie se atrevia a hablar.
Yo sentia que las miradas de todos
estaban sobre el pobre Alejo, pero
me preocupaba cuando llegaran a
mi. Finalmente terminé de tomarse
su agua, el minuto mds largo en mi
vida, con un suspiro tomé impulso y
empezo de nuevo:

- Bueno ;y es que estamos con las
manos cruzadas? ;qué estamos
haciendo para solucionar esto?
Trabajemos con el backup, /no se
puede hacer algo con esa informa-
cién? Por lo menos para despachar,
no quiero que dejemos de vender,
como estd de complicada la situa-
cién y nosotros dejandole el espacio
libre a Cementicos Ramirez, para
que se apodere de nuestros clien-
tes. Alejandro, hable, diga algo.

9:15 a.m.
A lo cual Alejandro dice:

- Doctor, respecto al backup, no
hay muy buenas noticias, ayer
hablé con el ingeniero Rafael
Salcedo, de seguridad informa-

tica, quien estd aqui presente, y
me informé que no habia podido
recuperar la informacion, eso si
ya no es mi culpa, yo confiaba en
eso también como usted. Ese era
nuestro plan B.

En ese momento, todos los que estd-
bamos en la reunion vimos al doctor
Agujas como se le desfiguraba el
rostro y hasta pre-infarto casi le da:

- No... jAhora si se acabé de danar
esto! {Qué es esto? ;Otra sorpresa?
;Qué me falta? A ver Rafael, jqué
dice al respecto?

9:20 a.m.

El ingeniero Rafael Salcedo es una
persona calmada, siempre muy bien
vestido y bien peinado y a veces parece
que no se le moviera ni un pelito cuan-
do se exalta, si es que alguna vez lo ha
hecho. Rafael respondio:

- Doctor Agujas, la verdad no sé
qué paso, ayer estuve buscando la
informacién de la semana y no se
guardd, pero eso si, no me gusta
el tono que usa el ingeniero Ale-
jandro, las cosas no son asi como
él dice, que no funciond y ya, no
senor. -era raro ver a Rafael exal-
tado- pero no me van a echar este
muerto encima a mi, no sefor.

- Bueno, bueno... yo necesito una
solucién. -responde el doctor Agu-
jas, con cara de querer ahorcar a
alguien- y un culpable, o quién me
va a responder por esto, a ver doctor
Murtioz, usted que se las sabe todas
y las que no, se las inventa, respon-
dame, ja quién le voy a cobrar todos
los millones que he perdido?

Responde el doctor Munioz:

- Si, sefior, cdmo no, cémo no, aun-
que los primeros que deberian
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dar la cara son los de sistemas,
por haber comprado este sistema
tan malo, tenemos esperanzas,
mi doctor Agujas, el contrato de
la prestacion de servicios...

En eso interrumpe Alejandro...

- Ah no, un momento, yo ni estaba
en la empresa cuando definieron
trabajar con TIS, a mi no me cai-
gan encima por eso también.

- Bueno, bueno -dice el doctor Mu-
foz- como sea, alguien de por alla
debe responder, como venia dicien-
do, ese contrato tiene una clausula
de cumplimiento que reza y dice
asi, dos puntos y aparte: “En cual-
quier caso en el que la empresa se
vea afectada negativamente por la
implementacién de este sistema,
la casa matriz enviara a alguien
directo de Suiza para solventar el
dano y ademéds asumira el total de
la pérdida causada, de ser necesa-
rio, siy sé6lo si se demuestra que
no fue hecho con dolo por parte del
cliente...” , habiendo dicho esto,
creo que queda claro que...

Interviene el doctor Agujas:

- Siya, ya me quedo claro, pero es-
pero que no haya por ahi alguna
puerta trasera que no me permita
cobrar eso, pero ademas de las
ventas es la imagen, los clientes
que se dejaron de atender, el es-
pacio cedido a la competencia...

9:40 a.m.

Tomando otra vez impulso, dice el
doctor Agujas:

- Bueno el panorama no puede ser
peor, por favor, necesito el reporte
por area de inmediato.

De nuevo, se sintié un silencio total,
pareciamos mudos, nos mirabamos

los unos a los otros, con las pupilas
dilatadas, queriendo decir con la mi-
rada a cada uno... — bueno vy, ;quién
empieza?

Pareciamos en un examen oral en la
universidad, donde nadie quiere ser el
primero en salir al tablero. Al final se
levanté Rocio Silva, la Tesorera, y dijo:

- Pues nosotros estamos frenados
por este problema, no hemos podi-
do hacer la legalizacién del dinero
recibido de los motoristas y de los
vendedores y ni cuadrar la caja,
porque todo estaba en TIS...

9:55 a.m.

Se para el Gerente Comercial, el doc-
tor Plata, y dice:

- Yo si tengo serios problemas
doctor Agujas, problemas ver-
daderos, nuestro mercado es un
mercado de oportunidad y en este
momento las construcciones que
estan activas tienen que comprar
producto a como dé lugar, y por eso
el oportunista del sefior Abejorro,
Gerente Comercial de Cementicos
Ramirez, esta raptando los clien-
tes y haciendo su agosto, y mien-
tras tanto el area de logistica no
nos brinda soluciones, ni siquiera
escuchan nuestras novedades con
los clientes, y eso que se hacen
llamar de “servicio al cliente” y
pues la verdad...

No acababa de hablar el doctor Plata,
cuando de una manera exaltada e
histérica interrumpe mi jefe, quien es
el gerente de logistica:

- jQué falta de raciocinio, Senor
Plata, definitivamente la ignoran-
cia es muy atrevida! Senor Plata,
/qué parte no ha entendido de que
no hay sistema? ;como pretende
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que yo cargue, despache, facture
y entregue? ;0 necesita una re-
induccién en los procesos de la
Compania? Para su informacién,
bascula esta parada, por lo que
los vehiculos estan bloqueados, no
puedo hacer ni ingreso ni salida
de materiales y con solo un movi-
miento mal que se realice, se des-
cuadran inventarios y perdemos
el control de nuestras bodegas.

No alcanzé a sentarse el ingeniero
Wilfrido cuando se escuché el grito
punzante del doctor Agujas:

(En dénde es que estamos? ;Creen
que esto es una plaza de mercado?
;Qué les pasa? Yo contraté pro-
fesionales, no pusildnimes, aqui
los problemas se arreglan entre
todos los miembros de la cadena
de abastecimiento y no en cuatro
horas ni cinco, jse arreglan ya!

10:30 a.m.

Como siempre, el doctor Pino con el
animo de sobresalir y ganar prota-
gonismo ante el mdximo jefe de la
compania, intervino:

Doctor Agujas, siguiendo sus
sabias palabras y siendo un total
convencido de que la integracion
debe ser lo primero, desde el inicio
del problema he tratado de dar
una serie de instrucciones para
cubrir todo el diagnéstico a nivel
compania, este informe se lo he
enviado a usted via e-mail pero
me permito enunciar a usted la
informacién recopilada por area:

Logistica

120 vehiculos bloqueados por bas-
culas (materia prima y producto
terminado).

Bodegajes y moras en el puerto por
tener un buque en el puerto.

Falta de control en los traslados
realizados, por no registrar los
movimientos en el sistema, con un
gran riesgo de perdidas o robos del
producto y siniestros.

Disminucion en el nivel de servicio
por no cumplir con los despachos.

Acumulacién de érdenes pendien-
tes por facturar.

Acumulacién de producto termina-
do en la bodega de producto termi-
nado, debido a que produccién no
podria procesar y los despachos se
encontraban parados.

Comercial

Pedidos que no sincronizaron
o que no llegaron al sistema, el
personal de ventas envio sus re-
querimientos pero no llegaron.

Pérdida de ventas, incumplimien-
to de presupuesto.

Posible pérdida de clientes, por la
probabilidad de que el consumidor
comprara y conociera la competen-
cia, involucrando la idealizaciéon
de la mareca.

Tecnologia informatica

Reconstruccién del sistema.

Trazabilidad de la causa del pro-
blema.

Reconstruccién de la base de da-
tos.

Tesoreria

Legalizacién del dinero recibido.

Cuadre de caja.
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Cartera

- Desactualizacion del listado de la
cartera de los diferentes clientes,
ocasionando bloqueo de despa-
chos.

Costos
- Costeo desactualizado.

Produccion
- Descontrol de inventarios en silos.

- No pueden realizar los ingresos y
salidas de materiales.

11:00 a.m.

