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ABSTRACT

As the result of progress in the re-
search on developing mechanisms
against corruption, this paper pre-
sents an alternative for citizen over-
sight committees to organize using a
system that involves their administra-
tive, control and associative structure.
This system enables citizen oversight
committees to operate in coordination
from the implementation and devel-
opment stages. It is applicable to citi-
zen oversight committees in neighbor-
hoods, cities and departments, and
even at a national level.
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RESUMEN

En este articulo, producto del avance
en la investigacién sobre desarrollo
de mecanismos contra la corrupcién,
se presenta la forma como las veedu-
rias se pueden organizar mediante un
sistema que involucra su parte de
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estructura administrativa, de control
y de agremiacion, con el que las vee-
durias pueden funcionar en forma
coordinada a partir de su implemen-
tacion y desarrollo, desde las veedu-
rias de los barrios, pasando por los
niveles municipal y departamental,
hasta llegar al orden nacional.
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PALABRAS CLAVES

Participacion ciudadana, veedurias,
control social, sistema de veedurias,
red de veedurias.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

El Grupo de Investigacion en Partici-
pacion Ciudadana y Desarrollo de
Mecanismos contra la Corrupcion
presenta, en este articulo, como avan-
ce del proyecto de investigacion titu-
lado Disefio de herramientas e instru-
mentos en la institucion de la veedu-
ria, en concordancia con la ley 850 del
18 de noviembre de 2003, mediante
la cual se le da piso legal a la institu-
cion de la veeduria en Colombia, y
fundamentada en la Constitucion
Politica del pais, la forma como las
veedurias y los veedores se pueden
organizar desde la base, partiendo de
las veedurias de los barrios, en un sis-
tema que lleva a conformar redes or-
ganizadas que pueden trabajar en for-
ma coordinada optimizando el tiem-
po y los recursos de indole financie-
ro en la gestion por desarrollar. Sis-
tema este que presenta aspectos es-
tructurales, de control y de organi-
zacion gremial, que son desarrolla-
dos en detalle a lo largo del presente
articulo.

ANTECEDENTES

Después de mas de un decenio, por
fin las veedurias ciudadanas tienen
su estructura o andamiaje juridico,
consagrado en esta oportunidad en la
ley 850 de 2003, la que fue sanciona-
da el 18 de noviembre del mismo afio.

Hubo de pasar este tiempo para que
los veedores ciudadanos tuvieran su
normatividad mediante la cual se
puedan regir, introduciendo en ella
los parametros legales y legitimos
para cumplir con sus funciones, sin
incertidumbre o dudas por parte de
los servidores publicos y particulares,
inclusive.

Las veedurias y su sistema estructural:
Propuesta para el desarrollo del control social en Colombia. GERENCIALES

Su historial se inicia con la aproba-
cion o expedicién de la nueva Consti-
tucion Politica de 1991, que en sus
articulos 40, 103, y 270 pregonaba con
claridad la participacion ciudadana
en sus diversos ambitos, pero en es-
pecial respecto a la vigilancia y con-
trol de la gestion publica.

Y es justamente en Colombia donde
esta figura se origina y obtiene im-
portancia en lo relacionado con la
participacién ciudadana. Muchas
veedurias ciudadanas se han creado
o conformado en diferentes ciudades
o localidades, las que han venido
mostrando resultados no so6lo de efi-
ciencia y eficacia, sino también de
calidad.

Viene ahora, entonces, brindar a las
personas y ciudadanos los instrumen-
tos necesarios y pertinentes, para
generar verdaderos espacios de capa-
citacion y formacion de nuevos agen-
tes de cambio, interesados en ser pio-
neros de una nueva cultura ciudada-
na en el pensamiento probo y trans-
parente de erradicar la corrupcion.

El Congreso de la Republica, en 24
articulos, condensé esta nueva nor-
matividad que le tocé pasar, por es-
pacio de mas de tres afios, por un tra-
mite o recorrido lento para llegar a
ser la ley que orientara los lineamien-
tos para la funcionalidad de las vee-
durias ciudadanas.

La ley sefiala, de manera concreta,
cémo definir la institucion de la vee-
duria, la facultad para constituirse,
su procedimiento, los ambitos para su
gjercicio de vigilancia, sus objetivos
y sus principios rectores, tales como
la autonomia, la democracia, la efi-
cacia, la ética, la igualdad, la legali-
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dad, la objetividad, la responsabili-
dad y la transparencia, entre otras.

Asi mismo, traza las funciones, me-
dios (instrumentos de accion) y recur-
sos de las veedurias, como también
sus derechos y deberes; de igual for-
ma sus requisitos, impedimentos y
prohibiciones. Crea, ademas, las de-
nominadas redes de veedurias ciuda-
danas y redes de apoyo institucional
a las veedurias.

Las veedurias ciudadanas, segun la
ley, para legalizar su constitucion se
deberan inscribir ya sea en las per-
sonerias locales o en las respectivas
camaras de comercio. Este procedi-
miento habilita o legitima ante la co-
munidad para cumplir con sus fun-
ciones descritas en la ley.

En lo relacionado con las comunida-
des indigenas, esta funcion sera asu-
mida por sus propias autoridades,
respetandose asi esta jurisdiccion.

Uno de los grandes inconvenientes
por los que las veedurias no ejercen
hoy la funcion social que deberian
estar cumpliendo, es la proliferacién
de las mismas sin ningun control y
la falta de una verdadera responsa-
bilidad. Muchas de ellas lo son de
papel, o en algunos casos surgen una
o dos personas que sélo les interesa
crearlas como trampolin para encon-
trar un puesto remunerado: inicia la
veeduria a algun proyecto, pero cuan-
do resulta la posibilidad de trabajar
en él hasta ahi llega la veeduria;
aparte de que la proliferacion de ellas
lleva a que muchas coincidan con rea-
lizar su actividad a un mismo sujeto
0 proyecto.

Todo esto sucede gracias a que no
existe un mecanismo que las coordi-
ne, las regule y las enrute hacia un

16 $iCEST cedtRes

mismo objetivo; de ahi que son de
suma importancia los aspectos con-
tenidos en la ley 850 en lo relativo a
las redes de veedurias y a los comités
de apoyo de alto nivel para las vee-
durias.

Sus articulos, de manera textual,
dicen:

Articulo 21. “Redes de veedurias.
Las diferentes clases de veedurias
gue se organicen en el pais o en las
entidades territoriales pueden esta-
blecer entre si mecanismos de comu-
nicacion, informacion, coordinaciény
colaboracion, permitiendo el estable-
cimiento de acuerdos sobre procedi-
mientos y parametros de accién, co-
ordinacion de actividades y aprove-
chamiento de experiencias en su ac-
tividad y funcionamiento; procuran-
do al tiempo la formacion de una red
con miras a fortalecer la sociedad ci-
vil y potenciar asi la capacidad de
control y de fiscalizacion.

La inscripcion y reconocimiento de
las redes de veedurias se hara ante
la cdmara de comercio de cualquie-
ra de las jurisdicciones a las que per-
tenecen las veedurias que conforman
la red”.

Articulo 22. “Conférmase la Red
Institucional de Apoyo a las Vee-
durias Ciudadanas, la que se es-
tructurard en sus distintos niveles y
responsabilidades de la siguiente for-

a: la Procuraduria General de la
Nacion, la Contraloria General de la
Republica, la Defensoria del Pueblo
y el ministerio del Interior prestaran
Su apoyo y concurso a las veedurias
ciudadanasy a las redes que las agru-
pan, en todo lo relativo con el apoyo
legal y con la promocion de la vigi-
lancia. Para tal efecto podran acor-
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dar, mediante convenios interadmi-
nistrativos, acciones conjuntas en los
aspectos antes mencionados.

El Departamento Administrativo de
la Funcién Publica, como parte del
mejoramiento de la gestion en el or-
den nacional, disefiara metodologias
de evaluacion orientadas a facilitar
el ejercicio de la vigilancia por parte
de las veedurias ciudadanas y de las
redes que las agrupan, y suministra-
ra la informacidn pertinente sobre los
planes institucionales y la evaluacion
del Estatuto Anticorrupcion.

La Escuela Superior de Administra-
cién Publica-ESAP serd la institucién
de apoyo en el sistema para la orga-
nizacién de los programas de capaci-
tacion que demanden la veeduria ciu-
dadanay las redes que las agrupan;
para cuyo efecto los organismos an-
tes mencionados tendran en cuenta
esa institucién como instrumento de
gjecucion de sus programas.

Los organismos de planeacion en sus
diferentes niveles y ambitos de ac-
cion, suministraran la informacion
sobre los planes, programas y proyec-
tos adoptados y organizaran sesiones
amplias de explicacion o instrumen-
tos masivos de divulgacion sobre los
recursos asignados, beneficiarios y
metodologias de seguimiento y eva-
luacién de los mismos.

El Fondo de Desarrollo Comunal y de
la Participacion, adscrito al ministe-
rio del Interior, contribuira e impul-
sard las campafas de conformacion
de veedurias y redes y las capacitara
para el ejercicio de la vigilancia. De
la misma manera adelantaréa evalua-
ciones de los logros alcanzados por
ellas y coordinaréa la Red Institucio-
nal de Apoyo a las Veedurias Ciuda-

Las veedurias y su sistema estructural:
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danas, y ejercera las demas funcio-
nes que le asigna la ley”.

Articulo 23. “Consejo Nacional de
Apoyo a las Veedurias Ciudadanas.
Créase el Consejo Nacional de Apoyo
a las Veedurias Ciudadanas, del que
haran parte un delegado de la Procu-
raduria General de la Nacién, uno de
la Contraloria General de la Republi-
ca, uno de la Defensoria del Pueblo,
dos de las redes de veedurias ciuda-
danas del orden nacional, dos de las
redes de veedurias ciudadanas del
orden municipal y dos de la redes no
territoriales de veedurias ciudada-
nas. El Consejo evaluara las politi-
cas que ejecutaran las instituciones
publicas nacionales en materia de
veedurias ciudadanas”.

Basados en los articulos 21, 22, y 23
de la ley 850, considero importante
exponer a la sociedad avances de los
resultados de investigacion que se
vienen desarrollando en el Grupo de
Investigacién en Participacion Ciuda-
dana y Desarrollo de Mecanismos
contra la Corrupcion, donde se pre-
senta a consideracion de las autori-
dades competentes y de la ciudada-
nia en general, un sistema nacional
de veedurias que consta de tres ele-
mentos, a saber:

1. Estructura organizativa de las
veedurias, desde el nivel muni-
cipal.

2. Organismo de control a las vee-
durias y a los veedores, denomi-
nado Corte Social, que inicia des-
de el nivel municipal.

3. Estructura gremial de los veedo-
res y las veedurias.

La estructura organizativa de las vee-
durias muestra la forma como éstas
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pueden ir conformando las distintas
redes, a partir de las veedurias de los
barrios, formando la de las comunas
y, posteriormente, en conjunto con
otras clases de veedurias indepen-
dientes y del nivel central y descen-
tralizado del ambito municipal, lle-
gar a conformar lo que se denomina:
Red Municipal de Veedurias (Figura 1),
convirtiéndose en el Gnico ente con
representacion legal dentro de cada
municipio, la que a su vez tiene rela-
cion directa con la Red Departamen-
tal (Figura 3), incluyendo la Red In-
digena de Veedurias (Figura 2), las
cuales tienen relacion directa con la
Red Nacional (Figura 4).

El organismo de control a las veedu-
rias y a los veedores, denominado
Corte Social (Figura 5) que funciona
desde el nivel municipal, pasando por
el departamental hasta llegar al na-
cional, teniendo como maxima instan-
cia el Tribunal Corte Social, tiene su

razon de ser en el veedor como perso-
na que debe cumplir una funcion de
control; de igual forma debe tener un
organismo que lo supervise y lo juz-
gue en los aspectos éticos y de com-
portamiento en sus funciones.

La estructura gremial se justifica en
cuanto que quienes hoy cumplen la
funcién de veedores son personas que
en la mayoria de los casos no deven-
gan una remuneracion por su labor y
mucho menos seguridad social, entre
otros aspectos, por lo tanto hay que
tender por profesionalizar este traba-
joen el buen sentido de la palabra: la
lucha por la defensa de los derechos
sociales de los veedores. De esta for-
ma se lograria que las personas que
ejerzan la veeduria no tengan proble-
mas de esta indole, lo que les permi-
tird desarrollar su labor mas digna-
mente y sin tener que poner de por
medio la posibilidad de un trabajo
(Figuras 6 a 11).

oo ESTUDIOS
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Figural

Sistema Nacional de Veedurias

1. ORGANIZACION ESTRUCTURALY OPERATIVA DE LASVEEDURIAS

1.1 Nivel municipal o distrital

Red municipal o distrital

de veedurias

Veedurias independientes

del nivel municipal

Veedurias a organismos
de control municipal

Veedurias especializadas

Veeduria al Concejo

del nivel municipal

Veedurias descentralizadas
del nivel municipal

Veedurias del nivel central
de la administracion

Veedurias a las ONG,
oalas OSC

Veedurias del corregimiento

municipal

Veedurfas transitorias
del nivel municipal
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1.2 Indigenas

Figura 2

Red Indigena de Veedurias

Veeduria del resguardo “X” Veeduria del resguardo “Y”
Veedurias del nivel central Veeduria a las ONG indigenas
de los resguardos (cabildos) o alas OSC

Veeduria a organismos
de control indigena
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1.3 Nivel departamental

Figura 3

Red departamental
de veedurias

Veedurias independientes
del nivel departamental

Veedurias descentralizadas
del nivel departamental

Veeduria a organismos
de control del nivel
departamental

Veedurias del nivel central
de la administracion
departamental

Veeduria a la Asamblea
Departamental

Veedurias a las ONG o a las

OSC del nivel departamental

Veedurias metropolitanas

Veedurias especializadas
del nivel departamental

Redes de veedurias
municipales

Veedurias transitorias
del nivel departamental

Veedurias provinciales

Red de veedurias indigenas

Veedurias de asociaciones
de municipios
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1.4 Nivel nacional

Figura 4

Red nacional de veedurias

Veedurias independientes
del nivel nacional

Veedurias descentralizadas
del nivel nacional

Veedurias a organismos
de control del Estado,
del nivel nacional

Veedurias del nivel central
de la administraciéon nacional

Veeduria al Congreso
de la Republica

Veedurias a las ONG
0 a las OSC del nivel
nacional

Veedurias regionales

Veedurias especializadas
del nivel nacional

Redes de veedurias
departamentales

Veedurias de asociaciones
de departamentos

Veedurias transitorias
del nivel nacional

Veedurias internacionales
con actividades en el pais
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2. MECANISMOS
DE CONFORMACION
DE LASVEEDURIAS

2.1 Nivel municipal o distrital
Veeduria del barrio

Para ser veedor de barrio se requiere
presentar una solicitud de inscripcion
ante la entidad competente, la que
debe estar acompafiada de cien fir-
mas de habitantes del sector, con sus
respectivos nombres y direcciones; las
personas que cumplan este requisito
y demas condiciones quedaran como
veedores en la veeduria. De todos los
inscritos se elegira la junta directiva
de la misma, lo que se hara de con-
formidad con los reglamentos y nor-
mas legales que rijan en el momento.

El gobierno nacional reglamentaray
propiciara la creacién de estas vee-
durias; las que deben consolidar su
informacion con las veedurias de la
comuna a la que pertenece el barrio.

Veeduria de la vereda

Cada vereda creara su propia veedu-
ria, la que estara integrada por todos
los habitantes de la misma que de-
seen participar y se inscriban con el
respaldo de no menos de veinte fir-
mas de habitantes de la vereda.

De los inscritos se procederd a elegir
la junta directiva de la veeduria de
la vereda. Esta ultima debe consoli-
dar su informacién con la del corre-
gimiento al que pertenece.

Veeduria de la comuna

Estéa conformada por un representan-
te de cada una de las veedurias de
los barrios que agrupa la comuna.

Del seno de las mismas se eligen los di-
rectivos de la veeduria de la comuna.

Las veedurias y su sistema estructural:
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Veeduria del corregimiento

Se conforma con un representante de
cada una de las veedurias de las ve-
redas que tiene el corregimiento. De
ellos se elegiran los directivos de las
mismas.

Red Municipal de Veedurias
o Red Distrital de Veedurias

Esta conformada por un representan-
te de cada una de las veedurias de
las comunas que tenga el municipio
o distrito y por un representante de
cada una de las veedurias de los co-
rregimientos con que cuente el mu-
nicipio o distrito y un representante
por cada una de las siguientes vee-
durias:

= \eedurias independientes del ni-
vel municipal.

< Veedurias a los organismos de
control.

= \eedurias al Concejo.

= Veeduria descentralizada del ni-
vel municipal.

e Veeduria del nivel central de la
administracion municipal.

e Veedurias a las Organizaciones no
Gubernamentales-ONG o a las
Organizaciones de la Sociedad
Civil-OSC del nivel municipal.

e Veedurias transitorias del nivel
municipal.

De todos los representantes que in-
tegran la red municipal o distrital de
veedurias que haya acreditado la
misma, se procedera a elegir los di-
rectivos de la red de acuerdo con las
normas legales vigentes. Estas vee-
durias deben consolidar y reportar
ante la Red Departamental de Vee-
durias.
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2.2. Organizacion de veedurias
indigenas

Veeduria del resguardo

Cada resguardo creard su propia vee-
duria, la que estara integrada por
todos los habitantes del mismo que
deseen participar y se inscriban con
el respaldo de no menos de veinte fir-
mas de habitantes del resguardo.

De los inscritos se procederd a elegir
la junta directiva de la veeduria del
resguardo. Esta ultima debe consoli-
dar su informacion con la Red Indi-
gena de Veedurias.

Red Indigena de Veedurias

Esta conformada por dos represen-
tantes de cada una de las veedurias
de los resguardos que existan en el
departamento y un representante por
cada unade las siguientes veedurias:

= Veedurias a los organismos de
control indigena.

= Veeduria del nivel central de la
administracion del resguardo.

= \Veedurias a las Organizaciones no
Gubernamentales ONG o a las
Organizaciones de la Sociedad
Civil-OSC que operen en el res-
guardo.

De todos los representantes que in-
tegran la Red Indigena de Veedurias,
se procedera a elegir los directivos de
la red de acuerdo con las normas le-
gales vigentes. Esta red debe conso-
lidar y reportar ante la Red Departa-
mental de Veedurias.

2.3 Nivel departamental

Red Departamental de Veedurias

= Conformada por un representan-
te de cada una de las redes de vee-
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durias municipales, de la totali-
dad de los municipios que confor-
man el departamento.

= Porunrepresentante de cada una
de las veedurias provinciales que
tengan asiento en el territorio del
departamento.

= Porunrepresentante de cada una
de las veedurias de las asociacio-
nes de municipios que existan en
el departamento.

< Por un representante de la Red
Indigena de Veedurias.

e Ademas, estarian conformadas
por un representante de cada una
de las siguientes veedurias:

— Veedurias independientes del
nivel departamental.

— \Veedurias a los organismos de
control del nivel departamen-
tal.

— \Veedurias a la Asamblea del
Departamento.

— \Veedurias metropolitanas que
se hallen en el departamento.

— Veedurias descentralizadas
del nivel departamental.

— Veedurias del nivel central de
la administracion departa-
mental.

— Veedurias a las ONG o a las
OSC del nivel departamental.

— Veedurias especializadas del
nivel departamental.

— \eedurias transitorias del ni-
vel departamental.

De los representantes, legalmente
reconocidos, se procederd a elegir los
directivos de la Red Departamental
de Veedurias, de conformidad con las
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normas, reglamentos y leyes vi-
gentes.

Veedurias metropolitanas

Conformadas por dos representantes
de cada una de las redes de veedu-
rias de los municipios que integran
el area metropolitana. De los repre-
sentantes legalmente reconocidos se
procedera a elegir los directivos de
la veeduria metropolitana.

Veedurias de asociaciones
de municipios

Conformadas por un representante de
cada una de las redes de veedurias de
los municipios que conforman la aso-
ciacion. De los representantes, legal-
mente reconocidos, se procedera a ele-
gir los directivos de la veeduria.

2.4 Nivel nacional

Veedurias regionales

Estas seran integradas por dos repre-
sentantes de cada uno de los depar-
tamentos que hagan parte de la re-
gion. De los representantes admiti-
dos legalmente, se elegiran los direc-
tivos de la veeduria.

Veedurias de asociaciones
de departamentos

Estan conformadas por un represen-
tante de cada unade las redes de vee-
durias de los departamentos que in-
tegran la asociacion. De los represen-
tantes reconocidos legalmente se ele-
giran los directivos de la veeduria.

Red Nacional de Veedurias

Estan conformadas de la siguiente
manera:

= Un representante de cada una de
las redes departamentales de
veedurias que existan legalmente.
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< Un representante de las veedu-
rias regionales que existan en el
pais.