El doctor Agujas desesperado después
de tanta carreta, exclamo:

- Doctor Pino, estamos perdiendo
tiempo valioso de aqui a que usted
siga con ese recital, me reafirmo en
mi opinién que usted es muy teori-
co, le falta mundo, no sea irrespe-
tuoso con el publico aqui presente
y traduzca todo eso a cifras, que-
remos cifras puntuales y exactas,
a cuanto asciende esta crisis, y no
me diga datos aproximados que
para eso lo tengo a usted aqui, para
que todo lo aterrice con ntmeros,
si nimeros exactos, lo escuchd...

De nuevo el silencio rodeé la sala y to-
dos con la mirada puesta en el doctor
Pino, quien a su vez continuaba con
su espiritu de seguidor y admirador
de las palabras del mdximo jefe (asi lo
estuviera vaciando). Mientras tanto,
yo seguia pensando en el momento en
que me tocara dar informe alguno y
por supuesto congelada (por la ten-
sion del ambiente pero también por el
aire acondicionado que estaba como
en quince grados centigrados, cada
exaltacion del doctor Agujas lo hacia
bajar en un grado).

El doctor Pino intervino nuevamente:

Doctor Agujas, respondiendo res-
petuosamente a su requerimiento
en cifras, se ha considerado que
el monto de pérdida asciende en
este momento a 1,2 millones de
délares.

- iQUEEEEEEEEEEEEEEEEE!!-
Exclamé el doctor Agujas, y refi-
riéndose a Alejandro le dijo:

- (Qué piensa de esto? ;Sigue cre-
yendo que tiene espera? ;Que es
un problemita y ya? ;Dénde viene
el tal “suizo” ese? Porque aqui
nadie fue capaz de dar una solu-
cién, mi proxima tarea después
que salgamos de esto va a ser
la re-estructuracién urgente del
departamento de sistemas, que
entre otras cosas, lo constituyen
una manada de ineptos. Y usted
doctor Munoz, vaya avisandole a
su staff de abogados que tienen un
caso que resolver y que ganar a
como dé lugar. A ver si despiertan
esos cerebros que hace como tres
afos no los usan.

11:30 a.m.

Alejandro pidié la palabra para ha-
blar, expresando que tenia noticias
de la llegada del vuelo proveniente
de Suiza y que la hora confirmada
de aterrizaje era a la 1:30 pm. Ante
esta noticia, el doctor Agujas dio
la orden de salida del Comité para
tener todo listo para que, cuando el
representante de TIS llegara, pudie-
ra intervenir sin complicaciones y
terminé diciendo al auditorio: “}Qué
cruz estaré cargando que me toca
trabajar con gente tan inepta? Si yo
no soluciono las cosas, nadie es capaz
de hacerlo...”. Esta ultima frase me
sono muy conocida a una utilizada
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en todas las ocasiones por mi jefe, ya
veia de donde la habia sacado.

11:35 a.m.

Al salir del auditorio, todos nos mi-
rabamos con caras de ser los peores
enemigos, no se sabia quién iba a “mor-
der” a quién en cualquier momento, a
mi no me tocé decir nada, hasta ahora,
solo fui de apoyo moral para mi jefe,
pero de todas formas la tension y el
estrés eran demasiada carga.

Cada gerente y jefe se fue para su
respectiva oficina, seguia lloviendo y
era de verdad un ambiente muy, muy
pesado, en los pasillos hacia mds frio
del normal y la gente ni saludaba,
porque aunque fuera sabado, habia
gente y mds de lo acostumbrado.

Llegué de nuevo a mi oficina, al final
del pasillo y ya casi en el momento
en que me iba a sentar, escuché al
ingeniero Wilfrido:

- Luciana, venga para ac4, por fa-
vor.

De inmediato sali de mi oficina y
llegué a la de él...

- SilIngeniero, cuénteme...

- (Coémo le parece, ah? Esa gente
de ventas si no sabe es nada de
nada y eso que es el gerente, defi-
nitivamente con ese sefior se esta
perdiendo la platica.

A lo que respondi:

- Si senor, ;qué tal? parece que no
hubiera escuchado todo lo que
habiamos hablado, jque tipo tan
raro y tan loco!.

12:50 p.m.

A las 12:50 llamé Alejandro a mi
jefe vy a los demds gerentes y les dijo

que fuéramos urgentemente a la sala
donde se hacia la reunién del Comité
de Crisis porque el sistema ya se habia
restablecido en gran parte, a lo cual
quedamos muy sorprendidos, pero a
pesar del asombro, sentimos un alivio
y un gran descanso al saber que por
fin se habia terminado esta pesadi-
lla y que todo estaba volviendo a su
normalidad. Inmediatamente fui a la
sala con mi jefe.

Todas las personas ya estaban ubi-
cadas, claro ante esta noticia todos
salimos como flechas. Mientras espe-
rabamos al doctor Agujas, en la sala
ya se sentia un mejor ambiente, la
gente tenia cara de felicidad, habla-
ban los unos con los otros.

Se sentia una tensa calma, ya sabia-
mos que nos esperaba una reunion
muy diferente a la anterior, donde
solo fue de insultos y reganos, esta
vez ya teniamos la solucién que tanto
habia pedido el gerente. Asi que solo
seria volver a nuestros puestos de tra-
bajo y adelantar todo el trabajo perdi-
do, que la verdad a estas alturas, no
me importaba, pues ya era los rezagos
de un gran problema, aunque sabia
lo que le esperaba al pobre Alejandro
con el tema juridico.

- Bueno, llegé diciendo el doctor
Agujas, con su cara de pufo ca-
racteristica- {Qué es lo que quiere
decir Alejandro? Espero me tenga
muy buenas noticias, no me vaya
a salir ahora con algo raro, que
suficiente me ha tocado aguantar.

Alejandro responde, con una voz enér-
gica y consoladora, en su cara se veia
la felicidad.:

- No, no sefor, le tengo al contrario
una muy buena noticia, ya el siste-
ma volvi6 a su normalidad desde
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hace diez minutos, es decir que ya
cada departamento puede empe-
zar con sus actividades normales.

El doctor Agujas, alzando una ceja,
como queriendo decir “y no me vas a
salir con una bobada’, responde:

- jPero qué bueno! Entonces solucio-
namos el problema sin necesitar
al monito este; pero cuénteme
entonces, (cual fue la causa de
esta catastrofe?

Alejandro responde, ya cambiando un
poco su semblante:

- No... pues doctor... la verdad no
conocemos la causa raiz, ha sido
muy dificil identificarla, tengo a
los ingenieros de soporte en eso,
pero no han podido establecer
claramente qué fue lo que paso.

- (Qué? ;Como asi? (Y entonces? Ya
me imaginé que no podian hacer
todo completo....ya me extrana-
ba... jy cudl es la idea? /no me
diga que la respuesta la tiene el
suizo? -Termind con un tono fuerte
y enfadado.

Alejandro responde, con cara de de-
cepcion:

- En este momento no tengo una
explicacién y pues ya que viene el
suizo, él nos debe responder esa
inquietud.

Yo lo entendia ya que él habia puesto
todo su empeno para resolver este
problema sin tener velas en este entie-
rro, le tocé pagar por la ineficiencia
de la ingeniera Sandra, y a pesar
de todo esto, el doctor Agujas seguia
regandndolo.

El doctor Agujas, como si hubiera
cogido impulso o lo hubieran recar-
gado, nos dijo:

- Entonces no hablemos mas, todos
se van a trabajar. Necesitamos
que todos los médulos del sistema
estén bien, en dos horas maximo,
quiero que este todo normal en
este tiempo. No me vayan a salir
ahora que no han podido hacer
esto y aquello. Y pues esperemos
al sefior de los milagros, a ver qué
dice, me imagino que ya debe estar
aterrizando.

Alejandro respondio:

- Si sefior, me dice Edilberto (el
mensajero de la compaiiia) que ya
viene con el delegado de Suiza, en
veinte minutos estan llegando a la
empresa.

- Mientras el redentor llega, necesi-
to ya, en mi oficina, al doctor Mu-
noz, al sefior Pino y a Alejandro.
Vamos a ver cuanta plata fue que
la que realmente perdimos y qué
van a hacer para pagarla - dijo el
doctor Agujas.

Todos salimos con una cara totalmen-
te diferente a la que entramos pues la
actitud del doctor Agujas no habia
sido la que pensabamos. A pesar que
sabia que no nos iban a dar una me-
dalla o unas felicitaciones, tampoco
pensé que se fuera a ir al otro extremo.
Malo porque si, malo porque no, nadie
lo entiende.

- Bueno Luciana —me dijo mi jefe—
Ya escuché al jefe, tenemos que
tener todos los moédulos listos,
antes de dos horas. Llame a todas
las sucursales para que comparen
el inventario fisico contra lo que
arroja el sistema. Ademas, que nos
den el reporte de todos los carros
que se encuentran en transito y
que también confronten este dato.
En veinte minutos méximo, nece-
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sito esta informacién en mi oficina,
asi que ponga a trabajar y mover a
todo el personal, no quiero peros ni
excusas, ni tampoco datos que no
sean claros. Ya suficiente hemos
tenido con dejar de despachar.

Por primera vez en cinco anos, le di
la razon de tratarme de esa manera,
antes me ponia mal y le decia hasta
de qué se iba a morir (en mis pensa-
mientos obviamente), pero después de
haber presenciado el Comité de Crisis
con el doctor Agujas, razon tenia el
ingeniero en descargarse con nosotros.

Inmediatamente corri a llamar a
cada uno de los representantes de las
sucursales para pedir la informacion.
A pesar de que una hora atras habia
sentido un gran alivio por el regreso
del sistema, senti de nuevo la angus-
tia de tener que entregarle a mi jefe
todos los datos y que sabia que si
no le tenia todo a tiempo, preferiria
meterme debajo de un hueco o pagar
escondedero, ademas de lo que se nos
venia, pues teniamos demasiado tra-
bajo atrasado.

2:00 p.m.

Ya faltaban cinco minutos para que se
cumpliera el tiempo, ingresé al correo
para bajar todos los archivos y revi-
sarlos y cudl sorpresa, que no encontré
nada del lento de Sigilfredo, represen-
tante de la sucursal de Barranquilla,
por lo que me toco llamarlo, con un
tono agresivo y le dije:

- Buenas Senor Sigilfredo, ;qué
parte usted no entendid, cuando le
dije que necesitaba la informacién
fisica versus la del sistema en diez
minutos?

- Seforita Luciana —contest6 Sigil-
fredo- ;/Pero es que ustedes creen

que yo tengo un batallén de gente
y que puedo tenerle esa respuesta
en ese tiempo? Con todo respeto,
usted esta desenfocada.

- (Qué? ;Cémo asi que desenfocada?
Desenfocado usted, que no sabe en
el problema que esta la empresa,
de todo el dinero que se ha perdid
por la caida del famoso sistema.
Para su informacién, ya todas las
sucursales me enviaron los datos
completos y usted ha sido el Ginico
lento que no ha terminado, ;qué
me responde a esto, sefor enfoca-
do?

Tartamudeando y como intimado
me dijo:

- Yalo estoy terminando, en dos mi-
nuticos se lo envio, no se preocupe.

Con voz aun mds fuerte y con una
angustia total, le dije:

- Pues tiene que ser en ese tiempo
y menos, ya tengo que ir donde el
ingeniero y el inico que quedaria
mal seria usted pues, como le dije,
de todas las sucursales, su informe
es el Unico que falta.

Cuando ya estaban arreglando toda
la informacion, vi al ingeniero salir
con afdn hacia la gerencia por lo que
le pregunte:

- ¢Ingeniero, para dénde va? ;Nece-
sita que le ayude en algo?

El, con cara de aburrido y voz de
tragedia, me respondio:

- Voy a una reunién en gerencia,
que por fin llegé el famoso suizo,
vamos a ver ahora con qué salen.

- iGracias a Dios! —dije en voz bajita.

Me daba pesar con mi jefe porque sa-
bia que no le esperaba nada bueno y
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mucho menos a mi, pues llegaria como
st hubiese comido sopa de alacranes,
pero este espacio me daba tiempo
para revisar los informes y tener el
panorama mds claro.

Finalmente, después de casi dos horas
llego mi jefe, corriendo:

- Luciana, de inmediato a mi ofici-
na.

Corriendo cogi todos los datos y me
dirigi a su oficina, desde que abri su
puerta le miré la cara para analizar
a qué me debia atener, pero afortuna-
damente no tenia su cara arrugada
como suele tenerla, eso me tranquilizé
un poco.

- Buenas tardes ingeniero, ;cémo le
fue en la reunién?

- A mi bien, en comparacién con el
pobre de Alejandro, le han dado
una de gallina... debe estar en
juego su puesto, quién sabe qué
estara pensando el doctor Agujas,
le ha dado tanto dolor de cabeza
este problema que yo creo que
va a mandar a volar méas de una
cabeza, ojalda yo no entre en ese
equipo.

- No, no diga eso, nosotros hemos
hecho las cosas bien, eso es un
problema netamente de sistemas.
Ingeniero, y al final, jcudl fue la
conclusiéon?

- Al final el “famoso” redentor, el
que nos iba a sacar de todas nues-
tras dudas, no dijo nada, nada es
nada, no supo explicar qué fue
lo que pasé, “que muy extrafno”
;puede creer? jcon esas salié! jQué
extranio! Después de todo el caos,
con Comité de Crisis a bordo, de
paradas en despachos y /dice eso?
iAh! me provocé ahorcarlo...

- (Cémo asi jefe? Me imagino la cara
del doctor Agujas.

El ingeniero, con cara de decepcion,
continué con su conversacion:

- Yo me sali de la reunién porque
ya estaban empezando a hablar
de problemas maés criticos de pla-
ta, que quién iba a pagar, mejor
dicho, esa parte si es terrible, lo
que alcance a escucharle al suizo
es que él no podia responderles
ahora pues tenian que investigar
cual fue la causa, imaginese otra
vez, la “famosa causa”. Pero ese
caso lo ganamos, estoy seguro,
el doctor Mufioz hace muy bien
su trabajo, ademés con toda esa
experiencia que tiene...

Después de esta breve explicacion y
viéndolo mds calmado, tomé impulso
para darle una no muy buena noticia:

- Ingeniero, le cuento que ya tengo
toda la informacién y esto esta sa-
per descuadrado, tenemos diferen-
cia de inventarios fisicos versus el
sistema de COP$3.000 millones.

Levanté su cara, con una expresion
que hasta me asusté y dijo:

- .Qué? ;Cémo asi? ;De qué esta
hablando? jToda esa plata! Esto va
para largo, yo que pensé que esto ya
habia terminado, de una vez le digo:
iTenemos que terminar hoy!, asi
salgamos a las tres de la manana
de aqui, por favor, enviele toda la
relacién a contabilidad y sistemas
de las diferencias que tenemos, .y
como estan los traslados?

Con voz de desespero y pensando que
hoy tenia la fiesta del cumplearios
de mi mejor amiga, la cual habia
organizado, le respondi con ganas ya
de llorar:
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- Ingeniero, eso esta peor, no coin-
cide nada de nada...

- jPonga a todo el mundo que le
ayude! jpero tenemos que entregar
eso ya!

11:00 p.m.

Después de varias horas y de estar
pegada con una regla, como en los
anos ochenta, verificando item por
item, terminé. Le escribi el correo al
Departamento de Contabilidad con la
relacion, obviamente con copia a mi
Jjefe. Inmediatamente fui a su oficina
y con mis ojos rojos del cansancio y
voz de ansiedad le dije:

- Buenas noches ingeniero, por fin
terminé el informe, se lo envié a
contabilidad con copia a usted,
para que por favor lo revise.

- Mmm...a ver, déjeme revisar -res-
pondié el ingeniero Wilfrido- Ah
si, aqui me llegd. Déjame ver, a
ver.... Yo lo veo bien, Luciana,
muy buen trabajo. Yo creo que
ya es suficiente, tranquila, vaya
a dormir y a descansar, vea como
tiene los ojos, no se preocupe. Ya
manana domingo contabilidad y
sistemas tienen que cuadrar estos
datos, ya le dije a Alejandro que si
tenia algiin problema, me llamara.
Lo unico es que necesito que esté
pendiente de su teléfono celular por
si llego a necesitar algo adicional.

Esas palabras me llenaron de total
felicidad, llegué a pensar en algun
momento que manana me tocaba de
nuevo trabajar y ahi si que me da-
naban la fiesta de hoy. Con un tono
suave le dije:

- Ingeniero, no se preocupe, puede
llamarme en cualquier momento,
estaré super pendiente al teléfono.

- Ok, Luciana. Segin me informé
Alejandro, esto de la adecuaciéon
del sistema toma m&s o menos
cinco dias, asi que descanse bien
porque la otra semana es también
muy dura.

- Bueno, ingeniero. Que descanse.
Hasta luego.

Quiero olvidarme de todo esto; me-
nos mal todo esta solucionado y el
sistema ya estd funcionando, a me-
dias, pero alli vamos y eso es lo que
importa...

2. PREGUNTAS GUIA

PARA LA DISCUSION DE CASO

Las siguientes preguntas buscan ge-
nerar reflexién sobre la gestién in-
tegral de los riesgos en la empresa,
incluyendo la generada por la caida
del sistema de informacién. Estan
dirigidas a pensar en términos
conceptuales, funcionales en la or-
ganizacion y estructurales a través
de herramientas de estandarizacion
y de normatividades que mejoran la
operacion de los negocios:

1. ;Cémo se debe estructurar una
cultura de la gestion del riesgo
integral en una organizacién,
considerando la informaciéon como
un capital estructural que hay que
proteger?