< Un representante de las veedu-
rias independientes del nivel na-
cional.

= Un representante de las veedu-
rias a los organismos de control
del Estado del nivel nacional.

< Un representante de las veedu-
rias al Congreso Nacional.

= Unrepresentante de las veedurias
transitorias del nivel nacional.

= Un representante de las veedu-
rias descentralizadas del nivel na-
cional.

< Un representante de las veedu-
rias del nivel central de la admi-
nistracion nacional.

= Un representante de las veedu-
rias a las ONG o a las OSC del
nivel nacional.

< Un representante de las veedu-
rias especializadas del nivel na-
cional.

= Un representante de las veedu-
rias de asociaciones de departa-
mentos.

= Un representante de las veedu-
rias internacionales con actividad
en Colombia.

Todos los representantes enunciados
seran elegidos del seno de cada una
de las veedurias, de acuerdo con los
reglamentos y disposiciones vigentes
para cada caso. Del total de represen-
tantes reconocidos legalmente se ele-
giran los directivos de la Red Nacio-
nal de Veedurias.
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3.ORGANIZACION
DEL CONTROL A LASVEEDURIAS
Y A LOSVEEDORES

Las Cortes Sociales

Las Cortes Sociales son los organis-
mos encargados de ejercer el control
y vigilancia de las veedurias y de los
veedores, para lo que se han organi-
zado en tres niveles: municipal, de-
partamental y nacional, cuyas juris-
dicciones seran, en su orden: los mu-
nicipios, los departamentos y la na-
cion. Para todos los casos cada nivel
superior funcionara como instancia
legal del inferior.

Ademas, existira como tltima instan-
cia el Tribunal Nacional Corte Social,
gue sera el maximo organismo de con-
trol de las veedurias en el pais, el que
funcionara de conformidad con los
reglamentos y normas legales que ri-

3.1 Estructura general

jan sobre el particular. Mas adelante
se indicara cémo debe ser conformado.

Cabe destacar que de cada una de
estas cortes, de su seno se designa-
ran los directivos y el presidente de
cada una de ellas se convertird en el
veedor de ese nivel. De esta forma, el
presidente de la Corte Social Muni-
cipal sera el veedor del municipio, o
el veedor municipal; el presidente de
la Corte Social Departamental sera
el veedor del departamento o el vee-
dor departamental, y el presidente de
la Corte Social Nacional serd el vee-
dor general de la nacién o el veedor
nacional.

Con lo anterior se garantiza que el
sistema de veedurias sea plenamen-
te auténomo y se convierta en la ins-
titucion mas representativa de la par-
ticipacion ciudadana.

Figura 5

Tribunal Corte Social

Magistrados del Tribunal

Corte Social Nacional

Veedor nacional

Corte Social Corte Social Corte Social
del del del Veedor
departamento departamento departamento Departamental
“X” “y” “z"
Corte Social | | Corte Social Corte Social Veedor
del municipio | | del municipio | | del municipio municipal
o distrito“X" | | o distrito “Y” | | o distrito “Z"
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4. MECANISMOS
PARA LA CONFORMACION
DE ORGANISMOS DE CONTROL

4.1 Corte Social Municipal
Conformada de la siguiente manera:

1. Un representante de las veedu-
rias independientes del nivel mu-
nicipal.

2. Un representante de las veedu-
rias a los organismos de control
municipal.

3. Un representante de la veeduria
al Concejo.

4. Dos representantes de las veedu-
rias de las comunas del municipio.

5. Dos representantes de las veedu-
rias de los barrios del municipio.

6. Un representante de las veedu-
rias descentralizadas del nivel
municipal.

7. Un representante de las veedu-
rias del nivel central de la admi-
nistracién municipal.

8. Unrepresentante de las veedurias
especializadas del nivel municipal.

9. Un representante de las veedu-
rias a las ONG o a las OSC del
nivel municipal.

10. Un representante de las veedu-
rias de los corregimientos del mu-
nicipio.

11. Un representante de las veedu-
rias transitorias del nivel muni-
cipal.

La Corte Social Municipal, en cada
municipio, estara conformada por tre-
ce personas de las que, una vez lega-
lizada su representacion, se procede-
ra a elegir sus directivos, convirtién-
dose —por derecho propio— la per-

Las veedurias y su sistema estructural:
Propuesta para el desarrollo del control social en Colombia. GERENCIALES

sona que sea elegida como presiden-
te de la misma en el veedor munici-
pal o veedor del municipio, por el mis-
mo periodo que ostente en la corte
como presidente, aspecto que debera
ser reglamentado en detalle.

De conformidad con lo anterior, ha-
bréa tantas Cortes Sociales Municipa-
les como nimero de municipios exis-
tan en el pais.

4.2 Corte Social Departamental
Conformada de la siguiente manera:

1. Un representante de las veedu-
rias independientes del nivel de-
partamental.

2. Un representante de las veedu-
rias a los organismos de control
departamental.

3. Un representante de la veeduria
a la Asamblea Departamental.

4. Un representante de las veedu-
rias metropolitanas que existan
en el departamento.

5. Un representante de las veedu-
rias descentralizadas del nivel de-
partamental.

6. Un representante de las veedu-
rias del nivel central de la admi-
nistracion departamental.

7. Un representante de las veedu-
rias a las ONG o a las OSC del
nivel departamental.

8. Un representante de las veedu-
rias especializadas del nivel de-
partamental.

9. Un representante de las veedu-
rias provinciales que existan en el
departamento.

10. Un representante de las veedu-
rias de las asociaciones de muni-
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cipios que existan en el departa-
mento.

11. Dos representantes de las redes
de veedurias de los municipios del
departamento.

12. Un representante de la Red Indi-
gena de Veedurias.

La Corte Social Departamental, en
cada departamento, estara conforma-
da por trece personas de las que, una
vez legalizada su representacion, se
procedera a elegir sus directivos, con-
virtiéndose —por derecho propio— la
persona que sea elegida como presi-
dente de la misma en el veedor de-
partamental o veedor del departa-
mento, por el mismo periodo que os-
tente en la corte como presidente,
aspecto que deberd ser reglamenta-
do en detalle.

Por consiguiente, existiran tantas
Cortes Sociales Departamentales
como numero de departamentos haya
en el pais.

4.3 Corte Social Nacional
Conformada de la siguiente manera:
1. Un representante de las veedu-

rias independientes del nivel na-
cional.

2 Un representante de las veedu-
rias a los organismos de control
del Estado del nivel nacional.

3. Un representante de la veeduria
al Congreso de la Republica.

4. Un representante de las veedu-
rias regionales.

5. Dos representantes de las redes
de veedurias municipales.

6. Dos representantes de las redes
de veedurias departamentales.
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7. Un representante de las veedurias
descentralizadas del nivel nacional.

8. Un representante de las veedu-
rias del nivel central de la admi-
nistracion nacional.

9. Un representante de las veedu-
rias a las ONG o a las OSC del
nivel nacional.

10.Un representante de las veedu-
rias especializadas del nivel na-
cional.

11. Un representante de las veedu-
rias de asociaciones de departa-
mentos.

La Corte Social Nacional, en la na-
cién, estara conformada por trece per-
sonas de las que, una vez legalizada
su representacion, se procedera a ele-
gir sus directivos, convirtiéndose
—por derecho propio— la persona
gue sea elegida como presidente de
la misma en el veedor nacional o vee-
dor general de la nacion, por el mis-
mo periodo que ostente en la corte
como presidente, aspecto que debera
ser reglamentado en detalle.

De lo anterior se desprende que s6lo
existir4 una Corte Social Nacional
gue sera instancia superior para ape-
lar y resolver casos de las instancias
municipales y departamentales,
cuando haya lugar.

4.4 Tribunal Corte Social

Este tribunal, de origen popular y ciu-
dadano, es el maximo organismo de
control y vigilancia a las veedurias y
a los veedores en el pais. Para perte-
necer a él se requiere tener altas cua-
lidades morales e intelectuales. Los
miembros del Tribunal Nacional Cor-
te Social se denominaran magistra-
dos sociales.
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Este tribunal estara conformado de
la siguiente manera:

= Cuatro representantes que seran
propuestos y elegidos por las redes
de veedurias municipales del pais.

= Cuatro representantes que seran
propuestos y elegidos por las re-
des de veedurias departamenta-
les del pais.

= Cuatro representantes que seran
propuestos y elegidos por la Red
Nacional de Veedurias.

« EIl presidente de la Corte Social
Nacional, que en su calidad de
veedor nacional o veedor general
de la nacion, tendra asiento por
derecho propio en el tribunal.

El Tribunal Corte Social estara con-
formado por trece personas, de las

gue, una vez legalizada su represen-
tacion, se procedera a elegir sus di-
rectivos; por el mismo periodo que
ostenten, aspecto que debera ser re-
glamentado en detalle.

5. ORGANIZACION GREMIAL
DE LASVEEDURIAS

5.1 Nivel municipal o distrital

Las asociaciones municipales o dis-
tritales de veedores existiran una por
cada municipio o distrito y estaran
conformadas por todos los veedores
gue libremente deseen afiliarse, siem-
pre y cuando pertenezcan a una de
las veedurias organizadas dentro del
sistema en el nivel municipal. Nom-
brando, de su seno, los directivos de
la misma y dandose su propio regla-
mento.

Figura 6

ASOCIACION MUNICIPAL DE VEEDORES

Veedurias independientes
del nivel municipal

Veedurias descentralizadas
del nivel municipal

Veedurias a organismos
de control municipal

Veedurias del nivel central
de la administracién municipal

Veedurias al Concejo

Veedurias especializadas
del nivel municipal

Veeduria comuna “X”

Veedurias a las ONG o a las OSC
del nivel municipal

Veeduria corregimiento

Veeduria de la vereda “X”

Veeduria de la vereda “Y”

Veeduria del barrio “X”

Veeduria del barrio “Y”
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5.2 Nivel departamental

Las asociaciones departamentales de
veedores existiran una por cada de-
partamento y estaran conformadas
por todos los veedores que libremen-
te deseen afiliarse, siempre y cuando

pertenezcan a una de las veedurias
organizadas dentro del sistemaen el
nivel departamental. Nombrando, de
su seno, los directivos de la mismay
dandose su propio reglamento.

Figura?7

ASOCIACION
DEPARTAMENTAL DE VEEDORES

Veedurias independientes
del nivel departamental

Veedurias descentralizadas
del orden departamental

Veedurias a organismos de control
del nivel departamental

Veedurias del nivel central
de la administracion departamental

Veeduria a la Asamblea
del departamento

Veedurias a las ONG o a las OSC
del nivel departamental

Veedurias metropolitanas

Veedurias especializadas
del nivel departamental

Veedurias provinciales

Veedurias de asociacion
de municipios

5.3 Organizacioén gremial de las
veedurias indigenas

Las asociaciones indigenas de veedo-
res existiran una por cada departa-
mento y estaran conformadas por to-
dos los veedores que libremente deseen
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afiliarse, siempre y cuando pertenez-
can a una de las veedurias organiza-
das dentro del sistema estructural de
las veedurias indigenas, nombrando,
de su seno, los directivos de la mis-
ma y dandose su propio reglamento.
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Figura 8

ASOCIACION INDIGENA
DE VEEDORES

Veeduria del resguardo “X”

Veeduria del resguardo “Y”

los resguardos (cabildos)

Veedurias del nivel central de | | |

Veeduria a las ONG indigenas
oalas OSC

Veeduria a organismos
de control indigena

5.4 Organizacién gremial de las
veedurias del segundo nivel

Las federaciones de veedurias de los
departamentos existiran una por
cada departamento, y agruparan a
cada una de las asociaciones munici-
pales de veedores del respectivo de-

partamento, la asociacion departa-
mental de veedores, y la asociacion
indigena de veedores, representada
cada una de ellas por su presidente o
delegado. De su seno se nombraran
los directivos, y se daran su propio re-
glamento.

Figura 9

FEDERACION DE VEEDURIAS DEL
DEPARTAMENTO “X”

Asociacion Municipal de Veedores

Asociacion Departamental

de Veedores

Asociacion Indigena de Veedores
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5.5 Organizacion gremial de las
veedurias del nivel central de la
administracién nacional

De la Asociacion Nacional de Veedo-
res habrd una en el pais y estara con-
formada por todos los veedores que li-

bremente deseen afiliarse, siemprey
cuando pertenezcan a una de las vee-
durias organizadas dentro del siste-
ma en el nivel nacional. Nombrando,
de su seno, los directivos de la misma
y dandose su propio reglamento.

Figura 10

ASOCIACION NACIONAL
DE VEEDORES

Veedurias independientes
del nivel nacional B

Veedurias descentralizadas
del nivel nacional

Veedurias a los organismos de control
del Estado del nivel nacional

Veedurias del nivel central
de la administracion nacional

Veedurias al Congreso -

Veedurias a las ONG o a las OSC del
nivel nacional

Veedurias regionales -

Veedurias especializadas

del nivel nacional
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5.6 Organizacion gremial de las
veedurias del tercer nivel

La Confederacion de Veedurias de
Colombia, como maximo organismo
gremial de los veedores en el pais,
agrupa a las federaciones de veedu-

rias de cada uno de los departamentos
y a la asociacion nacional de veedores,
representada cada una de ellas por su
presidente o delegado. De su seno se
nombraran los directivos de la misma,
y se daran su propio reglamento.

Figura 11

CONFEDERACION DE VEEDURIAS DE COLOMBIA

Federaciones de veedurias
de cada departamento

Asociacion Nacional
de Veedores

CONCLUSIONES

De ponerse en marcha el Sistema Na-
cional de Veedurias antes expuesto,
se daria cabal cumplimiento a los ar-
ticulos 21, 22, y 23 de la ley 850, con
lo que en efecto se lograria que las
veedurias alcancen el objetivo para
el que han sido creadas, toda vez que
se mantendria el principio que esta-
blece que las veedurias deben andar
por caminos distintos de los politicos,
y optimizar recursos y esfuerzos; ya
gue, con este sistema se tendria una
veeduria por cada dependencia o sec-
tor, y sélo una red del nivel munici-
pal que abarca todas las existentes
en su jurisdiccion, lo mismo se repli-
ca en lo departamental y en lo nacio-
nal; permitiendo la profesionalizacion

Las veedurias y su sistema estructural:
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de los veedores, logrando una verda-
dera red de control social, disemina-
da en forma organizada por todo los
entes de la administracion publicaen
sus distintos niveles y ambitos.

Es fundamental que las autoridades
nacionales sean conscientes de la im-
portancia de la implementacion de
este sistema, y que se promueva la
reglamentacion de la ley 850 con el
fin de hacerlo extensivo a todo el te-
rritorio nacional, no obstante cada
ente territorial es auténomo para po-
nerlo en practica dentro de su juris-
diccion, para lo que no se requerira
mas que la voluntad politica, logran-
do con ello el verdadero desarrollo del
control social en Colombia.
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ABSTRACT

This paper focuses on some of the
factors that have been emphatically
associated with the field of study of
diversification and results over the
past five years. It essentially stress-
es the importance of the environ-
ment in the country of origin,
and the previous profitability
and organizational capabilities
of a company. It does notonly pro-
vide a discussion of these main ideas
and their impact on the area, but also
addresses their importance to stra-
tegic diversification managers and
researchers.
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Rating: C

RESUMEN

Este trabajo resalta algunos de los
factores que en los Ultimos cinco afios
se han asociado con gran énfasis al
campo de estudio de la diversificacion
y resultados. Se destacan fundamen-
talmente el entorno en el pais de
origen, la rentabilidad previa de
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la firma y las capacidades orga- PALABRAS CLAVES
nizacionales. Se reflexiona sobre  Diversificacion, estrategia y organi-
sus ideas centrales y su incidenciaen  zacion, direccién de empresas, diver-
el area, asi como la importancia que  sificacion del producto, diversifica-
tienen para los gerentes e investiga-  ¢ion internacional.

dores en diversificacion estratégica. . ..
g Clasificacion: C
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1. DIVERSIFICACION
Y RESULTADOS

1.1 Concepto de diversificacion

En términos generales, buena parte
de los autores asumen la diversifica-
cion como la participacién por parte
de la misma empresa —con un mis-
mo capital social y con una misma
direccion general ultima— en nego-
cios claramente diferentes, general-
mente con distintos procesos produc-
tivos, diferentes tecnologias, distin-
tos clientes finales, etc. La organiza-
cion diversificada no es tanto una
entidad como una serie de unidades
semiauténomas asociadas por medio
de una estructura administrativa
central (Mintzberg y Quinn, 1993).
Estas unidades son llamadas divisio-
nes o unidades estratégicas de nego-
cio, y laadministracion central es lla-
mada central de operaciones. La cen-
tral supervisa los resultados y el pla-
neamiento y desarrollo de la estrate-
gia corporativa general; ademas mue-
ve los recursos entre las divisiones y
vela por su buen desempefio. Procu-
ra la seleccion de los directivos de
cada divisién o unidad estratégica de
negocio y brinda el apoyo necesario a
cada una de ellas. De esta manera se
hace menos complejo responder a los
tres tipos principales de diversidad
de mercados: de producto y servicio,
de cliente, de regidn.

A pesar del debate sobre los pros y
contras de la diversificacion, la reali-
dad es que una gran mayoria de gran-
des empresas en el mundo estan di-
versificadas. Incluso han llegado al
“conglomerado”, conformado por un
buen numero de negocios totalmente
dispares entre si, en los que la direc-
cion general del grupo entra muy
poco, garantizando a las diversas
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unidades de negocio una autonomia
casi total.

Dentro de las razones para diversifi-
car, el primer argumento se basa en
la busqueda y explotacién de siner-
gias. Lo cual puede resumirse en dos
acciones: la coparticipacion de varias
divisiones en una misma actividad de
la cadena de valor y la transferencia
de conocimientos de unos negocios a
otros, mencionando a Porter (1985).
Aqui el concepto de sinergias se toma
como una definicién ampliada de eco-
nomias de alcance (Suéarez, 1993). El
segundo argumento para la diversi-
ficacion es la reduccién del riesgo al
diluirse éste en cada uno de los nego-
cios. Adicionalmente la maximizacién
del crecimiento es argumentada como
otra de las razones, y no puede dejar
de mencionarse la busqueda de po-
der de mercado como otra de las ra-
zones que explican el comportamien-
to diversificador.

En cuanto al asunto de dispersién del
riesgo, el potencial para aumentar la
ventaja competitiva mediante la
uniodn de negocios independientes con
una misma propiedad es complejo
(Grant, 1996). No obstante, puede
enfatizarse que la puesta en comudn
de recursos y capacidades ha dado
una légica para la extension de las
actividades de la empresa, lo cual ha
sido calificado como légica dominan-
te (Goold y Luchs, 1993).

1.2 Importancia de la relacion
diversificacion-resultados

La diversificacién corporativa se ha
explicado desde la teoria de la agen-
cia, la teoria de costos de transaccion
y la perspectiva de recursos y capaci-
dades (Montgomery, 1994). Esta ul-
tima dice que la diversificacion, al
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usar recursos entre negocios, crea
economias de alcance y por tanto au-
menta la rentabilidad de la firma
(Barney, 1991). En tanto que la teo-
ria de costos de transaccion (Jones y
Hill, 1988) plantea que un excesivo
crecimiento elevard los costos de ad-
ministracion de la empresa y reduci-
ra la rentabilidad. Esto se sustenta
en que la internacionalizacion es una
fuente dominante de complejidad in-
ternacional y por lo tanto incremen-
ta las demandas de procesos de in-
formacion del equipo directivo y la
dificultad de control ejecutivo por
parte de la junta (Sanders y Carpen-
tier, 1998). Combinando estas dos
ultimas teorias, los resultados varia-
ran con la diversificacion del produc-
to en una relacién no lineal.

Por otro lado, el asunto de los resul-
tados es uno de los aspectos que mas
preocupan a las organizaciones y, en
torno a ello, se han hecho multiples
estudios; se han explorado relaciones
entre los resultados de la firma y el
pago a los ejecutivos (Barkemay Gé-
mez, 1998), e incluso, en recientes
trabajos, los resultados se han aso-
ciado a factores como la reputacion
corporativa (Roberts y Dowling, 2002)
sosteniendo que las firmas con bue-
nas reputaciones son mas capaces de
sostener resultados superiores. Tam-
bién se han asociado a aspectos como
las redes externas de las subsidiarias
(Andersson et al., 2002) y a la con-
fianza como un factor determinante
(Davis et al., 2000).