2. (Cuadl seria el arbol del riesgo
integral que presenta un sistema
integrado de informacién, en las
areas relacionadas con la opera-
cién logistica y de Supply Chain
de la empresa?

3. (Coémo se estructura y se gestio-
na un comité de crisis, frente a

un problema relacionado con el
colapso de la informacién?
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4.

;,Como se integran la implementa-
cién de la Norma ISO 31000: 2009
para la gestién eficaz del riesgo,
con la norma ISO 27000 para la
implementacion de la gestién de
seguridad en la informacion?

(,Como se establece y se negocia la
responsabilidad extendida entre
las partes interesadas, frente a
un riesgo estructural del sistema
integrado de informacién en una
empresa?

;Cémo se integra la gestiéon del
conocimiento y el plan estratégico
para el conocimiento que brinda la
competitividad en la organizacion,
con la gestién integral del riesgo?

3. DOCUMENTOS DE
CONSULTA RECOMENDADOS
PARA LA DISCUSION

DEL CASO

1.

Bertolin, J.A. (2008). Seguridad de
la Informacion. redes, informdtica
y sistemas de informacion (1% ed.).
Espania: Cengage Learning Para-
ninfo.

. Martinez, J.G. (2004). Planes de

contingencia la continuidad del
negocio en las organizaciones (la
ed.). Espana: Ediciones Diaz de
Santos.

Osiatis. (s.f.). Gestion de la calidad
del servicio: vision general. Re-
cuperado de http://itil.osiatis.es/
Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TI/
gestion_de_la_continuidad_del_
servicio/vision_general_gestion_
de_la_continuidad_del_servicio/
vision_general_gestion_de_la_
continuidad_del_servicio.php

Van Bon, J. (2008). Fundamentos
de la gestion de servicios de TI
basada en ITIL V3 (1% ed.). Zalt-

bommel, Holanda: Van Haren
Publishing.

Videos

Serie de videos sobre la seguridad,
identificacién de riesgos y continui-
dad de un negocio.

1.

. SGSI-07

SGSI-01 Conceptos basicos sobre
la seguridad de la informacién —
5:00. Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=zV2sfyvfqi
k&feature=related

. SGSI-02 La seguridad y la

justificacién desde el punto de vista
del negocio — 5:05. Recuperado de
http://www.youtube.com/watch?v
=6EspTMCxTgM&feature=relat
ed

. SGSI-03 Marco legal y juridico

de seguridad. Normativas de
seguridad- 6:07. Recuperado de
http://www.youtube.com/watch?v
=voAKwI82R8c&feature=related

. SGSI-04 Estandares de la gestion

de seguridad de la informacion-
5:28. Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=vWAV0bd
Wvtl&feature=related

. SGSI-05 Implantacion de un SGSI

—6:15. Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=i_3z68QGa
Js&feature=related

SGSI-06 Definicién de politicas,
organizaciéon y alcance. — 6:49.
Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=qawa_
QcuFfc&feature=related

Los activos de la
seguridad de la informacién-
5:23. Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=THnQ2F
H7NtU&feature=related
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8. SGSI-08 Analisis y valoracién
de riesgos -6:15. Recuperado de
http://www.youtube.com/watch?v
=g7EPuzN5Awg&feature=related

9. SGSI-09 Gestién y tratamiento de
los riesgos- 7:26. Recuperado de
http://www.youtube.com/watch?v
=9T9X0q2y6vQ&feature=related

10.SGSI-10 Seguimiento,
monitorizacién y registro- 5:38.
Recuperado de http://www.

youtube.com/watch?v=Z5vaQn7b
GhA&feature=related

11.SGSI-11 Gestién de la continuidad
del negocio- 7:31. Recuperado de
http://www.youtube.com/watch?v
=KbwhvivHNDI&feature=related

12.SGSI-12 Proceso de certificacién
-5:39. Recuperado de http://www.
youtube.com/watch?v=0QCVpiV
CR9k&feature=related £%
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Anexo 1. Reflexion sobre el caso: Viernes negro

Actualmente, las companias de cla-
se mundial propenden a la maxima
utilizacién de su sistema de infor-
maciéon ERP, esto con el fin tomar
las mejores decisiones para sus
procesos y estrategias de negocios.
Los ERP son una solucién robusta
para aquellas empresas que buscan
una solucién universal a la centra-
lizacion de su informacién.

Para el caso de la Compania “El
Ladrillo”, cuya industria manejada
es la cementera, la informacién es
probablemente la fuente principal
de negocio y ese negocio a su vez
genera grandes cantidades de in-
formacién. Su correcta gestion es de
importancia estratégica y no debe
considerarse como una herramienta
mas entre muchas otras.

Ante una inversion tan alta como la
de un ERP y tratandose de una he-
rramienta estratégica para la compa-
nia, se debe contar inminentemente
con un medio que soporte tal sistema,
y que dé las maximas garantias de
disponibilidad del 100%.

La cementera “El Ladrillo” se limita
a corregir y superar las novedades
del dia a dia que presente el ERP,
en este caso llamado TIS y se limi-
tan al soporte que pueda ofrecer la
empresa fabricante del ERP.

Se debe desarrollar una estrate-
gia que garantice la gestion de la
continuidad del servicio, la cual
se preocupa de impedir que una
imprevista y grave interrupcion
de los servicios de TI (Tecnologia
e Informatica), debido a desastres

naturales u otras fuerzas de causa
mayor, tenga consecuencias catas-
tréficas para el negocio.

La estrategia de la Gestién de la
Continuidad del Servicio (ITSCM
por sus siglas en inglés) debe com-
binar equilibradamente procedi-
mientos:

e Proactivos: que buscan impedir
o minimizar las consecuencias
de una grave interrupcién del
servicio.

e Reactivos: cuyo propoésito es
reanudar el servicio tan pronto
como sea posible (y recomenda-
ble) tras el desastre.

Debe existir una estrecha relacion
entre la Gestion de la Continuidad
y otros procesos TI con el objetivo
de que los planes de prevencion y
recuperacion sean conocidos por el
resto de la organizacion y que estos
planes se adecuen a las necesidades
reales del negocio.

La Gestion de la Continuidad se
encuentra dentro del marco de la
Metodologia de ITIL (Infraestructu-
ra de Tecnologias de la Informacién).
Fue desarrollada al reconocer que las
organizaciones dependen cada vez
mas de la Informatica para alcanzar
sus objetivos corporativos. Esta de-
pendencia en aumento ha dado como
resultado una necesidad creciente de
servicios informaticos de calidad que
se correspondan con los objetivos del
negocio, y que satisfagan los requisi-
tos y las expectativas del cliente. A
través de los anos, el énfasis pasé de
estar sobre el desarrollo de las aplica-
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ciones TI a la gestion de servicios TI.
La aplicacion TT (a veces nombrada
como un sistema de informacién)
sélo contribuye a realizar los objeti-
vos corporativos si el sistema esta a
disposicién de los usuarios y, en caso
de fallos o modificaciones necesarias,
es soportado por los procesos de man-
tenimiento y operaciones. El modelo
propuesto para estudio se presenta
en el Grafico Al.

Dentro del modelo de la Gestion de
la Continuidad y la Gestion de la
Disponibilidad se plantea un monta-
je de un “Sitio Alterno” en la sucur-
sal de la compania donde cuenten
con el recurso humano disponible,
en caso de llegarse a requerir mo-
nitoreo de este sitio.

Este recurso funciona como un
“espejo” del ERP y en caso de falla

entra en desarrollo el sitio alterno
sin posibilidad de pérdida de infor-
macién ni bloqueo de procesos. El
sitio alterno igualmente debe estar
en constantes pruebas (frecuencia
definida) para garantizar su correc-
to funcionamiento.

Lo anterior implica todo un desa-
rrollo y la implementacién de una
metodologia, que aun teniendo una
inversion considerable, esta directa-
mente relacionado con la estrategia
de la compania. La siguiente analo-
gia se relaciona considerablemente:
“Implementar la Gestion de la conti-
nuidad es como contratar un seguro
médico: cuesta dinero, parece inutil
mientras uno esta sano y desearia-
mos nunca tener que utilizarlo, pero
tarde o temprano nos alegramos de
haber sido previsores” (Osiatis, s.f.).