Dentro de estos intereses, la litera-
tura sobre diversificacion ha explora-
do con buena amplitud el asunto de
la relacion diversificacion-resultados.
Hay expertos en esta relacion que han
concentrado su investigacion en el
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dilema de si diversificar o no, otros
se han ocupado de si diversificar en
relacionadas o no relacionadas indus-
trias. Recientemente se ha mostrado
(Palich et al., 2000) que las investi-
gaciones sobre diversificacion y resul-
tados abarcan un buen ndamero de
disciplinas de negocios. Los economis-
tas de la organizacion industrial con-
sideraron los resultados relativos de
las firmas diversificadas y no diver-
sificadas, mas tarde la administra-
cion estratégica y las finanzas estra-
tégicas focalizaron sobre diferencias
de resultados entre diversificacion
relacionada y no relacionada. A pe-
sar de la proliferacion de estudios
sobre el tema de diversificacion y re-
sultados, no hay consenso claro con-
siderando el estado del conocimiento
a la fecha, por lo que se puede con-
cluir que todavia no ha alcanzado
madurez. También asi lo manifesta-
ba afios atras Suarez (1993:140).

Durante las dos altimas décadas del
siglo pasado la agitacion creciente del
mercado redujo la eficiencia y sacé a
flote la lentitud de los sofisticados sis-
temas de direccién, lo que al parecer
deterioro los resultados de las corpo-
raciones diversificadas en compara-
cion con los de las empresas mas es-
pecializadas (Grant, 1996). Esto ha
contribuido a acentuar el examen de
la relacién diversificacion-resultados,
razon por la cual un buen nimero de
factores se ha asociado a ella.

La relacién entre diversificacion y
resultados ha cambiado a lo largo del
tiempo, ya que la diversificacion se
convierte en una actividad menos
rentable durante los afios ochenta y
noventa que durante los afios sesen-
ta y setenta (Grant, 1996:454). Se
examina, por consiguiente (Markides,
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1995), si las reducciones en diversifi-
cacion de los afios ochenta estan aso-
ciadas con la rentabilidad. Pues el
intento de las empresas por reducir
su excesiva diversificacion y replan-
tearse mas cerca de los negocios cen-
trales, conduciria a una mejor renta-
bilidad, dado que hay un limite opti-
mo de diversificacion en las empre-
sas. Al pasar ese optimo es claro que
la rentabilidad empieza a disminuir.
Sin embargo, se tiene dificultad en
identificar un limite 6ptimo de diver-
sificacion; asunto que tampoco es cla-
ro en los articulos que examinan el
escenario de una relacion cuadrética
entre diversificacion y resultados.

Todos estos razonamientos nos llevan
a seguir considerando la relacion di-
versificacion-resultados como un
tema de suma importancia en el cam-
po de la estrategia. Razén por la cual
el presente trabajo intenta hacer una
contribucion examinando algunos de
los factores mas importantes que en
los dltimos cinco afios se han incor-
porado a esta relacion.

1.3 Interés y complejidad de la
diversificacién-resultados

El interés de la relacion diversifica-
cién-resultados no esta en definir si
una determinada estrategia puede
mejorar los resultados de la empresa
sino en decidir si la diversificacion
empresarial es o no socialmente con-
denable al restringir la libre compe-
tencia y favorecer la obtencién de do-
minios de mercado (Suarez, 1993). Se
sostiene también que el problema no
parece estar tanto en si diversificar
es bueno o0 no, sino en como dirigir
una empresa diversificada, lo cual no
es un asunto facil. Determinar una
estrategia para cada una de las uni-
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dades de negocio es bastante comple-
jo, pues exige un profundo conoci-
miento del mercado. Asi mismo, el
control de cada una, a través de sus
directivos, se hace oneroso. Uno de los
problemas se presenta al momento de
exigir responsabilidades y resultados,
y otro al momento de distribuir fon-
dos para desarrollar cada una de las
unidades de negocio, pues esta en jue-
go la decisidn sobre en cuéles de ellos
poner mas énfasis. Se manifiesta in-
cluso que la diversificacion aumenta
el riesgo porque distrae a los directi-
vos de la competencia en el negocio
bésico.

Por otro lado, entrar en negocios
atractivos y con altas barreras de
entrada no es féacil, por lo que las
empresas buscan compartir activida-
des de la cadena de valor entre nego-
cios, y obtener ventajas competitivas
de las interrelaciones entre ellos. De
esta manera es posible hacer renta-
ble la diversificacion. Por ello la es-
trategia competitiva hay que disefar-
la y ponerla en practica a nivel de
unidad de negocio o division.

2.PREVIAS INVESTIGACIONES
Suarez (1993) y Palich et al. (2000)
hacen un buen recuento de las evi-
dencias encontradas en este impor-
tante campo de la diversificacion y
resultados. Aqui se muestran algunas
de sus percepciones, de interés para
la reflexion que nos compete.

Dentro del analisis econdmico se ha
planteado con anterioridad la posibi-
lidad de mercados no perfectos dan-
do esto impulso al origen de la em-
presa diversificada. Sin embargo, la
mayoria de los trabajos sobre diver-
sificacion provienen del andlisis em-
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presarial y, especialmente, de larama
de la direccion estratégica. En esta
se hace un mayor hincapié en cémo
la empresa, mediante la estrategia,
puede cambiar el entorno a su favor
y, sobre todo, como esa estrategia
puede influir en los resultados obte-
nidos (Suarez, 1993).

Con el surgimiento de la teoria de
recursos y capacidades de la empre-
sa (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984;
Grant, 1991; Barney, 1991; Peteraf,
1993), todos mencionados por Suarez
(1993), se llenan carencias de la di-
reccion estratégica clasica y se apor-
tan nuevas cosas. Asi se tiene que “la
diversificacion es el resultado de la
posesién de capacidad sobrante en
recursos que tienen mualtiples usos y
para los cuales existe una imperfec-
cion en el mercado” (Peteraf, 1993).
Se supone que son las empresas que
poseen mas recursos fisicos e intan-
gibles en exceso las que entraran con
mayor probabilidad en negocios
préximos o similares a los originales
—diversificacion relacionada—y las
gue poseen recursos financieros so-
brantes las que se diversificaran ha-
cia negocios mas alejados y menos
relacionados (Chatterjee y Werner-
felt, 1991; mencionado por Suarez,
1993). Los recursos mas especificos
—fisicos e intangibles— tienden a ser
mas escasos y por consiguiente las
empresas que se diversifican limita-
damente explotandolos tienen mas
posibilidades de lograr altas rentas.
En tanto que los recursos menos es-
pecificos o especializados —financie-
ros— tienden a ser menos escasos y
por lo tanto las empresas pueden ex-
plotar su uso con mas amplitud en
negocios distintos, pero con menores
rentas medias (Montgomery y Wer-
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nerfelt, 1988; mencionado por Suarez,
1993).

Segun Suérez (1993:147), la mayor
parte de los trabajos encuadrados en
la economia industrial se basan en la
hipétesis de que los incrementos en
el grado de diversificacion de la em-
presa aumentan el poder de mercado
gue ésta detenta y, por lo tanto, la
posibilidad de obtener resultados ex-
traordinarios. En la revision y re-
flexiones de Suarez (1993) sobre di-
versificacion y resultados, se desta-
can trabajos tan importantes como los
de Rumelt (1974), en que distingue
diferentes tipos de estrategias: nego-
cio unico, negocio dominante, diver-
sificacion relacionada, y diversifica-
cion no relacionada; y donde se ex-
presa que las empresas con diversifi-
cacién relacionada son las que logran
mejores resultados. Las empresas con
diversificacion no relacionada crecen
mas que el resto, pero obtienen los
peores resultados, al igual que las de
negocio dominante. Muchos estudios
llegaron luego a las mismas conclu-
siones, pero también hay estudios que
no encuentran diferencias estadisti-
camente significativas entre los resul-
tados de las diferentes estrategias;
Suarez (1993:154) menciona a Michel
y Shaked (1984), Luffman y Reed
(1984), Dubofsky y Vadarajan (1987),
Capon et al. (1988), Buhner (1987).

Ante el conjunto de resultados en la
relacion estrategia con rentabilidad
y riesgo, encontradas en los estudios,
se sugiere la necesidad de analizar el
comportamiento de otras variables
(Suarez, 1993). Actitud que aln hoy
en dia continda. Algunas ampliamen-
te estudiadas son el sector, la estruc-
tura organizativa, el ciclo econémico
(Suarez, 1993). En el sector se dice
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gue las diferencias pueden deberse
principalmente a las distintas carac-
teristicas de los mercados en que
operan las empresas. En la estruc-
tura se dice que la estrategia de di-
versificacion no relacionada necesi-
ta una estructura en forma de M que
dé autonomia a las divisiones y per-
mita la competencia entre ellas; en
tanto que la estrategia de diversifi-
cacién relacionada necesita igual-
mente una estructura divisional pero
incentivando la cooperacion entre
divisiones, explotando interrelacio-
nes. En cuanto al ciclo econémico se
resalta, como una explicacién de las
diferencias encontradas, los periodos
temporales en que han sido hechos
los estudios. La evidencia sugiere
gue las estrategias de diversificacion
y sus efectos sobre los resultados
varian a través de los diferentes pe-
riodos y generalmente produce algu-
nos resultados inesperados. La rela-
cion de la diversificacion estratégi-
cay los resultados varia a través del
tiempo, no es una relacion fija (Ge-
rinder et al., 2000).

El estudio de Palich et al. (2000), de-
rivado del examen de la literaturay
del examen empirico con base en 55
estudios publicados, explora la na-
turaleza de la relacion diversifica-
cion-resultados y enfatiza que abun-
dan los desacuerdos tanto tedricos
como empiricos, al sintetizar eviden-
cias de tres décadas de investigacio-
nes. El propoésito de su estudio es
darle claridad a la literatura sobre
diversificacion y resultados, revisan-
do, criticando y sintetizando las prin-
cipales perspectivas teoricas sobre el
asunto. Los resultados indican que
moderados niveles de diversificacion
llevan a més altos niveles de resul-
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tados que la diversificacion limita-
da o la diversificacion extensa.

Se examina el modelo lineal partien-
do de Gort (1962) y pasando por otros
importantes pensadores como Caves
(1981), Scherer (1980), Saloner
(1987), Grant (1998), todos ellos men-
cionados por Palich et al. (2000), mos-
trando la relacion positiva entre di-
versificacion y resultados. Asi mismo,
muestra que un namero de investi-
gadores han desarrollado la teoria de
la relacién curvilinea entre diversifi-
cacién y resultados, en la cual se re-
saltan dos opciones: el modelo de U
invertida y el modelo intermedio. El
modelo de U invertida recoge la no-
cion de que la diversificacion relacio-
nada es superior a la diversificacién
no relacionada. En tanto el modelo in-
termedio trata la nocién de que la di-
versificacion genera retornos positi-
VoS pero estos se disminuyen mas alla
del punto de optimizacién. EI punto
es que en la medida en que una fir-
ma crece en diversificacion, se mue-
ve mas alla de sus negocios basicos,
y los beneficios de diversificacion de-
clinan su margen. Dando reconoci-
miento al modelo de U invertida, da
soporte a la hipotesis de que la diver-
sificacion exhibe una relacion de U
invertida con los resultados de la fir-
ma,; asi, la diversificacion esta positi-
vamente relacionada con los resulta-
dos en diversificaciones de rango bajo
a moderado, y negativamente relacio-
nada a los resultados en diversifica-
ciones de rango moderado a alto.

Se soporta el modelo curvilineal que
dice que los resultados se incremen-
tan a medida que las firmas cambian
de una estrategia de negocio Unica a
una estrategia de negocio de diversi-
ficacion relacionada, pero los resul-
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tados decrecen a medida que las fir-
mas cambian de una estrategia de
diversificacion relacionada con una
estrategia de diversificacion no rela-
cionada (Tallman et al., 1996).

Los resultados seran positivos con
bajos y moderados niveles de diver-
sificacion internacional, pero negati-
vos en altos niveles de diversificacion
internacional. Los costos de transac-
cion, generados por la coordinacion
requerida entre las unidades en dife-
rentes regiones geograficas para ex-
plotar las economias de alcance, ex-
ceden eventualmente los beneficios
de la diversificacion produciendo dis-
minuciones de retorno y creando asi
una relacion en forma de U invertida
(Hitt et al., 1997).

La diversificacion del producto mode-
ra positivamente la relacion curvili-
nea entre diversificacion internacio-
nal y resultados, de tal forma que las
firmas diversificadas internacional-
mente, que también tienen diversifi-
cado el producto, logran mejores re-
sultados que las firmas diversificadas
internacionalmente que no tienen el
producto diversificado. Sin embargo,
la diversificacion del producto mode-
ra negativamente la relacion entre
diversificacion internacional e inno-
vacion.

En general se argumenta que, a lar-
go plazo, las empresas diversificadas
mostraran una mayor rentabilidad y
un crecimiento mas rapido que las
empresas especializadas. Segundo, la
diversificacion en sectores relaciona-
dos sera mas rentable que la diversi-
ficacion en sectores no relacionados.
La investigacion empirica sobre el
impacto de la diversificacion en el
rendimiento de la firma ha encontra-
do pruebas claras y consistentes so-
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bre lo segundo (Grant, 1996:452).
Parece probable, sin embargo, que
exista un limite para el grado de di-
versidad que puede ser gestionado de
manera rentable. Asi, la aparicion de
niveles muy altos de diversificacion
daorigen a problemas de direccion de
la complejidad.

Uno de los problemas puede estar
fundado en que la diversificacion
amplia el riesgo, puesto que la em-
presa debe manejar mas variables,
ademas esté expuesta a mas nimero
de mercados diferentes donde la di-
namica y los entornos pueden ence-
rrar cuotas de incertidumbre que en
muchas ocasiones no son previsibles.
La diversificacion a través del incre-
mento de mercados torna mas dificil
la administracién de la firma, por el
mayor manejo de informacion y asun-
tos a resolver, lo cual se traduce en
mayor coordinacion, dificultandose
asi su control. Esto podria estar dan-
do la razén a Rumelt (1974), mencio-
nado por Mintzberg y Quinn (1993),
en cuanto que dado que la diversifi-
cacion mesurada o relacionada tiene
mejores resultados que la diversifi-
cacién no relacionada, podria llevar
a evitar el riesgo y decidirse por una
diversificacion relacionada. Quiza por
este manejo mesurado del riesgo al-
gunas empresas no se diversifican
mediante innovacion propia sino me-
diante adquisicion de innovacion de
otras empresas (Minztberg y Quinn,
1993:752). No obstante, la innovacién
por adquisicion lleva implicito el ries-
go de la no confidencia del conoci-
miento trasladado, pues las firmas
vendedoras podrian verse tentadas a
proporcionarselo también a otras fir-
mas competidoras. Con ello la inno-
vacion reduce su ciclo de permanen-
ciaen el mercadoy por ende limita el

No.90 « Enero - Marzo de 2004



periodo de buenos resultados que por
su causa puedan obtenerse.

En complemento con lo anterior, se
ha encontrado evidencia empirica que
no sustenta la superioridad de la di-
versificacion relacionada sobre la no
relacionada (Grant, 1996), quizas
esto involucre dos factores importan-
tes: 1) la diversificacién relacionada
puede plantear mayores problemas
de direccidn, lo que recae en asuntos
referentes a la implantacion de estra-
tegias de diversificacion y direccion
de firmas diversificadas. 2) No esta
bien claro lo que es relacionado y no
relacionado. Los criterios tipicos son
la similitud de tecnologias y de mer-
cados. Pero el factor mas importante
probablemente sea la habilidad de la
direccion corporativa para aplicar
estrategias, procedimientos de asig-
nacion de recursos y sistemas de con-
trol similares a los que se aplican en
los negocios actuales de la compaiiia.
La dificultad de establecer lo que es
relacionado y no relacionado puede
ser mas compleja cuando la similitud
del negocio basico con otros nuevos
negocios se presenta de una manera
degradada, es decir, los primeros ne-
gocios tienen relacion con el negocio
basico y nuevos negocios que van sur-
giendo tienen alguna relacién el uno
con el otro, pero los mas recientes van
teniendo poco que ver con el negocio
béasico. En este caso no puede enfati-
zarse de manera estricta que los ne-
gocios no sean relacionados, pues
aungue el negocio basico y los mas
recientes no tengan aparentemente
ninguna relacion, al mirar hacia
atras, negocio por negocio, desde el
mas nuevo hasta el negocio basico,
ellos estaran relacionados el uno con
el otro.
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La inconsistencia de la evidencia
empirica sobre la diversificacidn
apunta hacia la imposibilidad de ge-
neralizar sobre los resultados. Pero
Grant (1996:458) extrae algunas con-
clusiones:

— Enun mundo cambiante la diver-
sificacion es inevitable.

— Es probable que los resultados de
la diversificacion dependan fuer-
temente de sus motivos. Las ini-
ciativas de diversificacion pueden
estar motivadas mas por los inte-
reses de los directivos que por los
de los accionistas.

— La evaluacion de las razones de
una fusién debe centrarse en el
analisis de la ventaja competiti-
va. La cuestion clave en la estra-
tegia de diversificacion es si la
presencia en varios mercados crea
valor para los accionistas. Esto de-
pende de dos factores criticos: 1)
de si la diversificacion permite la
explotacion de economias de am-
bito en recursos y capacidades, y
2) de si es realmente necesaria la
diversificacion para explotar estas
oportunidades, o seria suficiente
otros tipos de acuerdos.

Un buen namero de factores han sido
explorados al estudiar la relacion di-
versificacion-resultados. Al intentar
descifrar como los factores organiza-
cionales influencian la relacion entre
estrategia de diversificacion y resul-
tados economicos (Hill et al., 1992),
se expresa la hipétesis de que las fir-
mas que intentan obtener economias
de alcance necesitan acuerdos orga-
nizacionales que enfaticen la coope-
racién entre unidades de negocio, lo
cual compete mas a la diversificacion
relacionada. En tanto que las firmas
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gue intentan obtener beneficios por
eficiencia en su gobierno interno, es
decir, economias de gobierno, necesi-
tan acuerdos organizacionales que
enfaticen la competencia entre uni-
dades de gobierno, por lo cual requie-
ren una estructura M-form, lo que
compete mas a la diversificacion no
relacionada. Esto plantea la necesi-
dad de un ajuste apropiado entre la
estrategia de diversificacion y la es-
tructura organizacional y sistemas de
control, para que la firma logre altos
resultados. Es decir, una busqueda
del limite optimo de diversificacion.
Se argumenta que es dificil para las
firmas diversificadas realizar simul-
taneamente beneficios econdémicos
provenientes de economias de alcan-
ce y economias de gobierno, dado que
cada una tiene diferentes configura-
ciones internas. Por eso se postula
gue los resultados no son siempre
consecuencia de la estrategia de di-
versificacion de la firma, sino del gra-
do de ajuste entre la estrategia cor-
porativa y los acuerdos organizacio-
nales internos, es decir, los acuerdos
de cooperacion y los de competencia
(Hill et al., 1992).

Con respecto a las mencionadas eco-
nomias de alcance se hace interesan-
te la acotacion de Rumelt (1982 al ex-
presar que éstas se dan cuando: 1)
hay crecientes retornos a escala al
usar uno o mas factores esenciales de
produccion, 2) los costos de transac-
cion prevén un eficiente mercado en
factores relevantes, forzando la inte-
gracion, 3) hay limites para obtener
la utilizacion del factor incrementa-
do para expandir las salidas o rendi-
mientos de un producto final. Con ello
parece que el panorama de las eco-
nomias de alcance queda completa-
mente claro, pero hace pocos afios,
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para darles refinamiento, se ha resal-
tado su andlisis a nivel de unidad de
mercado (Gimeno y Woo, 1982) pues-
to que facilita describir las diferencias
entre unidades de mercado de una
empresa que no se beneficia de las
oportunidades de compartir recursos.

3.FACTORES DE RECIENTE
ENFASIS

3.1 Entorno en el pais de origen

Se sugiere que las relaciones entre
estrategias de diversificacién corpo-
rativa y resultados estan relaciona-
das al entorno en el pais de origen.
Una muestra de empresas de seis
paises de Europa occidental es usa-
da para soportar la proposicién cen-
tral la cual se manifiesta que el en-
torno en el pais de origen es un im-
portante componente en el estudio de
las estrategias de diversificacion cor-
porativa (Wan y Hoskisson, 2003).
Dos aspectos del entorno son exami-
nados, factores que facilitan las acti-
vidades de transformacién y las ins-
tituciones que fomentan las transac-
ciones.