Grafico A1. Modelo ITIL (Gestion de Servicios ITIL)

Provision

Soporte al
servicio

del servicio

Gestion
de la
seguridad

Fuente: Recuperado de http://itil.osiatis.es/Curso_ITIL/Gestion_Servicios_TI/fun-
damentos_de_la_gestion_TI/que_es_ITIL/que_es_ITIL.php
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_ PRESENTACION
DE GUIA PARA AUTORES

Estimados autores y evaluadores,

A partir de la anterior ediciéon (Vol. 27, No. 119) de Estudios Gerenciales,
se han introducido algunos cambios en la Guia para Autores de nuestra re-
vista, los cuales fueron considerados y aprobados por el Comité Cientifico y
Editorial, en reunién sostenida el pasado 10 de marzo de 2011.

Estos cambios surgen luego de tres anos de la tltima revision de la Politica
Editorial y como respuesta a la necesidad de su actualizaciéon en aras a ha-
cerla mas clara y conforme con estandares internacionales y con las bases de
indexacion a las que pertenece.

Algunos de estos cambios son:

— En politica cientifica: especificacion de articulo inédito, derechos de autor,
publico objetivo de la revista, tipos de articulos aceptados para postulacién.

— En politica editorial: indicaciones de la pagina de presentacién, extension
del articulo, tipo de letra, margenes, espaciado, presentacién de tablas y
graficos, introduccién de citas textuales. Mayor énfasis en aplicacién de
las Normas APA para correccién editorial y de estilo.

Es importante indicar que desde esta edicidn, sera esta guia el documento
base para aceptacion de los documentos en proceso de postulacion, al igual
que conformaran el corpus del proceso de evaluacién de los pares evaluadores.

De esta manera esperamos garantizar articulos de excelente calidad cientifica
y editorial con aportes relevantes a las ciencias administrativas y econémicas
en Iberoamérica.

Tgualmente, son bienvenidos los comentarios y sugerencias sobre los cambios
introducidos.

Atentamente,

HecTor OcHoA, PH.D.
Editor
Revista Estudios Gerenciales
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GUIA PARA AUTORES
DE ARTICULOS

Estudios Gerenciales es una revista enfocada en las areas tematicas de
la Economia y la Administraciéon en todas las ramas, cuyo objetivo es la
difusién del conocimiento entre la comunidad académica y profesional en
Iberoamérica, a través de la publicacién de articulos inéditos, relevantes,
de alta calidad y arbitrados anénimamente (double-blind review).

Se privilegia la publicacién de la produccién intelectual con origen en inves-
tigaciones cientificas o tecnoldgicas y que susciten articulos de investigacion,
reflexién, revisiones bibliograficas, casos de estudio y otros que sigan una
rigurosa metodologia investigativa con aportes significativos a una determi-

nada area de conocimiento.

Los autores deben garantizar
que su articulo es inédito, es
decir, que no ha sido publicado
en otra revista académica (fisica
o electrénica). Documentos en
working papers, sitios web per-
sonales o de instituciones, me-
morias de eventos (proceedings
no publicados en otras revistas
académicas), etc., son admitidos
para postulacién aunque deben
hacer mencién a los mismos.
Igualmente, al momento de
postular el articulo a Estudios
Gerenciales, los autores garan-
tizan que el manuscrito no se
encuentra en proceso de evalua-
cién por otra revista académica
ni serd postulado hasta obtener
el concepto definitivo de los pares
de Estudios Gerenciales.

Los autores de articulos seran
responsables de los mismos, y por

tal no comprometen los principios
o politicas de la Universidad Icesi
ni las del Comité Editorial de la
revista Estudios Gerenciales.
Los autores autorizan y aceptan
la cesién de todos los derechos a la
revista Estudios Gerenciales, en
su publicaciéon tanto impresa como
electronica. Luego de publicado el
articulo, puede ser reproducido
sin autorizacién, mencionando
autor(es), titulo, afio, volumen, nu-
mero y rango de paginas de la pu-
blicacién, y como fuente: Estudios
Gerenciales (abstenerse de usar
Revista Estudios Gerenciales).

El Comité Editorial se reserva el
derecho de publicar los articulos
que cumplen con los criterios de
publicaciéon de la revista. Pre-
viamente a la publicacion, los
articulos seran sometidos a la
valoracion de pares anénimos, el
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a)

b)

d)

e)

concepto que estos emitan se les
dara a conocer a los autores.

Los autores son responsables de
obtener los permisos para repro-
duccién de material con derechos
de autor (imagenes, fotos, etc.),
los cuales seran anexados dentro
de los documentos enviados para
postulacion.

Se recibiran articulos en esparfiol,
inglés y portugués.

Los articulos deben contener:

Hoja de presentacion del ar-
ticulo. Primera pagina del docu-
mento debe separarse del resto del
manuscrito. Incluye:

Titulo en espanol e inglés.
Claro y preciso, no debe exceder
20 palabras.

Breve resena de cada autor.
Se localizara debajo del nombre
del autor, incluira: vinculacién
institucional, cargo, direccion de
correspondencia y correo electré-
nico de contacto. En el caso de
varios autores, se debe seleccionar
un autor para correspondencia.

Resumen analitico del articulo
en espanol e inglés. El resumen
no excedera las 120 palabras
e incluira: objetivo del trabajo,
metodologia, y el resultado o re-
comendacion mas importante que
surge del trabajo.

Palabras claves en espanol y en
inglés (minimo 3, maximo 5).

Clasificacion Colciencias’y
JEL™ para todos los articulos.

a)

b)

c)

d)

e)
3.

Si es el caso, se debe anexar la
informacién basica de las in-
vestigaciones que dan origen al
articulo, fuentes de financiacién
y agradecimientos a los que se dé
lugar.

Cuerpo del articulo. Empieza en
la segunda pagina del archivo con
un orden similar al siguiente:?

Introduccién. Da cuentas de
los antecedentes y el objetivo de
investigacién. Plantea el hilo con-
ductor del articulo.

Desarrollo. Presenta y justifica la
metodologia escogida; para luego
pasar a desarrollarla y mostrar
los resultados de la aplicacién de
la misma.

Conclusiones. Se resaltan los
principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del
mismo. Se resaltan las recomen-
daciones, limitaciones del articulo
y se plantean futuras lineas de
investigacion.

Referencias bibliograficas.
Se presentaran de acuerdo con
el estilo APA (véase final de este
documento)™

Anexos

Tablas y graficos. En el texto se
deben mencionar todas las tablas
y graficos antes de ser presenta-
dos. Cada una de estas categorias
llevara numeracioén (continua de
acuerdo con su aparicién en el
texto), titulo y fuente. Las tablas
y graficos se insertaran en texto

Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en Estudios
Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura ideal de un manuscrito cientifico: http://www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/consulta_de_ejemplares.php?itemid=135
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y ademads deben enviarse en un
archivo aparte al del articulo. Las
tablasy graficos que sean copiados
reproducidos de otras fuentes, de-
ben agregar el namero de pagina
del que fueron tomados. Las tablas
y graficos no deben tener lineas
horizontales y en general, deben
disenarse en escala de grises o en
blanco y negro.

. Ecuaciones. Las ecuaciones se

realizaran Unicamente con el
editor de ecuaciones. Todas las
ecuaciones deben enumerarse en
orden de aparicion.

. Imagenes y fotos. Deben enviar-
se en alta definicién. Las tablas y
graficos no se consideran image-
nes.

. Notas de pie de pagina. Se
mostrara solo informacién aclara-
toria, cada nota ir4 en numeracion
consecutiva y sin graficos.

. Citas textuales. Corresponde a
material citado original de otra
fuente. Una cita textual corta (con
menos de 40 palabras) se incor-
pora en texto y se encierra entre
comillas dobles. Las citas de mas
de 40 palabras se deben colocar
en un bloque independiente, sin
comillas, con tamano de letra
menor. En todo caso siempre se
debe agrega el autor, el ano y la
pagina especifica del texto citado,
e incluya la referencia completa
en la lista de referencias. Las
citas deben ser fieles, es decir, no
se deben hacer modificaciones en
el texto, incluso si la ortografia
es errénea. No deben ir en texto
subrayado o en cursiva y en los
casos en los que el autor desee
hacer énfasis, puede agregar

ESTUDIOS

a)

b)

c)

cursiva y luego entre corchetes el
texto “[cursivas afiadidas]”. Sola-
mente se debe agregar el nimero
de pagina en los casos de citas
textuales (incluye graficos y tablas
también).

Consideraciones generales:

Extension. No exceder de 30
paginas en total (incluye biblio-
grafia, graficos, tablas y anexos).

Formato texto y paginas. Fuen-
te Times New Roman, tamarfio 12,
tamano de pagina carta, interli-
neado 1.5, margenes simétricos
de 3 cm.