A pesar de la significativa contribu-
cion de los estudios de diversificacion
internacional, esta linea de investi-
gacion tiene su foco empirico y tedri-
co predominantemente en firmas lo-
calizadas en Estados Unidos y Japén,
y escasamente ha examinado firmas
localizadas en otros paises, segun
Tallman y Shenkar (1990), mencio-
nados por Wan y Hoskisson (2003).
Dada la limitada validez de un con-
texto a otro cuando se hacen predic-
ciones acerca de diversificacion, se
requiere un estudio comparativo.
Aunque varias investigaciones han
soportado generalmente una positi-
va relacion entre diversificacion in-
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ternacional y resultados, la aplicabi-
lidad de tales argumentos teoricos y
evidencias empiricas todavia debe ser
examinada en la literatura sobre di-
versificacion. Se requiere mas inves-
tigacion para clarificar si las firmas
localizadas en diferentes entornos de
paises también pueden beneficiarse
de la diversificacion internacional.
Wan y Hoskisson (2003) exploran
cémo el contexto del entorno del pais
de origen afecta la relacion entre las
estrategias de diversificacién corpo-
rativa y los resultados de la firma.
Primero se reexaminan las relaciones
entre estrategias de diversificacion
corporativa y resultados de la firma
en distintos tipos de entornos de pai-
ses de origen. Se incorpora la impor-
tancia de los entornos de los paises
de origen en los cuales estén situa-
das las unidades estratégicas y reco-
nocen que sus niveles de munificen-
ciavarian. Se define munificencia en
términos de los factores de produc-
cién mas tangibles, tales como infra-
estructura fisica disponible a las fir-
mas, y en términos de las formas
menos tangibles de soporte, tales
como la eficiencia judicial, que facili-
ta las transacciones. Las firmas se
mueven sobre los factores e institu-
ciones de su entorno doméstico para
producir bienes y servicios y para
intercambiar inputs y outputs con
otros. Las estrategias de diversifica-
cion corporativa se reconocen como
las acciones estratégicas que facilitan
la sustitucién o utilizacion de facto-
res, y las instituciones como medios
gue favorecen las ventajas competi-
tivas de la firma. Por consiguiente,
se sugiere que ciertas estrategias de
diversificacion se pueden asociar con
resultados superiores en ciertos en-
tornos domésticos de un pais.
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Aunque los paises de Europa occiden-
tal son en su gran mayoria desarro-
llados, hay diferencias en los grados
de éxito econémico y en desarrollo
sociopolitico entre ellos. Esas diferen-
cias permiten examinar la hipotesis
de variacion en la relacion entre es-
trategias de diversificacion corpora-
tiva y resultados de la firma, como
consecuencia de la disimilitud de la
munificencia del entorno en esos pai-
ses. El conjunto de oportunidades del
entorno es determinado por la pro-
duccion de factores y por las institu-
ciones, y las firmas buscan capturar
las opciones de ganancia definidas
por el conjunto de oportunidades
(North, 1990; mencionado por Wan y
Hoskisson, 2003). Debido a que el con-
junto de oportunidades difiere entre
paises, las acciones 6ptimas de las fir-
mas divergen. En esencia, una pers-
pectiva de economia institucional su-
pone reconocer que, en adicién a la
produccion de factores tradicional-
mente enfatizada en la economia cla-
sica, las instituciones representan
importantes elementos que influen-
cian las actividades de negocios. Con
base en esto los autores consideran
el entorno doméstico de los paises de
origen en términos de factores e ins-
tituciones. Los factores son usados
para producir bienes y servicios (son
usados para transformar activida-
des); las instituciones son usadas
para el intercambio de inputs y
outputs con otras firmas (actividades
de transaccion). Los factores son mas
tangibles y se consideran tres cate-
gorias: Endowed Factors, que derivan
del entorno natural; Advanced Fac-
tors, que se refiere a la infraestruc-
tura fisica, acumulacion de bienes de
capital, recursos financieros; Human
Factors, que se refieren a la calidad
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de la mano de obra, tal como la edu-
cacion alcanzada por un pais.

Por otro lado, las instituciones son
menos tangibles que los factores. Se
refieren a instituciones politicas, le-
gales y sociales.

En el estudio exploratorio de Wan y
Hoskisson (2003) se manifiesta que
la compleja relacién entre estrategias
de diversificacion y resultados de la
firma est4 criticamente determinada
por la munificencia —factores e ins-
tituciones— del entorno de los paises
de origen. Se examina como el entor-
no en el pais de origen influencia las
implicaciones de los resultados de
tres estrategias de diversificacion cor-
porativa: Producto, internacional ex-
tralimite (outbound international),
internacional intralimite (intbound
international). La diversificacion del
producto se refiere a la diversificacion
de la firma en mas de un mercado de
producto. La diversificacion interna-
cional extralimite se refiere a la di-
versificacion de las firmas en entor-
nos foraneos, bien solas o aliadas con
otras firmas. La diversificacion inter-
nacional intralimite se refiere a las
actividades internacionales de coope-
racién para mejorar las operaciones
de los negocios o su competitividad
en el pais de origen.

Los resultados empiricos soportan la
proposicién central del estudio: el
entorno en el pais de origen es im-
portante en el estudio de la diversifi-
cacion corporativa. La diversificacion
del producto fue negativamente rela-
cionada a los resultados en entornos
con mas munificencia, pero positiva-
mente relacionada a los resultados en
entornos con menos munificencia. Los
resultados sugieren que los efectos
negativos encontrados en anteriores
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estudios con muestras de compafiias
de los Estados Unidos pueden estar
ampliamente condicionados por el
contexto del entorno del pais.

Al considerar la diversificacion inter-
nacional extralimite, las firmas en
entornos mas munificentes mejoran
la rentabilidad cuando ellas diversi-
fican internacionalmente. Sin embar-
go, para las firmas en entornos me-
nos munificentes, aunque la diversi-
ficacion internacional extralimite no
quita rentabilidad, no provee sustan-
ciales beneficios debido a que a la
mayoria de firmas en esos entornos
les falta competicién global. Para la
diversificacion internacional intrali-
mite, los resultados indican que tal
estrategia puede no siempre ser be-
neficiosa, como generalmente se es-
pera gque sea, porque los costos aso-
ciados pueden anular los posibles be-
neficios. Las firmas con alta diversi-
ficacion del producto en entornos
menos munificentes alcanzan mas
beneficios de la diversificacion inter-
nacional intralimite. Los resultados
generales implican que los beneficios
de esta estrategia parecen limitarse
a las firmas con alta diversificacion
del producto. También se encuentra
gue las firmas en entornos mas mu-
nificentes, con alta diversificacion del
producto, rentan peor cuando diver-
sifican internacionalmente. El hallaz-
go general indica que las firmas en
esos entornos disfrutan los beneficios
de la diversificacion internacional
extralimite.

Algunos estudios han indicado que
moderados niveles de diversificacion
del producto generan mas beneficios,
pero otros encuentran que no. El es-
tudio de Wan y Hoskisson (2003)
prueba una relacién simétrica, o en
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forma de U invertida, para un entor-
no mas munificente, pero tal relacion
no fue encontrada. Similarmente,
una relacién en forma de U no inver-
tida se hallé para entornos menos
munificentes. Se utiliz6 namero de
regiones, en lugar de nimero de pai-
ses, como una proximidad para la di-
versificacion internacional extralimi-
te, y los resultados fueron general-
mente consistentes. No se encontré
una relacion curvilinea entre diver-
sificacion internacional extralimitey
resultados. Finalmente se evidencia
que altos niveles de diversificacion del
producto en entornos mas munificen-
tes son armas para la competitividad
global de las firmas.

La perspectiva adoptada esta amplia-
mente en linea con recientes sugeren-
cias en la literatura basada en recur-
so0s acerca de que externos y contex-
tuales factores son importantes para
determinar la relevancia y producti-
vidad de los recursos de las firmas
(Miller y Shamsie, 1996; menciona-
do por Wan y Hoskisson, 2003). En
resumen, se sugiere y se soporta que
las relaciones entre estrategias de
diversificacion corporativay resulta-
dos de la firma difieren en entornos
disimilares del pais de origen.

3.2 Previa rentabilidad

Mientras un buen nimero de inves-
tigaciones sobre diversificacién se
han orientado a los resultados de la
diversificacion estratégica, hace poco
se ha examinado la relacion inversa,
es decir, los efectos de resultados pre-
vios de la firma sobre la alternativa
de una diversificacién relacionada o
una diversificacién no relacionada.
La evidencia muestra que las diferen-
cias ex post de los resultados entre
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diversificadores relacionados y no
relacionados, con frecuencia reporta-
da en previas investigaciones, son
ampliamente atribuibles a las dife-
rencias ex ante de los resultados, no
a la diversificacién estratégica como
tal (Park, 2002). En sintesis, el estu-
dio sugiere que los resultados de la
diversificacidn estratégica no pueden
ser entendidos sin referirse a los an-
tecedentes. Hay que tener en cuenta,
no obstante, que Park (2002) estudia
un contexto con base en diversifica-
cién por adquisiciones. Sin embargo,
es probable que las evidencias pue-
dan extenderse a otras formas.

Se prueban y confirman las especu-
laciones respecto de que las firmas en
industrias de alta rentabilidad tien-
den a perseguir una diversificacion
relacionada, mientras que las firmas
en industrias con baja rentabilidad
siguen una diversificacion no relacio-
nada (Christensen y Montgomery,
1981 y Montgomery, 1979; menciona-
do por Park, 2002). Por tanto, rela-
cionados diversificadores son mas
rentables que los diversificadores no
relacionados, en parte porque ellos
estuvieron en industrias mas renta-
bles antes de la diversificacion, en
comparacion con aquellas industrias
en las cuales estuvieron los diversifi-
cadores no relacionados. Se despren-
de que hay una correlacion espuria
entre diversificacion estratégica y
rentabilidad, lo cual es causado por
previa rentabilidad de la industria.

En adicién se confirma otra espuria
correlacion, producida por los resul-
tados previos de la industria, la es-
puria correlacion originada por pre-
vios resultados organizacionales. Se
muestra que las firmas con alta ren-
tabilidad tienden a perseguir una
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diversificacion relacionada, mientras
gue firmas con mas baja rentabilidad
buscan diversificacion no relaciona-
da. Las primeras es claro que se sien-
ten bien con la diversificacién que
hacen; puesto que les produce bene-
ficios, siguen con ella. Las segundas
buscan compensar diversificando con
otras opciones. Por lo tanto, los diver-
sificadores relacionados son mas ren-
tables que los no relacionados, en
parte porque ellos fueron mas renta-
bles dentro de sus industrias, antes
de la diversificacion, que los diversi-
ficadores no relacionados.

Se sugiere, por tanto, que los diversi-
ficadores relacionados son mas ren-
tables que los no relacionados, debi-
do a que los relacionados no solamen-
te actuaron en industrias de mas alta
rentabilidad, sino que también fue-
ron mas rentables dentro de sus in-
dustrias que los no relacionados, an-
tes de la diversificacion. Por lo tanto,
los diversificadores relacionados son
caracterizados como firmas en indus-
trias rentables y como firmas renta-
bles dentro de sus industrias antes
de ladiversificacién, mientras que los
no relacionados son caracterizados
como firmas en industrias menos
rentables y como firmas menos ren-
tables dentro de sus industrias antes
de la diversificacién.

Las evidencias del trabajo (Park,
2002) implican dos tipos de correla-
ciones espurias entre diversificacion
estratégicay rentabilidad después de
la diversificacion: La correlacion es-
puria causada por previa rentabilidad
de la industriay la correlacion espu-
ria causada por previa rentabilidad
de la firma. Por lo cual, los efectos
reales de la diversificacion estratégi-
ca sobre la rentabilidad deberian ser
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examinados s6lo después de contro-
lar estas dos relaciones espurias.

3.3 Capacidades
organizacionales y ajuste
con nuevos negocios

La diversificacion puede ser una es-
trategia de maximizacién de valor de
la firma, si hay eficiencias de espe-
cializacién. Las firmas estan com-
puestas de capacidades organizacio-
nales que pueden ser rentables en
multiples negocios y la diversificacion
es un proceso de busqueda mediante
el cual las firmas hallan negocios que
combinen bien con sus capacidades y
gue permitan nuevos usos producti-
Vos a estas capacidades (Matsusaka,
2000). El proceso de busqueda de un
negocio que sea bueno al ser combi-
nado con las capacidades organizacio-
nales esta lleno de incertidumbre, y
en algunos casos la incertidumbre
puede ser resuelta sélo por experi-
mentacion, entrando en una indus-
tria y observando qué pasa, esto es,
diversificando.

Se sugiere que una firma diversifica
cuando tiene capacidades organiza-
cionales que estan pobremente com-
binadas con sus negocios. EI modelo
de Matsusaka (2000) predice que las
firmas diversificadas inician en una
industria pero pueden finalizar en
otra. La firma diversifica porque su
combinacion de capacidades organi-
zacionales con los negocios, es pobre.
Cuando encuentra una muy buena
combinacion o ajuste, refocaliza ha-
cia esa industria, descartando su in-
dustria original. Por lo tanto, desin-
vierte en un negocio no relacionado
gue tiene inferior ajuste. De esta
manera se espera ver que después de
la refocalizacion los negocios que
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contindian tendran mejores resultados
porque entran en un buen ajuste.

El corazén del modelo es el concepto
de capacidades organizacionales
(marketing, distribucion, habilidades
de la alta y media administracion).
Debido a que estas son la fuente de
valor de la compariia no es siempre
optimo liquidarla cuando los negocios
empiezan a declinar; en su lugar, pue-
de ser mejor intentar moverse a nue-
VOS negocios, un proceso que esta lle-
no de incertidumbre. Esto sugiere que
una diversificacion deteriorada pue-
de ser causa de nueva diversificacion.

El examen de estas ideas toma fuer-
za en el campo de la diversificacion
internacional, ya que si una firma tie-
ne capacidades internas, internaliza-
ra mercados internacionales asegu-
rando la mejor aplicacién de esas ca-
pacidades. Proponentes de modelos
de internacionalizacién sugieren que
la experiencia en mercados interna-
cionales permite a las firmas incre-
mentar gradualmente su compromi-
so y capacidades para una expansion
geografica (Tallman et al., 1996), con
lo cual se pueden aprovechar mas las
oportunidadesy lograr mejores resul-
tados.

3.4 Otros factores

Desde el lado del papel gerencial se
continda dando fuerza al vinculo en-
tre consenso de gerentes senior y re-
sultados en la unidad estratégica de
negocios. Se encuentra que el consen-
so incrementa los resultados en el
caso de una estrategia de diferencia-
cion, pero no en el caso de una estra-
tegia de bajo costo (Homburg et al.,
1999). Aunque se ha destacado el con-
senso estratégico, es decir, el nivel de
acuerdo entre directivos senior res-
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pecto de un tipo especifico de estra-
tegia, es importante notar que en la
revision de previas investigaciones se
identifican algunas limitaciones. Una
de esas limitaciones hace referencia
a que los estudios empiricos sobre la
relacion consenso-resultados se ha
focalizado sobre temas estratégicos
en la firma. Dado que la firma diver-
sificada deberia ser vista como un
portafolio de negocios con diferentes
contextos estratégicos, las implicacio-
nes de resultados de consenso estra-
tégico en la unidad estratégica de
negocios requiere investigacion em-
pirica. Otra de las limitaciones es que
los estudios han usado conceptos ge-
nerales de estrategia 'y metas sin dis-
tincién entre los diferentes tipos de
estrategia, pero un consenso podria
ser mas importante para un tipo de
estrategia que para otro. Los resul-
tados indican que cuando se persigue
una estrategia de diferenciacion, el
consenso es mas importante en un
entorno estable que en uno turbulen-
to. En periodos de cambios rapidos del
mercado, los beneficios del consenso
son mas bajos ya que los mercados
pueden haber cambiado al momento
de ser alcanzado el consenso. Este pos-
tulado intensifica la importancia del
tema de consenso en la firma diversi-
ficada, alin mas si se tiene en cuenta
gue con frecuencia uno u otro de sus
negocios debe enfrentar cambios.

Pequefias empresas de base tecnolo-
gica han sido inspeccionadas para
evaluar sus actividades internaciona-
les y tratar de explicar la intensidad
de sus ventas foraneas y la diversi-
dad global de los mercados en los cua-
les opera —numero de areas— (Pre-
ece et al., 1998). La evidencia sugie-
re que los recursos necesarios para
alcanzar ventas internacionales tie-
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nen un impacto importante en la in-
tensidad de los mercados y la diver-
sidad. Sin embargo, las actitudes de
directivos hacia el mercado foraneo
ayudaron a explicar la intensidad in-
ternacional pero no la diversidad glo-
bal. Adicionalmente la edad de las fir-
mas fue positivamente asociada con
diversidad global pero no con inten-
sidad internacional. Estas evidencias
soportan la nocién de que las peque-
fias firmas de base tecnoldgica pue-
den ser rapidamente internacionales,
pero aconsejan que llegar al siguien-
te paso —alcanzar la diversidad—
requiere significativamente mas
tiempo y recursos. Es decir, depende
mas de la experiencia y los recursos
para volverse global. Esto nos esta-
ria diciendo que la diversidad en sus
inicios representa bajos resultados de
rentabilidad, lo que sugiere quiza que
los directivos deberian desconfiar de
volverse muy diversos globalmente
demasiado pronto. La prevencion o
aceleracion al respecto puede tener
repercusion en los resultados de la
firma. Si se actla de manera preve-
nida es probable que se escapen opor-
tunidades interesantes para la em-
presa. Si se acelera demasiado pue-
de resentirse su capacidad de res-
puesta tanto a mercados amplios
como a cambios muy veloces, por po-
sible ausencia de recursos adiciona-
les requeridos en la nueva dinamica
en la cual se entra.

4. ALGUNAS INCIDENCIAS

4.1 Inversion directa extranjera/
diversificaciéon geografica

y resultados

En una muestra de 164 pequefias y
medianas empresas japonesas son
estudiadas las implicaciones sobre los
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resultados de varias estrategias de
internacionalizacion, particularmen-
te exportacion e inversion directa ex-
tranjera (Lu y Beamish, 2001). El
manejo de las dos es un asunto dificil
para las empresas. La exportacion se
vale de unidades de exportacion para
cumplir su objetivo principal que es
la obtencién de ventas en el exterior.
En tanto que los objetivos de la in-
version directa extranjera mediante
las subsidiarias son mas complicados
porque ademas del objetivo de ven-
tas deben buscar mercados interesan-
tes y recurso humano apropiado a
esas regiones menos conocidas. Am-
bas estrategias encierran potenciales
y distintos conflictos y riesgos. En el
caso de las pequefias y medianas
empresas japonesas, cuando las fir-
mas inician su actividad de inversion
directa en el exterior, la rentabilidad
declina, pero niveles mas grandes de
inversion directa en el exterior estan
asociados a mejores resultados debi-
do a que se desarrollan nuevos cono-
cimientos y capacidades, ademas la
competencia favorece y se aprovechan
las oportunidades de mercado con
nuevas inversiones directas en el ex-
terior (Lu y Beamish, 2001). Even-
tualmente la rentabilidad declina por
los costos asociados a la complejidad
al manejar muchas subsidiarias y
mercados disimilares. Las exportacio-
nes moderan la relacion que la inver-
sion directa extranjera tiene con los
resultados, tal que una estrategia de
alta exportacion en simultaneidad
con alta inversion directa extranjera
es menos rentable que una que invo-
lucra mas bajos niveles de exporta-
cion cuando los niveles de inversion
directa extranjera son altos. Se argu-
menta que la inversién directa ex-
tranjera es potencialmente una for-
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ma mas competitiva que las exporta-
ciones para operar en un mercado
internacional. Sin embargo, las inver-
siones iniciales foraneas dentro de
mercados internacionales pueden
implicar un alto costo para la firma
recientemente internacionalizada
(Lu y Beamish, 2001).

Estos resultados no deben generali-
zarse, pues se derivan de una mues-
tra de PyMES japonesas, por eso es
importante hacer estudios compara-
tivos con otros paises con el fin de
probar las evidencias encontradas.
Sin embargo, podria considerarse la
presencia de una influencia del en-
torno en el pais de origen en el plan-
teamiento simultaneo de exportacion
e inversion directa extranjera en
cuanto que la exportacion de los pro-
ductos diversificados estaria negati-
vamente relacionada con los resulta-
dos, en entornos con mas munificen-
cia, como podria ser el caso de estas
empresas; aunque positivamente re-
lacionada a los resultados, en entor-
nos de menor munificencia. En tanto
que la inversién directa extranjera,
vista desde el concepto de diversifi-
cacion internacional extralimite, ve-
ria favorecida su rentabilidad en
entornos mas munificentes. De lo
cual podria desprenderse que conven-
dria, por un lado, un entorno de me-
nor munificencia y, por otro, un en-
torno de mayor munificencia. Razo-
namiento que resulta en contradic-
cién pero que, sin embargo, nos ayu-
da a comprender las razones de aco-
ger una alta inversion directa extran-
jera con unos bajos niveles de expor-
tacion. Pero, de nuevo, tal como ya se
ha mencionado, las inversiones fora-
neas tienen un alto costo al inicio y
quizéa esto represente comenzar con
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un énfasis exportador mas que de in-
version directa en el extranjero, asu-
miendo asi menor rentabilidad.