Los articulos se deben redactar en
tercera persona del singular
(impersonal), contar con ade-
cuada puntuacién y redaccion,
carecer de errores ortograficos.
El autor es responsable de hacer
la revisién de estilo previamente
a su postulacién a la Revista.

Postulacion de un articulo

1.

a)

b)

¢)

d)

Enviar un correo a la direccion
estgerencial@icesi.edu.co con los
siguientes archivos (los formatos
de postulacién se encuentran en
la pagina web: http://www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/guia_
para_autores_de_articulos.php)

Articulo en archivo de Word o en
pdf donde se incluyan todas las
recomendaciones de esta Guia
para Autores.

Formato de postulacién de articu-
los diligenciado.

Formato de hoja de vida de auto-
res, diligenciado para cada autor.

Archivo de graficos y tablas, pre-
feriblemente en Excel. Las im4age-
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nes y fotos deben enviarse en alta
resolucion.

2. Enlo corrido de dos o tres dias debe
recibir un acuso de recibo de los
documentos, en caso que esto no
ocurra, comunicarse con la Coor-
dinacién de la Revista al teléfono:
(57+2) 555 2334, Ext. 8210.

Estilo APA para presentacion de
citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se in-
cluiran en el cuerpo del texto de dos
formas: como narrativa (se encierra
entre paréntesis sélo el ano de pu-
blicacién, ejemplo: Apellido (afio));
y como referencia (se encierra entre
paréntesis el apellido del autor y el
ano, ejemplo: (Apellido, afio)). En el
caso de ser mas de dos autores cite el
apellido de todos la primera vez y lue-
go sélo el primero seguido de “et al.”.

Se invita a los autores a leer el
resumen de las normas elementales
de APA en la pagina de la revista:
https://www.icesi.edu.co/estudios_
gerenciales/images/stories/pdf/estilo_
apa_nuevo.pdf

e Articulo de revista:

Apellido, inicial(es) del nombre (afio).
Titulo articulo. Nombre de la revista,
Volumen (NUmero), rango de paginas
citadas.

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurisprudence:
an interpretation in Adam Smith’s
theory of the natural price. History
of Political Economy, 18(3), 362-382.

e Libro:

Apellido, inicial(es) del nombre (afio).
Titulo # ed., vol.). Ciudad de publi-
caciéon: Editorial.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Pro-
ducer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). England: Edgar
Elgar Publishing.

e Capitulo en libro editado:

Nombre del autor del capitulo. (afio).
Titulo del capitulo. En nombres de los
editores del libro (Eds.), Titulo del
libro (rango de paginas del capitulo
en el libro). Ciudad de publicacién:
Editorial.

Becattini, G. (1992). El distrito
industrial marshalliano como con-
cepto socioeconémico. En F. Pyke,
G. Becattini, G. y W. Sengenberger,
W. (Eds.), Los distritos industriales
y las pequenias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social.

e Contribucion no publicada
para un simposio

Apellido, inicial(es) del nombre (afio,
mes). Titulo de ponencia o comu-
nicado. En nombre organizadores
(Organizador/Presidente), nombre del
simposio. Descripcién del Simposio,
Ciudad, Pais.

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Wom-
ack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for
polypharmacy use in elderly insom-
niacs and noninsomniacs. En T.L.
Rosenthal (Presidente), Reducing
medication in geriatric populations.
Simposio efectuado en la reunién del
First International Congress of Be-
havioral Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet:

Apellido, inicial(es) del nombre (afio).
Titulo. Recuperado el dia del mes del
ano, de direccion electrénica.

cerenciates 255



Echevarria, J. J. (2004). La tasa 2005, de http://www.banrep.gov.co/
de cambio en Colombia: impacto y documentos/presentacionesdiscursos/
determinantes en un mercado globa- pdf/tasa.pdf

lizado. Recuperado el 21 de junio de

*  Esta clasificacién corresponde a la categorizacion del tipo de documento segtn su estructura
y nivel de investigacién realizada por Colciencias, entidad colombiana responsable de velar
por la investigacién y la ciencia en el pais. Existen doce categorias de articulos para lo cual
puede consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/clasificaciolciencias.php

** (Clasificacién JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php

**% Para mayor informacion, visite el sitio: http://www.apastyle.org/ o https://www.icesi.edu.co/
estudios_gerenciales/images/stories/pdf/estilo_apa_nuevo.pdf
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GUIDELINES FOR AUTHORS
OF ARTICLES

Estudios Gerenciales is a journal that focuses on the core areas of Economics
and Management in all disciplines. It is aimed at disseminating knowledge to
the community of academics and practitioners in Ibero-America through the
publication of relevant high-quality previously unpublished articles subject
to a double-blind peer review process.

Preference is given to the publication of intellectual production that arises
out of scientific or technological research projects and studies that prompt
research or reflective articles, bibliographic reviews, case studies, and other
works that follow a rigorous research approach and provide significant con-
tributions to a specific area of knowledge.

¢ The authors must guarantee ¢ Theauthors willbe held liable for

that their articles have not been their own articles. Therefore, it
published in any other academic is understood that the articles do
journal before (either in paper or not necessarily reflect the princi-
electronically). Documents made ples or policies of Icesi University
available in working papers, per- or those of the Editorial Commit-
sonal or institutional websites, tee of the Estudios Gerenciales
proceedings to conferences (pro- journal. The authors agree and
ceedings not previously published consent to the assignment of all
in other academic journals), and rights to Estudios Gerenciales,
elsewhere will be admitted for both in its printed and electronic
submission, but reference must publication. After publication, the
be provided. At the time of sub- articles can be reproduced with-
mitting their articles to Estudios out the author’s authorization by
Gerenciales, authors must also citing the author’s name, title,
guarantee that their manuscripts year, volume, number of pages,
are currently not in the process of and page range of the publication,
being evaluated to be published in including Estudios Gerenciales as
other academic journals and that the source (please refrain from us-
they will not be subject to such a ing Revista Estudios Gerenciales).

process until the peer reviewers
at Estudios Gerenciales issue a
final opinion.

e The Editorial Committee reserves
the right to publish articles that
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meet the publication criteria of the
journal. Prior to their publication,
the articles will undergo a process
of evaluation by anonymous peer
reviewers whose opinion will be
made known to the authors.

It is the responsibility of the
authors to obtain the necessary
permits for reproducing co-
pyrighted material (e.g. images,
pictures, etc.), which must be atta-
ched to the documents submitted
for consideration.

Articles can be submitted in Spa-
nish, English or Portuguese.

The articles must consist of the fol-
lowing items:

1.

a)

b)

©)

Presentation sheet. It is the
first page of the document. It must
be separated from the rest of the
manuscript. It must consist of the
following:

Title in both Spanish and
English. The title must be clear
and precise. It is not to exceed 20
words.

Brief author’s profile. It is
written underneath the author’s
name. It must include: author’s
institutional filiations, job tit-
le, mailing address, and e-mail
address for contact purposes. If
an article is written by several
authors, then one of the authors
must be selected as the correspon-
ding author.

Analytical abstract in both
Spanish and English. The abs-
tracts are not to exceed 120 words

d)

e)

in length. They must include: ob-
jective, methodology, and the most
important result or recommenda-
tion that arises from the work.

Keywords both in Spanish and
English (no fewer than 3, no more
than 5).

Colciencias* and J EL"~ classifi-
cation of all articles.

If applicable, authors must attach
basic information of other re-
search work that gave rise to their
articles, sources of funding, and
acknowledgements, if any.

Body. The body of the articles
must begin on the second page of
the file following a similar order
to that provided below!:

a) Introduction. It provides the

b)

d)

background and purpose of the
research work. It also discusses
the central theme of the article.

Methodology and results. It
presents and justifies the chosen
methodology. Then it goes on to
provide a detailed discussion of
the methodology and present the
results of applying the methodo-

logy.

Conclusion. It emphasizes the
most important aspects of the
article, but it is not a summary
of the article. It focuses on re-
commendations and constraints
and proposes future lines of re-
search.

Bibliographic references. Bi-
bliographic references must be

Readers are advised to check the structure of articles previously published in Estudios Gerenciales
where they will find examples of the ideal structure of a scientific manuscript: http:/www.icesi.edu.co/
estudios_gerenciales/consulta_de_ejemplares.php?itemid=135
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e)

provided following the APA style
(please see below, at the end of
this document)™

Annexes

Tables and charts. The text
must contain a reference to all
tables and charts before they
appear in the article. Each of
these categories will be numbe-
red independently (continuous
numbering based on their order
of appearance in the text), title,
and source. Tables and charts
will be inserted in the text, but
they must also be provided in a
separate file. When reproduced
from other sources, the tables
and charts must also include
the number of the page from
which they were taken. Tables
and charts should not have ho-
rizontal lines, and in general,
they must be designed either in
grayscale or in black and white.