A estas implicaciones se puede agre-
gar que en el entorno de los paises en
los cuales la empresa diversificada
tiene unidades estratégicas de nego-
cio, puede haber irresponsabilidad
social en diferentes sentidos, por
ejemplo en el ambiental, y dado que
la administracién central de la cor-
poracion no puede controlar la irres-
ponsabilidad social en esos paises, se
aumentan los costos y hace menos
rentable a la corporacion por el pago
de dafios sociales que en buena parte
se traducen en impuestos. En adicién,
es probable que el entorno en el pais
de origen pueda hacer poco al respec-
to. Ademas, es posible que la entrada
de una firma a un pais foraneo se dé
en un momento en que las condicio-
nes del entorno del pais anfitrién fa-
vorezcan de manera importante esta
diversificaciéon. Sin embargo, estas
circunstancias pueden no ser dura-
deras y, al cambiar, afectan el com-
portamiento de los resultados de la
diversificacion, lo que estaria respal-
dando la aseveracion de Gerinder et
al. (2000) mencionada en el punto dos
de este ensayo con respecto a que la
relacion de la diversificacion estraté-
gica y los resultados no es una rela-
cion fija. Podria suponerse que la fir-
ma deberia dedicar algun esfuerzo a
estudiar los posibles cambios que se
pudiesen dar en el entorno futuro y
conforme a ello adelantarse gradual-
mente a las transformaciones que se
vendrian. Con ello la firma evita los
costos de enfrentar un cambio repen-
tino cubriendo ademas sus costos por
mayor control de las transformacio-
nes futuras del entorno. Si la empre-
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sa tiene un entorno altamente dina-
mico, obtendra un mayor crecimien-
to y mejor rentabilidad si una parte
del presupuesto total se dedica a
mantener un pequefio equipo creado
con el propésito de buscar nuevos pro-
ductos y mercados realizando inves-
tigaciones para explorar el mercado
y evaluando las oportunidades (An-
soff, 1985). De lo cual se podria deri-
var que se ha de buscar ese entorno
dinamico, para poder conjugarlo con
el esfuerzo de inversién en ese equi-
po investigador, perspectiva esta que
involucra un estudio de capacidades
organizacionales que contribuya a
hacer un buen ajuste entre éstasy los
negocios. Pero, por otro lado, el es-
fuerzo dedicado a esto s6lo lograria
elevar los costos en el caso de que lo
pronosticado no se haga realidad.

4.2 Multinacionalidad,
diversificacion del producto
y resultados

En examenes empiricos sobre los efec-
tos individuales y conjuntos de mul-
tinacionalidad y diversificacion del
producto sobre resultados de renta-
bilidad para muestras de pequefias y
medianas empresas, los resultados
sugieren una relacion curvilinea en-
tre ellos. Estos resultados son positi-
vos hasta un determinado punto, des-
pués del cual, incrementos adiciona-
les en multinacionalidad y diversifi-
cacién del producto, se asocia con re-
sultados decrecientes. La evidencia
implica que las firmas deberian con-
siderar niveles éptimos de multina-
cionalidad y diversificacion del pro-
ducto cuando ellas expanden sus mer-
cados de producto y sus mercados
geograficos (Qian, 2002).

Las pequefas y medianas empresas
basan su multinacionalidad en la in-
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novacion, flexibilidad, reacciones ra-
pidas a los cambios tecnolégicos y de
mercado. En una muestra tomada por
Qian (2002) la mayoria de pequefas
y medianas empresas tomadas fue-
ron compafias de base tecnoldgica.
Las motiva a internacionalizarse el
hecho de que los mercados interna-
cionales pueden ser muy atractivos
para ellas al representar significati-
vas oportunidades de crecimiento y
también que la competencia global se
ha intensificado haciendo que las pe-
guefias y medianas empresas adop-
ten perspectivas internacionales (Le-
febvre et al., 1998, y Litvak, 1990;
mencionado por Qian, 2002).

Los efectos entre diversificacion y
multinacionalidad muestran que los
resultados que aparecen de la multi-
nacionalidad de las firmas estan me-
jor acompafiados con una diversifica-
cién relacionada del producto (Quian,
2002). Esto es debido a que una mo-
derada diversificacion del producto
incrementa la capacidad de la firma
para explotar diferentes oportunida-
des de mercado cuando ellas se com-
prometen con actividades foraneas.
Esta capacidad organizacional se va
haciendo fuerte, al punto que luego se
pueden tomar riesgos de mayor diver-
sificacion relacionada o extenderse a
una diversificacion no relacionada
debido a que se ha refinado el proceso
de blsqueda de negocios que combi-
nen bien con las capacidades.

Incluso, en analisis hechos a la ex-
pansion tecnoldgica mediante el exa-
men de la interaccién entre estrate-
gia de diversificacion de la firma y
capacidades internas (Chen, 1996), se
sostiene que la capacidad organiza-
cional media la relacion entre diver-
sificacion estratégica y expansién
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tecnoldgica. En particular se argu-
menta que la diversificacion estraté-
gica facilita la expansion tecnolégica
si las firmas son capaces de aplicar
sus capacidades existentes a nuevos
campos tecnoldgicos que emergen; de
otro modo, la diversificacion impide
la expansién tecnolégica. También se
desprende que la adopcion de diferen-
tes tipos de tecnologia (incremental
o desincremental) por una firma, pue-
de ser afectada por la misma carac-
teristica organizacional. La capaci-
dad de la firma impide o facilita esta
adopcidén (Chen, 1996).

Este punto de vista de las capacida-
des organizacionales es muy signifi-
cativo. Maxime si se tiene en cuenta
gue la interaccién entre diversifica-
cién y multinacionalidad puede tener
efectos negativos sobre la rentabili-
dad de la firma, cuando ésta expan-
de de manera amplia su oferta de
productos y su mercado geografico.

4.3 Alcance geogréafico,
diversificacion del producto
y resultados

Un estudio con 399 firmas manufac-
tureras examina el alcance geografi-
co —extension internacional de las
operaciones de una firma—, la diver-
sificacion del producto y la relacion
con los resultados, para explorar tan-
to los antecedentes como las conse-
cuencias del alcance geografico (De-
lios y Beamish, 1999). Se fundamen-
ta en una critica del alcance geogra-
fico y la relacion con los resultados.
En general, en la literatura se en-
cuentra que: 1) la diversificacion in-
ternacional reduce los riesgos de la
firma, 2) el alcance geografico esta
positivamente relacionado con los
resultados, aunque no necesariamen-
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te lineal. Sin embargo, se comenta con
frecuencia que la relacion entre al-
cance geografico y resultados es
espuria, pues se involucran los acti-
vos de propiedad, que son aquellos no
depreciables rdpidamente que son
propiedad de la firma inversora y se
pueden mover entre diferentes mer-
cados de paises anfitriones (estos ac-
tivos pueden ser de conocimiento uni-
co para la firma, el cual puede estar
en forma de marca o en capacidad de
1&D, por ejemplo).

Se demuestra que el alcance geogra-
fico esta positivamente asociado con
la rentabilidad de la firma, cuando se
consideran los efectos de los activos
de propiedad sobre los resultados.
Creciente alcance geografico es una
respuesta al desarrollo y posesion de
activos de propiedad. Asi mismo, se
encuentra que los resultados no es-
tan positivamente relacionados a la
diversificacion del producto.

La posesidn de activos de propiedad
puede tener su origen, en parte, en
la rentabilidad de la industria en la
cual se encontraba una empresa an-
tes de diversificarse. O bien, puede
tener su origen, en parte, en la ren-
tabilidad que tenia la empresa como
tal antes de la diversificacion. Por lo
cual, la rentabilidad previa, tanto de
la industria como de la empresa, es-
taria incidiendo en una asociacién
positiva del alcance geografico con la
rentabilidad de la empresa.

5. CONCLUSION

Los resultados del analisis empirico
de la diversificacion del productoy la
diversificacion internacional sobre los
resultados siguen siendo inconclusos,
por lo cual son Gtiles los esfuerzos que
se hagan en este campo para ayudar
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aclarificar el asunto. Se requiere pre-
caucién en generalizar los hallazgos
de los diferentes estudios, pues cada
uno tiene unos alcances y unos su-
puestos que son inherentes a los pro-
positos de la investigacién y a su
marco y periodo de estudio. De todas
maneras, como lo expresa Suarez
(1993:159), hay que tener en cuenta
gue lo insatisfactorio de algunos es-
tudios puede atribuirse a la debilidad
de la metodologia usada para detec-
tar interacciones complejas.

A la luz de las reflexiones expuestas
alo largo del articulo, se aportaen el
sentido de ayudar a entender que tan-
to las investigaciones como las deci-
siones en diversificacion asociadas a
los resultados no deben olvidar la con-
sideracion de factores estrechamen-
te vinculados a la estrategia y al en-
torno en cuestién. Factores externos
como el entorno en el pais de origen,
histéricos como la rentabilidad pre-
via, o internos como la capacidad or-
ganizacional, se muestran relevan-
tes. La explicita incorporacion del
contexto de entorno en el pais de ori-
gen en el tema de diversificacién cor-
porativa, por ejemplo, es una adicién
importante a la literatura. Ello efec-
tivamente acercara mas a los objeti-
vos de comprension de la relacion di-
versificacién-resultados. En algunos
casos quiza haya que hacer uso de
una canasta o conjunto de factores
para tener un panorama mas amplio
de analisis y comprension del esce-
nario de incursion, bien que se trate
de diversificacién del producto o de
diversificacion internacional, o de
una combinacion de éstos. Con mu-
cho de razén se ha dicho (Suarez,
1993:159) que los resultados de una
empresa son fruto de la conjuncion
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de multitud de factores interdepen-
dientes.
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ABSTRACT

Meetings are very important activi-
ties that should be carry out by
groups and teams to solve problems
and make decision to reach effective-
ly the goals of the organization. In a
great majority of cases meetings are
developed without following a sys-
tematic procedure to optimize them.
For this reason many meetings are
regarded as a waste of time and
therefore quite costly for the organi-
zation.

Fecha de aceptacion: 2-3-2004

In this paper a systematic set of ac-
tivities is presented to improve meet-
ing performance. Its application
should be a most if the company
wants to obtain the best of them. A
set of problems common encountered
with groups and individual members
and the ways to solve them is present-
ed here. Teleconferencing and Web
technologies are considered as tools
to help conduct the meeting for situ-
ations where otherwise the meeting
could not be developed due to mobili-
zations of some key members.

*  Este articulo es la base del Capitulo 10 del libro del autor Equipos de Trabajo y Trabajo en Equipo. Este
material no puede ser reproducido ni utilizado sin el permiso escrito del autor.
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RESUMEN

Las reuniones son actividades de
gran importancia desarrolladas por
grupos y equipos para resolver pro-
blemas y tomar decisiones para al-
canzar en forma efectiva las metas de
la organizacién. En una gran mayo-
ria de casos las reuniones se efectdan
sin seguir un proceso sistematico que
permita obtener lo mejor de ellas. Por
esta razoén se miran como una pérdi-
da de tiempo y por consiguiente cos-
tosas para la empresa.

En este articulo se presenta un con-
junto sistematico de actividades para

mejorar el desempefio de las reunio-
nes. La utilizacion de este proceso es
un requisito exigible si la compafiia
desea obtener los mejores resultados
de ellas. Aqui se presentan una serie
de problemas que ocurren en las re-
uniones tanto con los grupos de per-
sonas como con los individuos y se
incluye la forma de resolverlos. Los
sistemas de teleconferencia y de tec-
nologias web se discuten como ayuda
para conducir reuniones que de otra
manera no se podrian realizar debi-
do a la movilidad de algunos partici-
pantes importantes.

PALABRAS CLAVES

Reuniones, desempefio de las reunio-
nes, desempefio de grupos y equipos,
organizacion de alto desempefio,
como reunirse con efectividad.

Clasificacion: A
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INTRODUCCION

Las reuniones son de gran importan-
cia para todas las organizaciones, en
particular para aquellas que utilizan
equipos de trabajo para realizar acti-
vidades diversas. Una gran parte de
la eficacia y productividad del equi-
po de trabajo se obtiene a partir de la
efectividad con que se desarrollan
estas reuniones.

Las reuniones han mantenido una
baja reputacion y son materia de
muchos chistes y dichos. A pesar de
gue algunos gerentes las ven como
improductivas y como una pérdida de
tiempo y por lo tanto costosas, tam-
bién entienden que sus organizacio-
nes no pueden funcionar sin este
mecanismo de comunicacion. Entre
otros defectos, las reuniones pueden
estar desenfocadas, pueden tomar
mucho tiempo y algunas veces pue-
den considerarse innecesarias. Todas
estas dificultades, sin embargo, no
implican que no posean un valor in-
herente, pero si que a menudo ellas
no se planean o se planean pobre-
mente.

Los expertos estiman que los ejecuti-
vos de nivel medio gastan alrededor
del 30 por ciento de su tiempo en re-
uniones y conferencias. Por cada diez
gerentes con ingresos anuales prome-
dio de $150.000.000, quienes empleen
un tercio de su tiempo en reuniones,
esta situacién se traduce en unos cos-
tos salariales de 450 millones de pe-
sos al afio en solo salarios. Aqui no
estamos considerando las pérdidas
por el potencial no productivo si es-
tas reuniones no pueden producir los
resultados deseados.

Si usted desea alcanzar lo mas que
pueda de una reunién, debe estar en

para la operacion eficaz de los equipos de trabsjo GERENCIALES

capacidad de entender muy bien lo
que ellas significan. Una reunion no
es un fin en si mismo, sino un instru-
mento para ayudar a lograr una
meta. Las reuniones ayudan a los
grupos y a los equipos a determinar
un curso de accién. Pueden llegar a
convertirse en el vehiculo mas eficien-
te y efectivo de la comunicacion y pla-
neacion gerencial, pero Unicamente
si quienes las organizan y dirigen las
planean cuidadosamente, consideran
todos los detalles antes, durante y
después del evento. La solucion a la
inefectividad no es reducir su name-
ro sino hacerlas mas efectivas.

Las reuniones también reflejan las
caracteristicas de las personas que
las conducen y las organizaciones que
ellas representan. Cuando usted esté
realizando una reunién, tenga pre-
sente que debe dejar una impresion
duradera en su audienciay seguir las
reglas del uso del buen lenguaje. Es
importante, por ejemplo, conocer a los
asistentes para lograr que su presen-
tacion esté al nivel del grupo. Simi-
larmente, su comunicacién no verbal,
voz, postura y entusiasmo, debe ser
segura, abierta e interesada. Si sigue
estas directrices y utiliza la informa-
cion que se presenta aqui, probable-
mente podra liderar reuniones efec-
tivas.

En este capitulo esperamos alcanzar
algunas metas como: 1) Entender el
propésito de las reuniones. 2) Fami-
liarizarnos con los tres tipos de re-
uniones de los negocios. 3) Conocer
qué debemos preparar antes de la
reunion. 4) Saber cémo debemos com-
prometer a los miembros de un gru-
po para obtener lo mejor de ellos.
5) Familiarizarnos con las ayudas vi-
suales y conocer sus limitaciones.
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6) Reconocer problemas comunes y
aprender formas de corregirlos.
7) Comprender la importancia de la
participacion activa en una reunién.
8) Conocer cémo abrir y cerrar una
reunion. 9) Aprender como debe ha-
cerle seguimiento a la reunion. 10)
Entender los beneficios y desventa-
jas del uso de las tecnologias de la in-
formacion en las reuniones.

TIPOS DE REUNIONES

Consideraciones generales

La mayoria de las reuniones de nego-
cios se pueden clasificar en uno de es-
tos tres tipos: entrega de informacién,
recepcién de informacién y solucién de
problemas. Discutiremos estos tres
tipos de reuniones en esta seccion.

Entrega de informacién

Durante una reunién de entrega de
informacion, el lider puede presentar
hechos, demostrar un procedimiento
de trabajo, introducir una nueva po-
litica de trabajo o dar una charla de
motivacién. Este tipo de reunién se
utiliza cuando los participantes cono-
cen poco o hada sobre el tema.

La informacién presentada debe ser
bien organizada, concisa y clara. Se
debe centrar en unos pocos temas cla-
ve. La lista de instrucciones comple-
jas o datos puede presentarse mejor
por medio de memos o de informes.

Recepcion de informacion

Las reuniones para recepcién de in-
formacidén se denominan algunas ve-
ces reuniones consultivas. El lider
busca en ellas datos, ideas, hechos y
opiniones de las personas con el fin de
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tomar una decision. El lider se basa
en los conocimientos, experiencia y
vision de todos los participantes.

Las reuniones de recepcion de infor-
macién requieren sensibilidad espe-
cial por parte del lider. La discusion
personal abierta y honesta es esen-
cial para el éxito de este tipo de re-
unién. El lider debe animar la discu-
sidn y hacer preguntas abiertas para
poder extraer la informacion de los
participantes y asi obtener su cono-
cimiento y expertismo. Las pregun-
tas de tipo abierto son aquellas que
contienen las palabras, quién, qué,
como, dénde y por qué. «,Qué otros
aspectos de esto se pueden conside-
rar?» «,Como se podria hacer esto
entonces?»

Solucioén de problemas

Las reuniones para la solucién de
problemas requieren las mejores ha-
bilidades de parte del lider, quien
debe intervenir junto con los partici-
pantes para desarrollar un plan que
resuelva un problema. El lider debe
proporcionar la informacion béasica
necesaria y los participantes sugerir
ideas y explorar posibilidades. El pa-
pel mas importante del lider es ha-
cer que la reunién avance a la conse-
cucién de la meta. Debe hacer pregun-
tas como «;Sera esta una solucion
factible?» «,Qué relacion tiene esto
con la idea?» «Otra compafiia lo hace
de esa forma; ¢es posible en nuestro
caso?» «;Y cuales de estas dos solu-
ciones consideran ustedes que es la
mejor?», para conseguir que la discu-
sion fluya y poder extraer de todos
los participantes su conocimiento y
opiniones.
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LA PREPARACION DE
REUNIONES EFECTIVAS

Consideraciones generales

Antes de planear una reunion es ne-
cesario preguntarse si en realidad se
debe realizar. En algunas ocasiones,
basta con enviar e-mail o entablar
unas pocas conversaciones para lo-
grar el mismo resultado en forma mas
sencilla. Si se decide hacer una re-
unién entonces debe planearse cuida-
dosamente; este es quiza el paso mas
importante que debe tomar el lider.

Planear una reunion implica crear
una agenda que funcione hacia un
objetivo especifico. Esto significa que
uno debe saber lo que desea lograr
de la reunion y la forma en que lo
hara. Ello ayudara a cristalizar los
propésitos de la reunion en las men-
tes de quienes participan.

La agenda debe incluir una lista de
todos los topicos que han de cubrirse,
asi como los tiempos asignados a cada
uno, también debe sefialar el tiempo
de iniciacion y finalizacién, la ubica-
cion, la lista de participantes y lo que
se espera de ellos.

Aunque el lider es el responsable de
planear la reunién, si se involucran
participantes en la planeacion, ellos
estaran mas interesados y prepara-
dos. Formule las siguientes pregun-
tas por anticipado:

¢Qué soluciones y métodos para el
problema parecen factibles?

¢{Qué asuntos complicados parecen
ser obvios?

¢Cuales podrian ser los resultados fi-
nales?

Incorpore luego sus respuestas en
una agenda preliminar y repartala
para retroalimentacion posterior.
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Entregue la agenda a los participan-
tes con suficiente anticipaciéon para
gue tengan tiempo de prepararla.
Distribuya también los anexos que
respaldan cada tdpico. Esto le permi-
te asumir al lider que los participan-
tes poseen toda la informacion preli-
minar.

Es necesario asegurarse de que se ha
asignado suficiente tiempo para tra-
tar temas que son controvertidos, al-
tamente complejos o nuevos para el
grupo. Similarmente, no presione a
la gente mas alla de lo que su dispo-
nibilidad y sus periodos de atencién
les permite: una reunion efectiva de
negocios toma tipicamente una hora.
A la horay media la reunién esta lle-
gando a su punto de rendimiento de-
creciente. Programe recesos si ella
puede durar mas de dos horas.

La planeacion de una reunién efecti-
va también significa la planeacién de
los procesos de seguimiento a desa-
rrollar después de efectuarla. Por
ejemplo:

— Disefie un método de registro de
acciones gque se concentre en el
contenido de la reunién, en lugar
de los procedimientos de la mis-
ma. Es importante que las actas
reflejen lo que la reunion produjo
en vez de lo que se trato en ella.

— Incluya asignacién de actividades
de responsabilidad para indivi-
duos especificos en areas especi-
ficas.

— Desarrolle un sistema de retroa-
limentacién que haga que los
miembros informen sus progresos
en las responsabilidades asigna-
das en la reunién.

— Disefie mecanismos para mante-
ner informados a los participan-

ESTUDIOS

Conduccion de reuniones

61



tes de los desarrollos, gestion de
las decisiones y otras acciones que
se derivan de la reunién.

Finalmente, aseguUrese de tener en
cuenta los aspectos fisicos tales como
asientos, ventilacion, acustica, ilumi-
nacion, sonido, micréfonos, etc. Aun la
reunién mejor planeada puede conver-
tirse en un desastre si cada partici-
pante no interviene con entusiasmo o
si no puede oir 0 no se siente comodo.

Objetivos limitados

Con alguna frecuencia las reuniones
estan condenadas al fracaso por pro-
gramas excesivamente ambiciosos.
Para evitar esto, mantenga los tépi-
cos de la agenda dentro de la misma
area del tema tanto como sea posi-
ble. Esto mejorara el flujo y minimi-
zarda el namero de personas que de-
ben asistir. Si hay que incluir temas
no relacionados, considere reducir su
numero. Es dificil cambiar la concen-
tracion de los participantes de una
materia de gran interés a otra de
menor interés.

¢Quiénes deben asistir?

Invite solamente a aquellos que en
realidad son necesarios y trate de
mantener el nimero lo mas bajo po-
sible. Cada vez que una persona asis-
te a una reunion le cuesta trabajo a
la comparniia. Asi como las reuniones
se consideran herramientas gerencia-
les, los participantes deben mirarse
como recursos gerenciales. Hay que
tener en cuenta también que los par-
ticipantes que no demuestran interés
obstaculizan el desarrollo de la re-
uniény que la asistencia a reuniones
innecesarias es frustrante y se consi-
dera como una pérdida de tiempo por
algunas personas.
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Siguiendo estas ideas, es necesario
preguntarse lo siguiente cuando se
esta elaborando la lista de sus parti-
cipantes:

¢Hasta qué punto la persona estaréa
involucrada con las acciones que re-
sulten de la reunion?

¢ Tiene esta persona necesidad actual
de un conocimiento especializado en
la materia?

¢ Tiene esta persona la experiencia o
el conocimiento suficientes para brin-
dar una contribucion?

¢Es el rango de la persona el adecua-
do para este grupo? Si no es asi, el
colaborador puede estar sometido a
condiciones psicolégicas desventajo-
sas que afectaran la calidad de su
participacion.

¢Tiene la persona la autoridad y el
conocimiento para tomar las decisio-
nes que se esperan en el grupo?

¢ Tiene la persona responsabilidad
administrativa o legal para revisar o
decidir?

¢Podria la persona crear equilibrio pro-
porcionando puntos de vista objetivos
0 actuando como critico responsable?

¢Los talentos y responsabilidades de
la persona exceden a los de otros?

¢La presencia de la persona podria
interferir con la efectividad total de
la reunion?

¢ Tiene la persona tiempo para parti-
cipar completamente en la reunion?

Reglas a seguir

Los siguientes puntos, por parecer
obvios, algunas veces no se tienen en
cuenta, no obstante pueden contri-
buir al éxito de una reunion.
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Coordine con otros jefes de departa-
mento cuando desee tener personas
de rango subordinado en reuniones
especiales, particularmente si los su-
pervisores mismos estan interesados
y quieren asistir.

Haga una lista de los participantes
en orden alfabético. El lider de la con-
ferencia debe aparecer de dltimo. Si
la posicion de uno de los gerentes ex-
cede la de otros participantes, es
aconsejable poner su nombre de pri-
mero en la lista.

Presente a los visitantes, recién lle-
gados, invitados especiales y dé a co-
nocer las entidades y cargos de sus
posiciones.

Informe sobre cancelaciones o reunio-
nes pospuestas lo mas pronto posible,
e incluya las razones para el cambio
en la programacion.

Asegurese de que las condiciones son
completamente claras cuando se de-
ben traer invitados o conferencistas.

Agradezca con llamadas telefénicas
o cartas a los invitados y a otros cuya
participacion estuvo por encima de
sus responsabilidades y contribuye-
ron al éxito de la reunién.

Para ayudarle a mantener su reunion
controlada y que sea tan productiva
como sea posible, usted puede recurrir
al uso de las siguientes herramientas:

Estacionamiento: Antes de la re-
unién comunique a todos los asisten-
tes, por medio de anuncios o cartas
el sitio de estacionamiento. También
marque los puestos donde se senta-
ran. En la reunion explique que cual-
quier pregunta que surja, que no ten-
ga que ver con el aspecto en si de la
reunion, puede escribirse en un pa-
pelografo para ser resuelta al final.
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Reglas de juego: Para que el grupo
pueda operar sin tropiezos, es nece-
sario establecer unas reglas basicas
para someterse a ellas, que compren-
dan cosas como participacion, recesos,
salida y entrada de personas del sa-
16N, uso de teléfonos celulares, llama-
das a terceros. Estas reglas se pue-
den anunciar en un papelégrafo, dis-
tribuir o discutir con el grupo.

Evaluacion: Al final de la reunion
es conveniente evaluar lo que funcio-
no bien y lo que no se logré6 con el fin
de poder mejorar. Es necesario utili-
zar un formato que indique lo positi-
voy lo negativo y fijarse en lo negati-
Vo para tomar las acciones a seguir
para mejorar posteriormente.

CONDUCCION
DE UNA REUNION EFECTIVA

Consideraciones generales

Cada reunién tiene un objetivo y la
labor del lider es alcanzar el objeti-
vo. Algunas veces es una tarea dificil
gue requiere que el lider tenga que
utilizar sombreros diferentes. El debe
estimular y dirigir la discusién y po-
dria servir de arbitro en disputas,
interpretar lo que la gente dice y pla-
near cursos de accién. Cuando la re-
union finaliza, todos los participan-
tes deben tener la percepcion de que
los objetivos se han logrado.

Iniciaciéon de la reunién

El primer paso es establecer una at-
mosfera amigable, saludando a los
participantes cuando estos llegan.
Hay que conversar informalmente
con cada uno de ellos y presentar en-
tre si a los que no se conocen. Esto
crea una atmoésfera de cooperacion
amigable. También se debe comenzar
a tiempo y comunicarles a los parti-
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cipantes cuando finalizara la reunion.
Empezar tarde es una falta de corte-
sia con las personas que llegan a
tiempo.

Una vez se inicie la reunion es con-
veniente utilizar algo dramatico, no-
velesco o humoristico que pueda en-
ganchar la atencion de los participan-
tes para enfocarlos en el problema
actual. Reserve la bienvenida hasta
gue tenga la atencién completa del
grupo. Algunos participantes han
oido esas bienvenidas tan a menudo
gue han aprendido a no escucharlas.
Una vez que se desconcentran, toma
un tiempo el volverse a concentrar.

Después de darle la bienvenida al
grupo, péngalos brevemente al diaen
el tépico y revise el problema que se
va a tratar incluyendo por qué se for-
mo y por qué es importante. Los in-
formes de los comités y los informes
basicos deben representarse aqui
cuando forman resimenes breves.
Idealmente deberian haber sido en-
viados como anexos a la agenda de
participantes para que los revisaran
antes de la reunion.

Finalmente, exprese en forma dete-
nida y enfatica el propdsito de la re-
union. Si le parece que alguien no lo
entendio, repitalo y expliquelo de
nuevo. Esté seguro de que todos en-
tienden la raz6n de la reunion.

Liderando la reunién

Como lider, su responsabilidad per-
sonal es lograr las metas de la re-
union lo mas pronto posible. Asi la
tarea mas basica es lograr que la re-
unién se mantenga en el temay en
movimiento por medio de la consecu-
cion de informacién y de cifras. Para
poder lograr esto bien se requiere:
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= Sugerir nuevas ideas, presentar
problemas y enunciar actividades.

< Mantener a los participantes en
el tema y recordarles del propé-
sito de la reunién y de sus roles,
pero sin asfixiarlos en la creati-
vidad o insultar a quienes se dis-
traigan.

= Asegurarse de que todos los par-
ticipantes entienden lo que se dice
y se hace en la reunion.

= Respetar los sentimientos de la
gente; reconocer las contribucio-
nes constructivas.

= Reconocer las necesidades de la
gente; tomar algun tiempo para
decir y escuchar historias.

= Proporcionar a los integrantes del
grupo la informacién que necesi-
tan para tomar sus decisiones.

= Trabajar por consenso.

= Proporcionar resimenes periodi-
cos de las discusiones para atar
los cabos sueltos y hacer que la
discusion avance.

= Promover la participaciéon de to-
dos los miembros del grupo.

= Desalentar las conversaciones
privadas que no son de importan-
cia para el grupo.

= Pensar anticipadamente, hacer
preguntas y explorar implicacio-
nes de sugerencias y propuestas
tales como:

¢Quién debe responder por laimplan-
tacion del plan?

¢Podemos conseguir los recursos para
gue la idea funcione?

¢{Qué nuevos problemas se pueden
presentar?
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¢Se han presentado propuestas simi-
lares en el pasado? ;Qué problemas
hubo?

¢Por qué se descartaron los planes?

La reunidn no tendra éxito si usted
no explota bien los recursos del gru-
po. Aqui se presentan algunas suge-
rencias que se han probado para con-
seguir el involucramiento de las per-
sonas:

1. Exprese sus necesidades. Ejem-
plo: «<Este es un problema poten-
cial serio. Si nuestra reputacion
sufre dafio o perdemos clientes
tradicionales, el reversar la situa-
cion sera muy dificil».

2. Apoyese en la experienciay el ex-
pertismo. Ejemplo: «Juan, tu de-
partamento enfrenta con frecuen-
ciaun problema similar. De acuer-
do con tu experiencia, ;qué podria-
mos hacer en otros departamen-
tos?»

3. Felicite a una persona. Ejemplo:
«Carlos, parece que estas desarro-
llando un excelente trabajo para
gue los insumos no se desperdi-
cien. ;Qué has estado haciendo?»

4. Solicite ayuda. Ejemplo: «Luis, no
sé por donde seguir. Necesito tu
ayuda».

5. Elijainformacién previa. Ejemplo:
«Andrea, usted dijo ayer que ha-
blaria con varios clientes sobre
este problema. ;Qué averigud?»

Finalmente, observe las siguientes
reglas practicas:

A. Mantenga al grupo informado de
donde se encuentran en el proce-
so; periédicamente resuma pun-
tos claves y averigie si estan de
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acuerdo utilizando frases como
«¢Estan de acuerdo en que este es
el paso siguiente?» «;Qué sabemos
hasta ahora?» «;Estamos listos
para avanzar?»

B. Asigne nuevos pasos claros y es-
pecificos a lo largo de la reunién.

C. Asegurese de que su reunion es
suficientemente larga para res-
ponder preguntas especificas y
cubrir completamente el material.

Ayudas visuales y de audio

Hay una cantidad de ayudas visua-
les y de audio para ayudar a que las
reuniones sean efectivas y cada una
tiene sus ventajas y desventajas.
Cabe recordar que estas son ayudas,
mas que fines en si mismos y ellas
solas no pueden definir el éxito de la
reunion. También es necesario resal-
tar que se debe evitar hablarle a los
aparatos en lugar del grupo. Este es
un error comun y naturalmente hace
perder el rumbo de la reunién.

Aqui desplegamos las principales
ayudas y algunos de sus rasgos
usuales:

1. Papelografo con marcadores.
Estos son comunmente usados
debido a que son portatiles y faci-
les de transportar. Son adecuados
para grupos pequefios, pues el re-
gistro de datos es simple y su
manejo no es sofisticado. EIl gru-
po lo puede ver sin problemas y
cada hoja se puede retirar con fa-
cilidad y guardar para revision
posterior y para la incorporacion
de informacién en las actas.

2. Prepare graficos y acetatos.
Asi se pueden enfatizar algunos
puntos y obtener la atencion del
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grupo en un punto especifico o en
un grupo de ideas. Son muy bue-
nos, en particular con grupos
grandes. Si se utilizan muchos se
puede afectar la discusién de
ideas. Parese a un lado cuando
esté presentando el material. Pre-
parese y familiaricese con el equi-
po antes de empezar y verifique
gue existen las instalaciones ade-
cuadas para conectarse. Asegure-
se de tener un bombillo adicional
para el retroproyector, con fre-
cuencia se funde.

Cuando utilice graficos o proyec-
tores, coloque la informacién en
los dos tercios superiores de la
hojay verifique con anticipacion
la ortografiay el contenido. Ajus-
te bien el angulo del proyector
y no lo encienda hasta que co-
mience.

Para diapositivas en Power Point,
ajuste el tamario de la imagen al
tamafio del grupo; nunca se pare
al frente de laluz o al frente de la
imagen y no apague todas las lu-
ces del salén.

Entrega de materiales. Los
materiales que se entregan pue-
den contener puntos a discutir, re-
siimenes y estadisticas. Deben ser
tan cortos como sea posible, y en-
tregarse en el instante oportuno
de la reunion o utilizarse cuando
se requiere hablar de cosas muy
especificas. Estos materiales se
entregan antes o después de la
reunion, nunca durante ella, in-
formando a los participantes
cuando se referirdn a uno de es-
tos materiales durante la reunion.
Si los materiales cubren temas
gue se estan discutiendo informe

a los participantes para que no
tomen nota de ello.

Prepare suficiente material antes
de reunirse para que cada miem-
bro del grupo tenga uno, de otra
manera los participantes se dis-
traen y se estimula la discusién y
el desorden. También tenga en
cuenta que estos materiales no
sean tan complejos y que los par-
ticipantes no tengan que dedicar-
se a leerlos en lugar de participar
en la reunién. Numere las pagi-
nas y encabece cada uno adecua-
damente. Tenga cuidado de que
estén bien escritos y que no ten-
gan errores.

Demostraciones. Las demostra-
ciones se utilizan con el fin de ins-
truir a los participantes en algun
tema especifico, en donde el lider
o conferencista explica una ope-
racion o una funcion particular y
el objeto real es la mejor opcién
de demostrarlo. Este proceso com-
prende objetos, modelos u otros
objetos fisicos. Para usar esta téc-
nica tenga en cuenta lo siguiente:

— Que lademostraciéon pueda ser
observada por todo el grupo,
pero manténgala fuera de su
vista hasta que en realidad la
necesite.

— Que no sea muy grande ni in-
comoda para el tiempo y las
instalaciones fisicas de que
dispone.

— Que esté adecuadamente inte-
grada con el material de la se-
sion. Las preguntas que pue-
dan resultar de la demostra-
cion se deben planear por ade-
lantado.
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— Si el modelo es muy pequerio
no lo entregue a los participan-
tes pues los distrae de la re-
unioén.

5. Videos. Debido a que estamos en
la generacion de la TV/vides ésta
puede ser una herramienta de
gran valor. Usela cuando:

— Los participantes necesiten
ver algo complejo.

— Serequiere un testimonio de
un experto que no esta pre-
sente.

— Se necesita modelar o ensefiar
una habilidad o un comporta-
miento.

Si utiliza cualquier tipo de videos,
digales a los participantes cuanto
dura éste y cual es su relacion con el
propésito de la reunion. Ajuste el vo-
lumen antes y trate de no apagar las
luces para que los participantes to-
men notas y no se duerman. Perma-
nezca en el salén durante la presen-
tacion ya que el aparato puede fallar.

6. Sonido. Las grabadoras de soni-
do y videograbadoras son de mu-
cha utilidad. La grabacion en cin-
tas permite mantener los regis-
tros de la reunién para futura re-
vision, pero se requieren buena
calidad y fidelidad.

Problemas y situaciones
comunes con el grupo

1. Situaciones con el grupo

No importa qué tan bien se planee
una reunioén, siempre existira el po-
tencial para que se presenten ciertos
problemas con el grupo. Mientras que
las llegadas tardes interrumpen y
distraen durante corto tiempo, la re-
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union puede fracasar si el grupo no
esta de acuerdo con las ideas que se
presentan o si no entienden el tema
gue se esta exponiendo. En el Anexo
al final de este capitulo se presenta
una lista de posibles problemas, con
sus recomendaciones para una pro-
bable solucion.

2. Situaciones comunes con los
individuos

Los individuos de un grupo pueden

exhibir uno de los siguientes compor-

tamientos cuya comprension ayuda-

ra a entenderlos mejor y a manejar-

los con mayor efectividad.

Demasiados argumentos. Es muy co-
mun en particular cuando alguien tie-
ne una personalidad muy combativa
0 se encuentra disgustado por proble-
mas personales o de trabajo. Solu-
cion: No se altere, no deje que el gru-
po se excite. Trate de encontrar algu-
na razén por lo menos en uno de los
puntos de la persona. Como ultimo
recurso hable con la persona en pri-
vado durante un receso para determi-
nar qué le molesta y ver si usted pue-
de obtener alguna cooperacidn.

Hablan demasiado. Hay gente que
habla mucho en los grupos por una
gran cantidad de razones: porque son
habladores, porque se encuentran bien
informados y tienen deseos de mos-
trarselo al grupo o simplemente son
participantes entusiasmados que no se
dan cuenta de que estan hablando
mucho. Solucién: No trate de ser sar-
castico, esa persona se puede necesi-
tar después. Trate de disuadirlo con
preguntas dificiles e interrampalo con
cosas como éstas: «Este es un punto
interesante, veamos qué piensa el gru-
po». En general, deje que el grupo se
encargue de la persona, en lo posible.

ESTUDIOS

Conduccion de reuniones

67



Muy colaboradores. Ironicamente
existen personas que ponen una can-
tidad de esfuerzo para tratar de ayu-
dar al conferencista y que pueden
ocasionar que la reunion no tenga
éxito, ya que pueden hacer que otros
no participen en la discusion. Solu-
cion: Dirija sus preguntas a otras per-
sonas, o0 agradezca a la persona pero
exprese que desea que otros partici-
pen. Pida a la persona que resuma.

Choque de personalidad. Cuando los
miembros de un grupo no la van bien,
su choque de personalidad puede di-
vidir el grupo en fracciones: Solucién:
Haga énfasis en los puntos en que es-
tan de acuerdo y minimice los puntos
de desacuerdo. Lleve a que el grupo
se concentre en los objetivos de la re-
union y haga preguntas directas so-
bre el topico de la discusion atrayen-
do a otros miembros. Soliciteles a las
personas que dejen sus disputas per-
sonales a un lado de la discusién del
tema central.

Miembros obstinados. Algunas perso-
nas no reconocen otros puntos de vis-
ta debido a que son muy tercas o por-
gue tienen incrustados supuestos
mentales que las mantienen llenas de
prejuicios. Un buen ejemplo de ello
es cuando las personas se resisten a
cambiar la forma de hacer algo, sim-
plemente por el hecho de que siem-
pre lo han hecho asi. Solucion: Invo-
lucre a todo el grupo preguntandole
qué opina de la posicion de la perso-
na. Mencione que el tiempo es corto y
que tendra mucho gusto en discutir
el tema posteriormente, pero pidale a
la persona que acepte por ahora el
punto de vista del grupo.

Monopolizador. Ejemplo de un perso-
naje que trata de participar y de con-
tribuir, pero en realidad vuelve el

B8 LeICHS celTURS

trabajo del instructor mas dificil, pues
impide que otros participen. Solucion:
Haga preguntas a otros, o agradezca
a la persona pero exprese que desea
gue otros participen. Pidale a la per-
sona que sintetice.

Totalmente equivocado. Esto es cuan-
do un miembro del grupo realiza un
enunciado falso. Solucién: Asuma la
culpa. Diga: «algo de lo que yo he di-
cho lo ha confundido», y después agre-
gue, «pero eso lo podemos arreglar».

Quejoso cronico. Las personas que se
guejan en el trabajo pueden ser insa-
tisfechas cronicas, pueden tener al-
gunas cosas que las irritan o quiza
alguna queja legitima. Solucion: Si
la queja de la persona es legitima, la
reunioén no es el escenario para pre-
sentarla. Recuérdele que el grupo debe
operar tanto como sea posible. Digale
que pueden conversar después de la
reunion. Involucre al grupo si la per-
sona no tiene una queja legitima y
solicite a alguien del grupo que res-
ponda.

Murmullos. Hay personas a quienes
les gusta mantener conversaciones
privadas que duran lo suficiente para
atraer la atencion del conferencista
y no se sabe si hablan del tema de la
reunion o de algo personal. De todas
formas esta conversacion distrae.
Solucién: No los ridiculice. LIamelos
por su nombre y hagales una pregun-
ta sencilla que los atraiga al tema de
clase. Al mismo tiempo repita de nue-
vo lo que venia expresando y solicite
la opinidn de la persona. Si se puede
desplazar en el salén, usted puede
ubicarse detras de los que estan ha-
blando, pero solamente debe hacerlo
si ello no lo nota el grupo.

No articulan bien. Algunas personas
tienen dificultades para traducir sus
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pensamientos en palabras, a pesar de
gue entienden bien los conceptos.
Ellos requieren ayuda, y el papel del
lider en este caso es proporcionarla
con tacto. Solucidn: No diga «;qué
quiere decir con esto?» Diga, «Déje-
me repetir esto» y entonces presente
su idea en forma mas clara. No mo-
difique las ideas de la persona, en lo
posible.

No hablan. Hay muchas razones para
gue los miembros de un grupo partici-
pen poco. Pueden estar aburridos, in-
diferentes, timidos, inseguros o pue-
den creer que son superiores a otros.
Solucién: Independiente de la causa,
usted debe atraer el interés de la per-
sona pidiéndole su opinion. Si ellaesta
cerca preguntele de tal manera que le
demuestre su interés especial. De otra
forma la persona se puede irritar. Pos-
teriormente puede investigar la razén
en forma privada.