. Equations. Equations can only be

made using Equation Editor. All
equations are to be numbered in
the order in which they appear.

. Images and photos. Only high

resolution images must be pro-
vided. Tables and charts are not
considered to be images.

. Footnotes. Footnotes may contain

only information (no charts) for
clarification purposes. Each note
shall be numbered consecutively.

. Verbatim quotations. Verbatim

quotations reference original writ-
ten material from other sources. A
short quotation (no more than 40
words in length) is added as text
and enclosed in double quotes.
Quotes of more than 40 words must

a)

b)

c)

be placed in a separate paragraph
in a small font size, without quotes.
In any event, they must always
contain the author’s name, year,
and specific page of the quoted
text. The complete reference must
be included in the list of bibliogra-
phic references. Quotations must
be exact. This means that the text
cannot be modified even if the spe-
lling is incorrect. The text in the
quotations must not be underlined
or italicized. If the authors wish
to emphasize, they can format the
text in italics, but then they are to
add “[italics added]” in brackets.
The page number is provided only
in the case of verbatim quotations
(including tables and charts as
well).

. General considerations:

Length. The articles are not to
exceed 30 pages in total (including
bibliography, tables, charts, and
annexes).

Text and page format require-
ments. font: Times New Roman;
font size: 12, page size: letter size;
interline spacing 1.5; and 3-cm
margins on all sides of the article.

Articles must be written in the
third person singular (imper-
sonal form). Proper punctuation,
spelling, and language must be
used. Authors are responsible for
conducting a stylistic review of
their articles before submitting
them to the Journal.

Submitting an article

1.

Send an e-mail message to
the following e-mail address:
estgerencial@icesi.edu.co together
with the following files (the sub-
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mission forms are available at
the following website: http://www.
icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
guia_para_autores_de_articulos.
php)

a) The article, either in Word or
PDF format, following all of the
recommendations provided in this
Author’s Guide.

b) A duly completed article submis-
sion form

¢) A completed individual author’s
profile

d) A file containing tables and charts
(preferably in Excel format). High-
resolution images and pictures
must be provided.

2. Within the course of two or three
days, authors will receive an ack-
nowledgement of receipt of the
documents. If this is not the case,
please contact the Coordinator of
the Journal at the following tele-
phone number: (572) 555 2334,
Ext. 8210 in Cali (Colombia).

APA guidelines for presenting
bibliographic references

bibliographic references must be pro-
vided in the body of the article in the
two following ways: as narrative (only
the year of publication is enclosed in
parentheses, e.g. Last name (year));
and as reference (the author’s last
name and the year of publication are
enclosed in parentheses, e.g. (Last
name, year)). If an article is written
by more than two authors, the last
names of all authors are quoted the
first time, and then only the first
author’s last name followed by “et al.”

Authors are encouraged to read the
summary of APA’s basic guidelines

at the following website of the jour-
nal: https://www.icesi.edu.co/estu-
dios_gerenciales/images/stories/pdf/
estilo_apa_nuevo.pdf

e Journal article:

Last name, initial(s) of the name
(year). Title of the article. Name of
the journal, Volume (Number), range
of quoted pages.

For example:

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurisprudence:
an interpretation in Adam Smith’s
theory of the natural price. History
of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Book:

Last name, first and middle name ini-
tials (year). Book Title (edition num-
ber, vol.). Publication city: Publisher.

For example:

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Pro-
ducer cooperatives and labor manager
Systems (3rd ed., pp. 25-36). England:
Edgar Elgar Publishing.

e Article or charter in an edited
book:

Article or chapter author. (year). Ar-
ticle or chapter title. In Book Editors
names (Eds.), book title (article or
charter page numbers). Publication
city: Publisher.

For example:

Becattini, G. (1992). El distrito
industrial marshalliano como con-
cepto socioeconémico. En F. Pyke, G.
Becattini, G. y W. Sengenberger, W.
(Eds.), Los distritos industriales y
las pequenias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social.
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e Unpublished contribution to a
symposium

Name (year, month). Title of the
contribution. En chair’s name (chair),
symposium title. Short description if
need, city, country.

For example:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Wom-
ack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for
polypharmacy use in elderly insom-
niacs and noninsomniacs. En T.L.
Rosenthal (Presidente), Reducing
medication in geriatric populations.
Simposio efectuado en la reunién del

First International Congress of Be-
havioral Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet:

Last name, first and middle name
initial(s) (year). Title. Retrieved on
day/month, year from the following
html address.

For example:

Echevarria, J. J. (2004). Exchange
rates in Colombia: impact and de-
termining factors in a globalized
market. Retrieved on June 21, 2005
from http://www.banrep.gov.co/docu-
mentos/presentacionesdiscursos/pdf/
tasa.pdf

This classification reflects the category of the type of document based on its structure and

research level established by Colciencias, which is the Colombian institution responsible
for fostering science and research in Colombia. For detailed information about the twelve
different categories of articles, please check the following website: http://www.icesi.edu.co/

estudios_gerenciales/clasificaciolciencias.php

** JEL classification, please see: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php

**% For further information, visit the following websites: http://www.apastyle.org/ or https:/
www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/pdf/estilo_apa_nuevo.pdf
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GUIA PARA AUTORES DE ARTIGOS

Estudios Gerenciales é uma revista enfocada nas areas teméticas da Eco-
nomia e da Administracdo em todos os ramos, cujo objetivo é a difusdo do
conhecimento entre a comunidade académica e profissional na América La-
tina, através da publicagido de artigos originais, de alta qualidade, relevantes
e arbitrados anonimamente (double-blind review).

Favorece a publicagao da producao intelectual proveniente de investigagoes
cientificas ou tecnolégicas e dando origem a artigos de investigacio, debate,
revisoes bibliograficas, estudos de caso e outros que sigam uma metodologia
de pesquisa rigorosa com contribuic¢bes significativas para uma area espe-

cifica do conhecimento.

Os autores devem garantir que
seu artigo é inédito, ou seja, que
nao tenha sido publicado em
outra revista académica (fisica
ou eletronica). Documentos em
working papers, sites pessoais ou
de instituicées, relatorios de even-
tos (relatérios ndo publicados em
outras revistas académicas), etc.,
sdo admitidos para postulacio,
mas deverdo fazer referéncia aos
mesmos. [gualmente, no momento
de submeter o artigo a Estudios
Gerenciales, os autores garan-
tem que o manuscrito nio esta
sendo avaliado por outra revista
académica nem serd postulado até
que obtenha a opinido definitiva
dos pares de Estudios Gerencia-
les.

Os autores dos artigos serdo res-
ponsaveis pelos mesmos, e como
tal ndo podem comprometer os

principios ou politicas da Uni-
versidade Icesi nem os do Comité
Editorial da revista Estudios
Gerenciales. Os autores autori-
zam e aceitam a cessao de todos
os direitos para a revista Estu-
dios Gerenciales, tanto em sua
publicacdo impressa como eletro-
nica. Ap6s a publicagéo do artigo,
este podera ser reproduzido sem
autorizacdo, mencionando autor
(es), titulo, ano, volume, nimero
e intervalo de paginas da publica-
cao, e tendo como fonte: Estudios
Gerenciales (deve se abster de
utilizar Revista Estudios Geren-
ciales).

O Comité Editorial se reserva o
direito de publicar os artigos que
satisfazem os critérios de publi-
cacdo da revista. Antes da publi-
cacdo, os artigos serdo sujeitos a
avaliacdo por pares anénimos, e
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a)

b)

d)

a opinido que estes emitirem sera
dada a conhecer aos autores.

Os autores sdo responsaveis pela
obtencao das autorizacbes para
reproduzir material protegido por
direitos autorais (imagens, fotos,
etc.), que serao anexadas nos
documentos apresentados para
candidatura.

Serao recebidos artigos em Inglés,
Espanhol e Portugués.

Os artigos deverao conter:

Folha de rosto do artigo. A
primeira pagina do documento
devendo se separar do resto do
manuscrito. Inclui:

Titulo em espanhol e inglés.
Claro e preciso, ndo devera exce-
der 20 palavras.

Breve descri¢cao de cada autor.
Sera localizado por baixo do nome
do autor, incluindo: afilia¢io insti-
tucional, cargo, endereco postal e
de e-mail para contato. Em caso de
varios autores, devem selecionar
um autor para envio de correspon-
déncia.

Resumo analitico do artigo
em inglés e espanhol. O resumo
nao deve exceder 120 palavras
e incluira: objetivo do trabalho,
metodologia, e o resultado ou
recomendac¢do mais importante
resultante do trabalho.