Participacién en la reunién

Aun si uno no es quien organiza la
reunién, el lider tiene la responsabi-
lidad de que se cumplan las metas.
Cuando la reunién comienza usted
debe conocer su propésito y cual es
su papel en lograr este propésito, debe
preparar la informacién necesaria y
conocer la agenda. Si tiene alguna
pregunta sobre el tema debe hacerla
al organizador.

Siempre llegue a tiempo. Si como par-
ticipante tiene otros compromisos que
se lo impidan hagalo conocer al lider,
para que él o ella lo puedan comuni-
car al grupo al inicio de la reunién.
Prepéarese para estar hasta el final
de la misma.

Participe y discuta sin acaparar la
palabra. Haga preguntas que dinami-
cen la reunion. Recuerde: en algin
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momento usted también debera orga-
nizar una y si ayuda a sus colegas a
lograr los objetivos, ellos posiblemen-
te actuaran en forma reciproca con
usted.

Detalle el Anexo al final, para que
observe una serie de errores en que
incurren los participantes y cudles
son las soluciones posibles. Léalas con
cuidado, recuérdelas y téngalas pre-
sente para cuando deba asistir a re-
uniones en su empresa.

Conclusién de la reunién

Es necesario hacer todo lo posible
para que la reunién concluya dentro
del tiempo programado. Se debe ini-
ciar el proceso de cierre unos cinco
minutos antes de la conclusién final,
utilizando la siguiente secuencia de
siete pasos:

1. Dé sefiales de que la reunion esta
proxima a finalizar (por ejemplo:
«quedan pocos minutos para que
terminemosy).

2. Enuncie de nuevo la declaracién
del propésito de la reuniény revi-
se brevemente el problema que
enfrentaron al inicio de la sesién.

3. Revise los asuntos mas importan-
tes que se trataron. Si utilizdé un
papelografo, sefiale cada item de
la lista.

4. Haga énfasis en los principales
puntos acordados e identifique
aquellos que no fueron resueltos.

5. Revise algunos errores que se
hayan cometido o las areas o
asuntos que se requiera mejorar.
Utilice un formato de evaluacién
como uno de los que se presen-
tan en los anexos finales del ca-
pitulo.
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6. Asigne responsabilidades de se-
guimiento de actividades y defi-
na fechas limite para cada activi-
dad.

7. Termine con una frase fuertemen-
te positiva. Agradezca al grupo y
reconozca los esfuerzos realizados
por todos.

DESPUES DE LA REUNION
Puesto que la meta de una reunién
de negocios es determinar un curso
de accion, se requiere observar los
resultados que deben obtenerse des-
pués de una reunién exitosa. Sin im-
portar qué tan efectiva ha sido, sélo
tiene éxito si produce resultados.

Si desea obtener éxito de una reunién
debe hacerle un seguimiento. Esto
implica monitorear el progreso de los
participantes en las responsabilida-
des que les asignaron, mantenerlos
informados de los desarrollos relacio-
nados con la reunidén usando las ac-
tas y sus comentarios y elaborando
un documento para distribuir que
describa claramente la sesion.

TELECONFERENCIAS
Y CONTACTO POR LAWEB

Consideraciones generales

En el mundo de los negocios de hay,
la organizacion de una reunién es un
desafio pues las personas viajan y
trabajan juntas en sitios separados.
Afortunadamente la tecnologia en la
forma de teleconferencias y contactos
por la web, puede ayudar a satisfa-
cer ese reto.

Las teleconferencias, o llamadas por
conferencia, permiten a tres 0 mas
personas hablar simultaneamente en
un teléfono. Esto hace que las reunio-
nes se puedan organizar con mayor
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facilidad pues de otra forma las per-
sonas no podrian asistir. La desven-
taja es que el teléfono es un reempla-
zo imperfecto de las reuniones cara a
cara: las conversaciones de los alre-
dedores tienen efectos distractivos, no
se observan los gestos y las voces son
dificiles de asociar con nombres, a no
ser que todos se conozcan bien.

Los contactos por la web son un paso
mejorado de las teleconferencias: los
participantes hablan y aun se pueden
ver, hacer presentaciones y exponer
materiales sin necesidad de software
especializado. Estos contactos tienen
desventajas menores que la telecon-
ferencia pero son muy versatilesy las
personas pueden hacer presentacio-
nes y mostrar figuras y anexos.

La eleccion del servicio
de contacto por Web

Si decide hacer una reunién usando
el contacto por web, se debe elegir el
servicio adecuado. Existen varias op-
ciones con estos proveedores en las
diversas empresas que ofrecen servi-
cios de internet. Es necesario averi-
guar con anticipacién para determi-
nar si cumplen las condiciones que se
requieren. Mencionemos aqui unas
pocas recomendaciones para tener en
cuenta:

Requiere colaboracién durante la con-
ferencia. La colaboracién es una he-
rramienta que permite entregar el
control de un documento a otro par-
ticipante con el fin de editarlo. El
participante puede hacer cambios en
el documento y los demas lo pueden
VEr en sus monitores.

¢Con cuales documentos requiere co-
laboracién?

¢{Qué programas de computador se
usaran?

No.90 « Enero - Marzo de 2004



¢Necesita que sus documentos se car-
guen antes de la reunion?

¢Desea evitar el «chat» entre los par-
ticipantes, pero quiere tenerlo paraun
periodo de preguntas y respuestas?

¢ Si desea abrir el «chat» debe ser vis-
to por todos, o solamente por los pre-
sentadores y quienes lo reciben?

Explore todas las opciones de tal
modo que este servicio satisfaga sus
necesidades.

CONCLUSIONES

Cuando se usan correctamente las
reuniones pueden ser una poderosa
herramienta para ayudarle a su or-
ganizacién a lograr los objetivos que
se propone. Cuando los miembros de
un grupo o equipo participan, las re-
uniones aglutinan las habilidades y
el expertismo de los miembros del
grupo o equipo y le permiten decidir
el mejor curso de accién o la mejor
solucién de un problema. Si se utili-
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zan incorrectamente, las reuniones
pueden convertirse en un desperdi-
cio de tiempo y dinero para la orga-
nizacion.

El aspecto mas importante es la pla-
neacion cuidadosa de la reunion. De-
sarrolle una agenda y seleccione las
ayudas audiovisuales con anticipa-
cion. También es necesario que man-
tenga la reunién controlada, involu-
cre a todos los participantes y conser-
ve el orden.

Este texto le ha ofrecido una serie de
sugerencias para que pueda concluir
sus reuniones en forma mas efectiva
y lograr asi los resultados que se pro-
pone.

ANEXOS

A continuacién presentamos una se-
rie de anexos que complementan las
recomendaciones expuestas en este
capitulo.
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ANEXO 2

Problemas que se les presentan a los participantes y sus soluciones

Problemas que se les presentan

Soluciones

Falta de atencion.

Descortés (y otros) con el lider.

Asistencia de participantes no
invitados.

Monopolizacién-demandante de
atencion.

Ataque abierto al conferencista o al
lider.

Baja participacion, particularmente
cuando hay un experto que conoce el
tema.

Negativismo abierto y evidente.

Comentarios sin importancia.
Falta de cooperacién y desgano.

Actitudes y comportamientos preconce-
bidos.

Falta de preparacién para la reunién.

La comprension de futuras acciones
como resultado de la reunién no es
clara.

Falta de puntualidad
y ausentismo.

Temor al ridiculo.

Manténgase alerta, involUcrese en el
tema y discuta.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Pregunte al lider por anticipado si
puede asistir.

Escuche y aprecio los puntos de vista
de otros.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Contribuya y sea objetivo.

Preparese para reconocer e implantar
por lo menos una idea buena para la
reunion. Anticipese aplicando habilida-
des e ideas aprendidas en la sesion.

Trate de que sus comentarios sean
importantes.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Escuche y aprecie los puntos de vista
de otros.

Prepare y escoja algun tema antes de
la reunién. Entérese del contenido de
la reunién antes de asistir.

Trabaje para obtener conclusiones de
la reunion.

Asista a las reuniones a que fue
invitado. Usted esté alli por alguna
razén y esta enviando un mensaje
negativo con su ausencia.

Pdngase objetivos para lograr durante
la reunién.

T4 $EICEST ceETURS
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ANEXO 3

Evaluacién del desempefio del lider

Usted puede analizar su propio desempefio como lider de la reunién contestan-
do honesta y objetivamente las siguientes preguntas. Similarmente, los partici-
pantes pueden utilizar este formato para evaluar al lider, simplemente cam-
biando la persona.

1.

10.

11.
12.

13.
14.
15.

16.

17.
18.

¢Hice todos los preparativos para la reunién o hubo cosas que fue necesario
improvisar?

¢Se inici6 la reunién a tiempo o un poco tarde?

¢La presentacion inicial fue clara, concisa e interesante o fue un discurso
de palabras poco coherente?

¢Defini bien los conceptos y términos o se perdi6 tiempo por falta de ello?

¢Dirigi la sesién con buenas preguntas o hablé mucho y dominé en la re-
union?

¢ Tuve control del grupo o hubo muchas discusiones al margen y comenta-
rios sin importancia?

¢ Me expresé bien o tuve dificultades para que me entendieran?

;Las discusiones fueron animadas o tuve que hacer un esfuerzo para moti-
var al grupo?

¢La mayoria de los asistentes participaron o unos pocos monopolizaron?

¢{Mostraron los asistentes buena voluntad y cooperacion, o indiferencia e
inconformismo?

¢Hice buen uso de los gréficos, diagramas y materiales suplementarios?

{Manejé bien mi tiempo o fue necesario tratar superficialmente unos
temas?

¢Hice sintesis de los puntos o traté todo el tema de una vez?
¢El resumen final se hizo con ayuda del grupo o fue hecho por mi?

(El resumen fue claro, completo, o fue desorganizado, incompleto o inefec-
tivo?

¢Salio el grupo con algo para continuar pensando o hubo falta de aplicacio-
nes para seguimiento?

¢La reunidn terminé a tiempo o un poquito tarde?

¢Como puedo mejorar en algo lo anterior?

Conduccién de reuniones ESTUDIOS 7 5
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ANEXO 4

Formato alterno de evaluacién para los participantes

Evalule la reunion de hoy en una escala de 1 a 5, en donde 1 es «Necesita
Mejorar» y 5 es «Esta Bien».

Evaluacioéon

1. Ritmo de la reunion 1 2 3 4 5
2. Participacion de los miembros 1 2 3 4 5
3. Proposito claro de la reunion 1 2 3 4 5
4. Seguimos las reglas basicas 1 2 3 4 5
5. Nos mantuvimos enfocados

en el topico de la reunién 1 2 3 4 5
6. Fuimoscorteses,

educados en nuestras deliberaciones 1 2 3 4 5
7. Otras 1 2

8. Fortalezas de la reunion

9. Debilidades de la reunién

10. Ideas para mejorar

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ESTUDIOS
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ABSTRACT

The paper presents a cursory review
of the main programs and activities
conducted in Colombia in the last
decades to satisfy the need of finan-
cial resources of micro businesses. It
also introduces a Research Program
that two Colombian Universities
have been conducting on the subject
of micro credit in association with
several universities and research cen-
ters of North America, Asia and Afri-
ca. The Program’s main objective is
to improve our understanding of the
way in which financial co-operatives
operates and, based on this, to put

Fecha de aceptacion: 1-4-2004

forward recommendations to increase
the efficiency of this kind of interme-
diaries of micro credit, which are par-
ticularly important to this sector giv-
en their better prospects of being fi-
nancially sustainable in the long run.
A secondary objective of the program
is to asses if the credit services pro-
vided by financial co-operatives have
contributed to reduce poverty. The
Research Program is still in progress
and the results so far are preliminary.
However, our findings suggest that
small co-operatives are more efficient
than large ones. The potential bene-
fits of economies of scale are over-

* Resefia historica y descripcion de un programa de investigacion internacional en el que participan dos
universidades colombianas y sus resultados parciales.
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come by the expense preference be-
havior of managers of large co-oper-
atives. In addition, financial co-op-
eratives in general have not been
using credit assessment and moni-
toring technologies that have been
developed elsewhere and seems
more appropriate in dealing with
micro enterprises than the technol-
ogy of credit used by large banks.
With respect to the effect of micro
credit services provided by co-oper-
atives on poverty reduction our pre-
liminary results indicate that it has
not been important, although it has
great potential, especially in rural
areas.

KEY WORDS

Microfinance, microcredit, coopera-
tives, expense preference behavior,
economics of scale, poverty alleviation.

Classification: A

RESUMEN

El articulo tiene como propositos: pro-
porcionar una vision general de la for-
ma en que el financiamiento de los
microempresarios y los estratos mas
vulnerables de la poblacién ha sido
abocada en Colombia; resumir los
grandes retos que enfrenta en la ac-
tualidad el programa de microfinan-
zas en el mundo, presentar el progra-
ma de investigacion que estan ade-
lantando las Universidades Icesiy del
Valle en Colombia en asocio con la
Universidad de Laval en Canada y
con algunos centros de Investigacion
de Filipinas, Marruecos y Beniny al-
gunos resultados parciales de este es-
fuerzo investigativo; y, presentar al-
gunas recomendaciones tendientes a
fortalecer a las organizaciones micro-
financieras en el pais.
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Una revisién de la historia y el esta-
do actual del microcrédito en Colom-
bia indica que los esfuerzos hasta
ahora realizados parecen haberse
guedado muy cortos frente a las ne-
cesidades de financiacion de los mi-
croempresarios: la cobertura de mi-
croemepresarios alcanzada por insti-
tuciones gubernamentales, ONG y la
banca convencional ha sido muy baja.
En cuanto a los retos que afronta el
movimiento microfinanciero en el
mundo dos muy importantes son (i),
clarificar el efecto de los diferentes
esfuerzos de microcrédito realizados
en la reduccién de la pobreza de la
poblacién del pais vy, (ii), identificar
mecanismos para lograr un aumento
significativo de la cobertura median-
te un balance adecuado entre regu-
lacion, supervision y disciplina de
mercado.

Los principales resultados (parciales)
obtenidos en la linea de investigacion
descrita en este articulo son (i), con-
trario a lo que con frecuencia se asu-
me, a medida que una organizacién
cooperativa crece en tamafo no ne-
cesariamente se torna mas eficiente:
los posibles beneficios de la mayor
escala fueron mas que compensados
en las empresas estudiadas por no-
sotros por la propension al gasto ex-
cesivo que exhiben los gerentes en
caso de instituciones de mayor tama-
fio (ii), las cooperativas rurales colom-
bianas, a pesar de tener un gran po-
tencial parairrigar el crédito en cier-
tas zonas del pais, no parecen estar
empleando tecnologias de microcré-
dito desarrolladas y utilizadas de
manera exitosa por instituciones
como el Banco Grameen en Bangla-
desh o la Fundacion WWB en Co-
lombia.

No.90 « Enero - Marzo de 2004



PALABRAS CLAVES
Microfinanzas, microcrédito, coopera-
tivas, preferencia al gasto, economias
de escala, reduccion de pobreza.

Clasificacion: A

ESTUDIOS
Microcrédito en Colombia GERENCIALES

81



1.INTRODUCCION

El término microfinanzas se ha tor-
nado muy popular en los dltimos
afos, tanto entre académicos como en
los medios masivos de comunicacion.
Lo anterior no es sorprendente ya que
en muchos paises el sector microem-
presarial ha ganado un peso impor-
tante en sus economias. Microfinan-
zas puede entenderse como las finan-
zas de las microempresas. Sin embar-
go, el término ha tendido a usarse en
el sentido mas restringido del crédi-
to a las microempresas, excluyendo
otros servicios importantes, como fa-
cilidades de ahorro y seguros. Estos
ultimos han sido incorporados a la
discusion en afios recientes por su
relacion con el crédito y con la super-
vivencia y crecimiento de las organi-
zaciones microempresariales.

Por su misma naturaleza el tamafio
del mercado de microcrédito es muy
dificil de estimar. En uno de los po-
cos estudios que ha hecho este inten-
to, la firma Econometria estimaba
para el afio 2001 un tamafio de mer-
cado de US$3,817 (Ver un resumen
de este estudio en Dinero, diciembre
17 de 2001). La misma fuente encon-
tro que so6lo el 3.4% de los microem-
presarios se habia beneficiado de un
crédito otorgado por una institucion
formal. Una fuente diferente (Carpin-
tero, 1998: 82) estimé una cobertura
ligeramente superior: entre un 5% y
un 10%. En un estudio mas reciente
Westley (2001) estimaba el nimero
de microempresas en Colombiaen 6.5
millones; de éstas sdlo el 3,37% ha-

bia recibido crédito de una institucién
microfinanciera. Las anteriores cifras
ponen de manifiesto la importancia
de aumentar la oferta de recursos cre-
diticios al sector microempresarial a
tasas razonables.?

El presente articulo tiene como pro-
pésitos: proporcionar una vision ge-
neral de la forma en que el financia-
miento de los microempresarios y los
estratos mas vulnerables de la pobla-
cion ha sido abocada en Colombia
(secci6n 2); resumir los grandes re-
tos que enfrenta en la actualidad el
programa de microfinanzas en el
mundo (seccién 3); presentar el pro-
grama de investigacion que estan
adelantando las universidades Icesi
y del Valle en Colombia, en asocio con
la Universidad de Laval en Canada
y con algunos centros de investiga-
cion de Filipinas, Marruecos y Benin
y algunos resultados parciales de este
esfuerzo investigativo (seccion 4); pre-
sentar algunas recomendaciones ten-
dientes a fortalecer a las organizacio-
nes microfinancieras en el pais (sec-
cion 5).

2. LOS ESFUERZOS

PARA FINANCIAR

A LAS MICROEMPRESAS

EN COLOMBIA. BREVE RESENA
HISTORICA

Colombia no ha sido ajena al movi-
miento que surgi6 desde mediados del
siglo xx en varios paises, para apo-
yar las necesidades financieras de la
poblacién mas pobre. Siguiendo a
Kirkpatrick y Maimbo (2002) puede

1. Parra (1993: 96) sefialaba que la tasa de interés cargado por agiotistas en el sector informal latinoameri-
cano llegaba a alcanzar tasas hasta del 10% diario; en un estudio mas reciente conducido por la Univer-
sidad Icesi se encontrd que una tasa de 1.2% por dia era comun en este mercado (en donde la tasa de

inflacion era aproximadamente de 7% por afio).
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decirse que tal movimiento ha tenido
las tres etapas que se describen a con-
tinuacion.

Era del crédito subsidiado
a la agricultura

Se extendi6 desde la década de los
afios cincuenta hasta la de los seten-
ta. Se caracterizé porque varias ins-
tituciones formales, principalmente
del sector publico, fueron las princi-
pales proveedoras de servicios finan-
cieros a los pobres. El supuesto que
prevalecia en los gobiernos de dife-
rentes paises era que la pobreza po-
dria ser superada mediante un incre-
mento en productividad si se les otor-
gaba crédito a los pequefios agricul-
tores. Entidades gubernamentales,
entonces, concedian crédito préactica-
mente sin garantias, a bajas tasas de
interés, usualmente al sector agrico-
la. El sector bancario tradicional se
mantenia alejado de este segmento
porque lo consideraba de alto riesgo,
sus miembros no disponian de cola-
teral y por los altos costos de tran-
saccion y los bajos montos de crédi-
tos unitarios (y, en ciertas areas, por
la dificultad de acceso).

Problemas como el paternalismo, ar-
bitrariedad, précticas corruptas, to-
pes a las tasas de interés y otros con-
dujeron a que las instituciones men-
cionadas antes fallaran en prestar
servicios financieros efectivamente a
los pobres. La provision de servicios
financieros subsidiados mediante
entidades financieras estatales mos-

tré no ser sostenible y finalmente fue
abandonada después de perder apo-
yo politico. El caso de la Caja Agraria
en Colombia se inscribe dentro de
esta etapa.? Esta institucion fue es-
tablecida en 1931 como una entidad
estatal. La nacién invirtio en ella
durante los casi setenta afos de su
existencia cuantiosos recursos publi-
cos. Sin embargo, muchos estudios
pusieron en evidencia que las buenas
intenciones que se tuvieron con su
creacion no se estaban materializan-
do ya que los recursos subsidiados
habian ido en su mayor volumen a
personas que no los necesitaban y los
esperados efectos en el incremento en
la productividad y mejoramiento tec-
nolégico no se presentaron. Por esta
razén, y por encontrarse a finales de
la década de los afios noventa en un
estado de insolvencia originado en
una cuantiosa cartera irrecuperable,
el gobierno de turno decidié liquidar
esta institucion y crear una mucho
mas pequenia, el Banco Agrario, cuya
sostenibilidad financiera segun algu-
nos analistas esta en duda ya que
parece haber heredado clientes con
muy malos habitos de pago (Cuevas
and Taber, 2002). La creacién de ban-
cos de los pobres en Colombia, que
parece estar en la mira de muchos
politicos (de hecho desde hace algun
tiempo existe uno en Medellin), no
deberia adelantarse sin una cuidado-
sa evaluacion previa de los factores
gue llevaron al fracaso a muchas ins-
tituciones publicas con objetivos si-
milares en el pasado.