Palavras chave em espanhol e
em inglés (minimo 3, maximo 5).

e)

f)

a)

b)

©)

d)

e)

Classificacao Colciencias e
JEL para todos os artigos.

Se for o caso, devera anexar a in-
formacao basica das investigacoes
que dao origem ao artigo, fontes de
financiamento e agradecimentos
que tenham lugar.

Corpo do artigo. Comega na se-
gunda pagina do arquivo com uma
ordem semelhante a seguinte:!

Introdug¢ao. Informa sobre os
antecedentes e o objetivo da inves-
tigacdo. Apresenta a informacao
tematica do artigo.

Desenvolvimento. Apresenta e
justifica a metodologia escolhida;
para em seguida passar a desen-
volver e mostrar os resultados da
aplicagdo da mesma.

Conclusées. Sio destacados os
principais aspectos do artigo mas
nio representam um resumo do
mesmo. Sdo destacadas as reco-
mendagoes, limitacges do artigo e
sdo apresentadas futuras linhas
de investigacao.

Referéncias bibliograficas.
Serao apresentadas de acordo com
o estilo APA (consulte o final deste
documento)™

Anexos

Tabelas e graficos. O texto de-
vera mencionar todas as tabelas
e graficos antes de serem apre-
sentados. Cada uma dessas cate-
gorias tera numeracéao (continua,

Se recomenda aos leitores que revisem a estrutura de artigos previamente publicados em
Estudios Gerenciales para conhecerem exemplos da estrutura ideal de um manuscrito cien-
tifico: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/consulta_de_ejemplares.php?itemid=135

ESTUDIOS
GERENCIALES

263



de acordo com sua apari¢do no
texto), titulo e fonte. As tabelas e
graficos serfo inseridos no texto
e além disso deverdo ser envia-
dos em um arquivo separado do
artigo. As tabelas e graficos que
forem copiados ou reproduzidos
de outras fontes, deverao incluir o
numero da pagina de onde foram
retirados. As tabelas e graficos
nao devem ter linhas horizontais
e, em geral, devem ser projetados
em escala de cinzentos ou em
preto e branco.

Equacoes. As equagdes serdo
realizadas somente com o editor
de equacoes. Todas as equacdes
devem ser enumeradas por ordem
de aparigao.

Imagens e fotos. Devem ser en-
viadas em alta definicdo. As tabe-
las e graficos néo sdo consideradas
imagens.

Notas de rodapé. Sera mostrada
apenas informacdo de esclareci-
mento, cada nota tera numeracao
consecutiva, sem graficos.

Citacoes textuais. Corresponde
ao material citado original de outra
fonte. Uma citacdo curta (com me-
nos de 40 palavras) é incorporada
no texto e é colocada entre aspas
duplas. As citagbes com mais de 40
palavras devem ser colocados em
um bloco separado, sem aspas e com
tamanho de fonte menor. Em todo
o caso sempre se deve adicionar o
autor, o ano e a pagina especifica do
texto citado, e incluir a referéncia
completa na lista de referéncias. As
citacoes devem ser fiéis, ou seja, nio
devem ser feitas alteracoes no texto,
mesmo se a ortografia for errada.

a)

b)

c)

Nao devem ser em texto sublinhado
ou em italico, e nos casos em que
o autor deseje dar énfase, podera
adicionar italico e, em seguida,
o texto entre parénteses “[italico
adicionado]”. S6 devera ser incluir
o numero da pagina nos casos de
citagdes textuais (inclui também
graficos e tabelas).

Consideracoes gerais:

Extensao. Nao exceder 30 pagi-
nas no total (incluindo bibliogra-
fia, graficos, tabelas e anexos).

Formato de texto e paginas.
Fonte Times New Roman, ta-
manho 12, tamanho de pagina de
carta, espacamento 1.5, margens
simétricas de 3 cm.

Os artigos devem ser redigidos
na terceira pessoa do singu-
lar (impessoal), contar com
pontuacdo e redacdo adequadas
e auséncia de erros de ortografia.
O autor é responsavel por fazer
a revisdo de estilo antes da sua
candidatura a Revista.

Candidatura de um artigo

1.

a)

b)

Enviar um e-mail para o en-
dereco estgerencial@icesi.edu.
co com 0s seguintes arquivos (0s
formatos de candidatura se encon-
tram na pagina web: http://www.
icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
gula_para_autores_de_articulos.
php)

Artigo em um arquivo de Word
ou em PDF que inclua todas as
recomendacoes deste Guia para
Autores.

Formulario de candidatura dos
artigos produzidos.
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¢) Formulario com curriculos de au-
tor, preenchido para cada autor.

d) Arquivo de graficos e tabelas, de
preferéncia em Excel. As imagens
e fotos devem ser enviadas em alta
resolugdo.

2. No prazo de dois ou trés dias de-
vera receber uma confirmacgao
de recebimento dos documentos.
Caso nao receba, entre em contato
com a Coordenacdo da Revista
para o telefone: (57+2) 555 2334,
Ext. 8210.

Estilo APA para presentacao de
citacoes bibliograficas

as referéncias bibliograficas serao
incluidas no Corpo do texto de duas
formas: como narrativa (se coloca
entre paréntesis o ano da publica-
¢do, por exemplo: Sobrenome (ano));
e como referéncia (se coloca entre
paréntesis o sobrenome do autor e o
ano, por exemplo: (Sobrenome, ano)).
No caso de serem mais de dois auto-
res, se indica o sobrenome de todos
na primeira vez, e em seguida s6 o
primeiro seguido de “et al.”.

Os autores sdo convidados a ler o re-
sumo das normas béasicas da APA na
pagina da revista: https://www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/images/
stories/pdf/estilo_apa_nuevo.pdf

e Artigo de revista:

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano).
Titulo do artigo. Nome da revista, Vo-
lume (NUimero), intervalo de paginas
citadas.

Young, J. (1986). The impartial
spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam
Smith’s theory of the natural price.

History of Political Economy, 18(3),
362-382.

e Livro:

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano).
Titulo (# ed., vol.). Cidade: Editorial.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Pro-
ducer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). England: Edgar
Elgar Publishing.

e Capitulo de livro editado:

Nome do autor do capitulo. (ano).
Titulo do capitulo. Em nomes dos
editores do livro (Eds.), Titulo do livro
(rango de paginas do capitulo no li-
vro). Cidade de publicacio: Editorial.

Becattini, G. (1992). El distrito
industrial marshalliano como con-
cepto socioeconomico. En F. Pyke,
G. Becattini, G. y W. Sengenberger,
W. (Eds.), Los distritos industriales
y las pequerias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social.

e Contribui¢ao nao publicada
para um simposio

Apellido, inicial(é) do nome (ano,
més). Titulo de conferéncia ou
comunicado. Em nome organizado-
res (Organizador/Presidente), nome
do simposio. Descri¢cdo do Simposio,
Cidade, Pais.

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Wo-
mack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, junio). Relaxation thera-
py for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs.
En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric
populations. Simposio efectuado en
la reunién del First International
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Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suecia.

* Internet:

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano).
Titulo. Retirado o dia do més do ano,
do endereco de email.

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de
cambio na Colémbia: impacto e fa-
tores determinantes em um mercado
globalizado. Recuperado em 21 de
Junho, 2005, de http://www.banrep.
gov.co/documentos/presentaciones-
discursos/pdf/tasa.pdf

* Esta classifica¢io corresponde a categorizagao do tipo de documento segundo a estrutura
e nivel de investigagao realizada pela Colciencias, a entidade colombiana responsavel por
supervisionar a investigacio e a ciéncia no pais. Existem doze categorias de artigos que
podera consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/clasificaciolciencias.php

ek

Classificagdo JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php
Para obter mais informacées, visite o site: http://www.apastyle.org ou https://www.icesi.edu.

co/estudios_gerenciales/images/stories/pdf/estilo_apa_nuevo.pdf
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REVISTA

INNOVAR

JOURNAL

REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES
SOCIAL AND MANAGEMENT SCIENCES JOURNAL

INNOVAR fue fundada en 1991 y desde esa fecha se ha editado con el propdsito de divulgar la
investigacion en las Ciencias administrativas y sociales. Gracias a sus caracteristicas académicas es
reconocida nacional e internacionalmente en los siguientes sistemas de indexacion y resumen:

« Social Sciences Citation Index « Educational Research Abstracts

« Journal Citation Reports - CSA Sociological Abstracts

= Scopus = PAIS International

= SciELO Colombia = Redalyc

- SciELO Social Sciences - Indice Bibliografico Nacional - Publindex
- English Edition (maxima categoria Al)

Correos-e: revinnova_bog@unal.edu.co | innovarjournal@gmail.com

www.innovar.unal.edu.co