2. Parauna descripcion de la situacion en Ecuador véase Da Ros (2001, 133/5).
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La era de los microempresarios

Instituciones semi-formales (conoci-
das genéricamente como Institucio-
nes Microfinancieras-IMF) se volvie-
ron prominentes entre 1980 y 1996,
cuando se asoci6 a los pobres con
mujeres microempresarias que no
tenian activos para dar en garantia.
Enfoques nuevos para financiar a los
pobres, denominados colectiva-
mente como microfinanzas, co-
menzaron a emerger particularmen-
te entre organizaciones registradas
como sin &nimo de lucro o bancos con
estructura juridica especial (Ej. Ban-
co Gramen en Bangladesh, Banco Sol
en Bolivia, Banco Mundial de la Mu-
jer —WW Bank— en Colombia).® Es-
tas instituciones se concentraron en
prestar pequefas cantidades a indi-
viduos y grupos, empleando técnicas
muy basicas de crédito y una varie-
dad de mecanismos para incentivar
el pago. El concepto que prevalecia
entre estas organizaciones era que a
pesar de carecer de colateral, los po-
bres eran capaces de amortizar los
préstamos si se les proveia de incen-
tivos apropiados, tales como acceso a
préstamos adicionales a una fecha
predeterminada. La oportunidad de
los préstamos y la consistencia de la
disponibilidad del crédito era consi-
derada mas importante para el pres-
tatario que la tasa de interés que ellos
pagaban (Kirkpatrick y Maimbo).

Desde finales de los afios noventa las
actividades crediticias de las IMF
dejaron de considerarse marginales
(la cartera consolidada de 206 insti-
tuciones incluidas en un estudio del
Banco Mundial se estim6 en US$7
billones en septiembre de 1995, la
cual estaba distribuida entre catorce
millones de individuos y grupos (Mas
informacion en Kirkpatrick y Maim-
bo, 2002: 294/295).

En Colombia el esfuerzo mas grande
gue se puede ubicar como pertene-
ciente a esta era es el Programa de
Crédito para la Microempresa, apo-
yado por el Banco Interamericano de
Desarrollo, BID. Dicha institucion
inicié su programa de pequefios pro-
yectos inicialmente en asocio con la
Fundacién Carvajal pero para 1984
ya habia ocho ONG comprometidas
con esta actividad. De acuerdo con
Castafieda y Fadul (2002: 109/10) el
programa buscaba principalmente
acelerar la industrializacion del pais.
El concepto que prevalecia era que
por carencia de conocimientos y ca-
pacitacion gerencial los microempre-
sarios tenian mucha dificultad en
hacer crecer sus negocios. La activi-
dad de crédito se disefid como un se-
fiuelo para atraer a este tipo de em-
prendedores al programa: como con-
dicién para recibir este servicio de-
berian participar en actividades de
capacitacion orientadas a desarrollar

3. Elcomienzo de la incursién de las ONG en microfinanzas en Colombia se puede rastrear al programa que
la Fundacién Carvajal de Cali inici6 en 1978 adaptando un programa que Accioén Internacional venia
desarrollando en Bahia (Brasil) (ver Castafieda y Fadul. 2002). En 1982 fue establecida en Cali la Funda-
cion WWB Colombia, afiliada a la red WWB cuya oficina principal estaba en los Paises Bajos. La mencio-
nada oficina otorgé el primer crédito entre todas las IMF que conformaban esta red. A la fecha la red
WWABank tiene 39 organizaciones afiliadas en diferentes partes del mundo, cinco de ellas en Colombia.
Actualmente los recursos de la Fundacion provienen de un conjunto diversificado de fuentes entre las que
se encuentran algunas internacionales como el BID, la CA y el BIRF y nacionales como el IFl y sus

propios recursos.
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habilidades gerenciales. Amediados
de la década de los afios ochenta Ac-
cion Internacional comenz6 a promo-
ver su metodologia de crédito solida-
rio en diferentes partes del pais. Por
esa misma época se cred también en
el Departamento Nacional de Pla-
neacion (DNP) una unidad especia-
lizada cuyo proposito era dar conti-
nuidad a las politicas publicas rela-
cionadas con el microcrédito.

La década de los afios noventa se ini-
ci6 con profundos cambios politicos
y econémicos. En 1991 se promulgé
una nueva Constitucion Politicay la
reglamentacién del sistema financie-
ro sufrio cambios radicales: por cons-
titucion el Banco de la Republica se
constituy6 como ente auténomo con
una sola responsabilidad: preservar
el poder adquisitivo del peso. Se cred
una nueva unidad para manejar los
fondos gubernamentales asignados
a la capacitacion y asesoria de los mi-
croemepresarios. EI DNP y todas las
organizaciones envueltas en activi-
dades de microcrédito fueron convo-
cadas a participar.

En 1993 el BID hizo un segundo cré-
dito grande para promover microcré-
ditos (el primero se habia realizado
en 1989); la responsabilidad de in-
termediar dichos recursos fue asig-
nada al Instituto de Fomento Indus-
trial, IFI. Algunas otras IMF como
la Fundacion Santo Domingo y Fi-
namérica comenzaron a jugar un
papel importante en el financiamien-
to de los microempresarios. De
acuerdo con el estudio de Castafie-
day Fadul (2002), del total de recur-
sos prestados por todas las organi-
zaciones afiliadas al Programa en el
afio, Finamérica prest6 el 43.27%, la
Fundacién Santo Domingo el 26.43%

y la Fundacion WW Bank de Cali el
10.43%.

La era de los servicios
microfinancieros

Hacia finales de los afios noventa co-
menzaron a hacerse publicos algunos
estudios bastante criticos de las prac-
ticas de las IMF, en particular por su
incapacidad de satisfacer las necesi-
dades de los mas pobres entre los mas
pobres. Autores como Hulme, Ruther-
ford y Wrigth y Matin (ver Matin,
Hulme and Rutherford, 2002) empe-
zaron a hacer ver que los pobres te-
nian también necesidades de otros
servicios financieros como ahorros y
seguros, servicios que las IMF no ve-
nian prestando. Las criticas al modelo
de microcrédito que se venia consoli-
dando iban mas alla de la no provi-
sion de ciertos servicios diferentes del
crédito y cuestionaban uno de los su-
puestos primarios sobre los cuales se
venia promoviendo el microcrédito: su
habilidad para reducir la pobreza. La
creciente conciencia en muchas de las
IMF, de su fragilidad al depender de
donaciones, las habia llevado a la
busqueda de autosostenibilidad fi-
nancieray ésta a su vez a concentrar-
se en las capas mas pudientes de los
microempresarios, ignorando a los
mas necesitados.

La busqueda de la correccién de las
anteriores falencias, asi como el cre-
ciente interés global en el campo de
las instituciones, introdujo a la agen-
da microfinanciera la discusion del rol
que deberia jugar la regulacién en la
promocion de IMF mas flexibles y con
portafolios mas diversificados de ser-
vicios y que incentiven la provision
de crédito a los mas pobres entre los
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pobres (Kirkpatrick and Maimbo,
2002). Otros autores (ver Westley and
Branch (2000); Cuevas y Taber
(2002)) han llamado la atencién acer-
ca del importante papel que han des-
empefado en el campo de las micro-
finanzas unos actores diferentes de
las ONG: las cooperativas de ahorro
y crédito.

Finalmente, ante el tamafio de la de-
manda insatisfecha de servicios fi-
nancieros a las mas pequefias unida-
des econémicas, en los ultimos afios
se ha venido estudiando la creacion
de condiciones que facilitarian que la
banca convencional incursione de
manera masiva en este segmento.
Para completar la descripcion del
panorama microfinanciero en el pais,
a continuacién se resefara tanto el
rol del sector solidario como el del
bancario institucional, dandole énfa-
sis al papel que estos sectores desa-
rrollaran en el futuro.

Con respecto al sector solidario, éste
tiene una larga historia en Colombia
cuyos origenes formales se remontan
al afio 1931 (Vesga y Lora, 1992). Al
igual que el sector bancario institu-
cional, el sector cooperativo fue du-
ramente golpeado por la recesién eco-
nomicay la crisis financiera de la l-
tima parte de los afios noventa: des-
pués de representar cerca del 9% de
los activos del sistema financiero co-
lombiano en 1996, en el 2000 esta ci-
fra se habia reducido al 3.3% (Cue-
vas and Taber, 2003.) La cooperativa
colombiana, que antes de la crisis lle-
g6 a alcanzar el mayor tamafio tanto
por su nimero de asociados como por
el valor de sus préstamos, fue la Coo-
perativa de Ahorro y Crédito-Cupo-
crédito, una institucion creada en

86 LICHST celTURS

Bogota en 1960. En 1985 comenz6 su
expansion a las areas rurales de los
departamentos de Cundinamarca,
Boyaca y Meta. De acuerdo con Cas-
tafieda y Fadul (2002: 119-121) en
1996 Cupocrédito mostraba las si-
guientes impresionantes cifras: na-
mero de cuentas de ahorro: 447.370;
numero de asociados 486.272; valor
del patrimonio en US$113,3 millones;
valor de los créditos en US$302,5;
valor promedio del crédito en US
$2.483. Adicionalmente, 51% de los
créditos eran para empresas; 28%
para vivienda y el resto para consu-
mo, salud y otros usos. Como resul-
tado de los eventos econdmicos del
final de la década de los afios noven-
ta, Cupocrédito se vio forzada a fu-
sionarse con otras tres cooperativas
(Coopdesarrollo, Bancoop y Coopsiba-
té); de esta fusion naci6 Megabanco,
institucién que adopté la figura legal
de empresa limitada, aunque sus pro-
pietarios son los asociados de las cua-
tro cooperativas mencionadas. Mega-
banco redujo su tamafio significati-
vamente, en relacion con el tamafio
agregado de las cuatro cooperativas
que le dieron origen: el nUmero de
oficinas en el pais pasé de 450 a 216
y, aunque ha mantenido su orienta-
cion hacia los segmentos socioecond-
micos medios y bajos de la poblacién,
ha planeado abandonar la oferta de
créditos a los sectores mas bajos, los
cuales tenian preferencia en Cupocreé-
dito (Castafieda y Fadul, 2002). Va-
rias otras cooperativas grandes que
estaban en operacién al final de los
afios noventa salieron de la crisis peor
libradas que Cupocrédito: algunas
fueron intervenidas por el Gobierno
y otras fueron liquidadas; se estima
gue el nimero de depositantes afec-
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tados asciende a 900.000.4 La estra-
tegia del gobierno colombiano para
hacer frente a la crisis financiera
mencionada antes incluyo la redistri-
bucion de la supervision de las coo-
perativas entre dos superintenden-
cias: la Bancaria y una nueva, la Su-
perintendencia de Economia Solida-
ria (que habia sido abolida hace al-
gunos afios). Aunque para lafechaen
gue fue escrito este articulo el sector
cooperativo parecia estar bajo control,
no es claro todavia si recuperara la
importancia y la senda expansionis-
ta que tuvo hasta 1996. Un estudio
reciente mostré que aunque los nive-
les de créditos y de activos en el 2001
eran ligeramente mayores que los de
1997, los niveles de depésitos perma-
necian en términos reales bastante
por debajo (Cuevas and Taber, 2003).

A pesar de la contraccién experimen-
tada por el sector cooperativo en los
ultimos afios, algunos analistas lo
consideran como una de las alterna-
tivas mas prometedoras para propor-
cionar servicios financieros a los mas
necesitados, particularmente en las
areas rurales:

A pesar de que sus actividades
estan concentradas en las mis-
mas regiones favorecidas por el
sector financiero (Antioquia, el
Distrito Capital y el Valle), sus
raices locales y su base de clien-
tes diversa puede proveer una
mejor plataforma que el sector

publico para mejorar el acceso
de los hogares y las microem-
presas rurales a los servicios fi-
nancieros. Mas aun, las deno-
minadas cooperativas financie-
ras, cuyo numero alcanza va-
rios millares,®y cubren una di-
versidad amplia, incluye mu-
chas organizadas alrededor de
actividades agricolas, las cua-
les juegan un papel en el su-
ministro de insumos, el merca-
deo de productos y el procesa-
miento. Su presencia en las
areas rurales no puede ignorar-
se como un agente detallista
actual o potencial de productos
financieros tales como remesas
y seguros [Cuevas and Taber
(2003:590)].

Westley and Branch (2000) compar-
ten la vision optimista acerca del pa-
pel de las cooperativas en las areas
rurales, particularmente de aquellas
de tamafio pequefio, las cuales son
mucho mas flexibles y pueden disfru-
tar de costos menores que las sucur-
sales de los bancos grandes y por es-
tas razones prestar mejores servicios
a sus propietarios/clientes. [Aunque
refiriéndose a la situacion de Ecua-
dor y no a la de Colombia, Da Ros
(2001) es también bastante entusias-
ta con respecto al papel de las coope-
rativas rurales en la provisién de ser-
vicios de crédito y, en general, en la
promocién del desarrollo local].

4. Lacrisis del sector cooperativo colombiano ha sido descrita en varios estudios. Véase, por ejemplo, Cue-
vas and Taber, 2003; Castafieda y Fadul, 2002; Desrochers y Fischer, 1998; y Ruiz y Lépez, 1998.

5. Esta estimacion de los mencionados autores parece bastante optimista. Silvay Davila (2002) empleando
datos de www. portalcooperativo.com a diciembre de 2001 afirman que en el pais existian 1.928 coopera-
tivas; dentro de este total las de ahorro y crédito, multiactivas y especializadas sumaban 348. «Del total
de cooperativas aproximadamente 300 son de caracter rural» (Ibid., p.18).
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El sector bancario institucional
y el microcrédito

Hasta hace muy poco la mayor parte
de las instituciones con la supervisién
de la Superintendencia Bancaria de
Colombia se habian abstenido de
prestar masivamente servicios credi-
ticios al sector microempresarial. Las
excepciones han sido la Caja Social
de Ahorros y recientemente Finamé-
rica S.A., Compafiia de Financia-
miento Comercial. En los ultimos
meses, como respuesta al estanca-
miento en la demanda de crédito en
actividades privilegiadas por el sec-
tor bancario institucional (como el
crédito a vivienda) y a los estimulos
establecidos por el Gobierno, este sec-
tor ha comenzado a incursionar en el
segmento microempresarial.® A con-
tinuacion se resefiaran las activida-
des de la Caja Social y de Finaméri-
ca y se analizaré el estado actual de
la actividad de los intermediarios vi-
gilados por Superbancaria en el sec-
tor de los negocios mas pequefios.

La Caja Social de Ahorros fue funda-
da en 1911 por el sacerdote jesuita
José Maria Campoamor, con el pro-
poésito principal de promover ahorros
entre el segmento mas pobre de la
poblacién. En 1984 se convirti6 en la
cabeza de un Holding que tom¢ el
nombre de Fundacién Social. En
1991, aprovechando la desregulacién
del sistema financiero colombiano, se
convirtié en un banco. En el afio 2000

tenia 1.640.210 ahorradores, 99% de
los cuales tenian un saldo en su cuen-
ta de ahorros inferior a US$2,406 (en
promedio, US$67). Con respecto a sus
actividades crediticias, la Caja tenia
en 1999 un numero total de créditos
de 204.745, 98% de los cuales eran
por una cantidad inferior a US$2.406
(en promedio, US$1.821). Cuando el
analisis anterior se hace a partir del
valor de los créditos US$471.832, y
no de su nimero, la situacion es algo
diferente. Del valor total indicado
antes, el 78% caia en la categoria de
un valor inferior a US$2.406 y 22%
en la categoria de valores mayores a
esta cifra. A pesar de lo anterior, los
fondos asignados por la Caja Social a
clientes pequefios es considerable-
mente mayor que los destinados al
mismo sector por el Programa de Mi-
croempresas resefiado antes (el valor
total de los créditos de este progra-
ma en el afio 2000 llegaba solamente
al 5.8% de los recursos provistos por
el Banco Caja Social).

Con respecto a Finamérica, se cred
como resultado de la reestructuracién
en 1997 de la ONG Finansol, entidad
gue por algun tiempo fue considera-
da como una de las IMF modelo en
Colombia, pero que finalmente colap-
s6 debido a una expansion incontro-
lada (Steege, 1998). En la actualidad
esta compafia de Financiamiento
Comercial ofrece los siguientes pro-
ductos: Crédito en Grupo Solidario

6. Los préstamos a empresas que caen en las categorias Mipyme crecieron en el afio 2002 en un 17.5% cuando
en 2001 habian crecido al 13.8% (Dinero, No. 183, p. 46). La cartera del sector microempresarial con los
bancos ascendia en abril del 2003 a $398.000 millones, lo cual representaba un incremento cercano al 25%
con respecto a la misma fecha del afio inmediatamente anterior. Crecimiento tan acelerado tiene preocupa-
das a algunas de las organizaciones que tradicionalmente han atendido este sector ya que consideran que
muchos de los créditos han sido realizados sin tomar en cuenta los factores especificos de riesgo de la
actividad crediticia en este sector de la economia (Laura Charry, EI Tiempo, junio 2 de 2003).
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para Microempresarios: cubre nece-
sidades de capital de trabajo y acti-
vos fijos; Crédito Automatico, Credia-
mérica: linea de crédito rotativo para
clientes especiales; microleasing: ser-
vicios de arrendamiento para maqui-
naria o equipos; créditos individua-
les: otorgados a microempresarios
para capital de trabajo y activos fi-
jos; Crediamérica proveedores: linea
de crédito para clientes especiales con
el fin de aprovechar el cupo aproba-
do para la consecucién de insumos a
través de una tarjeta inteligente (to-
mado de www.expopymes.com.co).
Como resultado de la fusion de dos
organizaciones financieras estatales,
el IF1 y Bancoldex, el 46% de la pro-
piedad de Finamérica pasara a ser
propiedad del Fondo de Garantias de
Instituciones Financieras, Fogafin,
«el cual aspira a vender su participa-
cion antes de dos afios al sector soli-
dario y a las cajas de compensacion»
(El Tiempo, septiembre 2 de 2003,
p.1-10).

En un estudio que cubre la situacién
de toda América Latina, Marulanda
(en Westley y Branch, 2000, Capitu-
lo 1) analiza el desafio que para las
cooperativas representa la incursion
de la banca comercial en las activi-
dades de microcrédito. La autora ana-
liza dos casos diferentes, el de las
compainiias financieras chilenas y el

de los bancos esparioles,” los cuales,
aunque presentan diferencias impor-
tantes, apuntan al mismo mercado:
el estrato de ingreso medio y bajo. La
mayor competencia notada por Ma-
rulanda, y que se observa en Colom-
bia a través del interés manifestado
por los bancos comerciales de irrum-
pir en el microcrédito, significa un
gran desafio para las ONG como la
Fundacién WWB Colombiay las coo-
perativas de ahorro y crédito. «Si es-
tas cooperativas van a mantener o a
ampliar su participacion en el mer-
cado, tendran que volverse mas efi-
cientes, tanto hacia la clientela como
en relacion con sus procesos internos,
con el fin de ofrecer a su clientela una
diversidad de productos, en forma
agil y en condiciones competitivas»
(Marulanda, 2000: 53).2

2.1 Ley 590 del 2000

Esta ley constituye el mas reciente
esfuerzo del Estado colombiano para
promover el desarrollo de las micros,
las pequefias y las medianas empre-
sas. Su intencién es apoyar a estas
organizaciones mediante un conjun-
to amplio de mecanismos, entre los
cuales los mas importantes son:

(a) La creacion del Fondo Colombia-
no de Modernizacién y Desarrollo
Tecnoldgico de las Micro, Peque-
fias y Medianas Empresas-Fowmi-

7. Las financieras chilenas son instituciones especializadas, en tanto que los bancos espafioles analizados
por Marulanda operan en la modalidad de banca universal. Las primeras ofrecen un portafolio de servi-
cios de crédito, en tanto que los segundos ofrecen una atencién integral. Los dos tipos de organizaciones
tienen en comun «su concentracion en el crédito de consumo, el altisimo potencial de crecimiento de sus
operaciones y su dependencia en procesos altamente tecnificados con inversiones cuantiosas en hardware

y software» (Marulanda, 2000: 53).

8. Existe alguna evidencia de estudios de casos que muestra que ciertas cooperativas colombianas han
logrado alcanzar niveles de eficiencia satisfactorios. Véase Silva y Déavila (2002, Capitulo I11).
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PYME, «CUYO objeto es la financia-
cion de proyectos, programas y
actividades para el desarrollo tec-
noldgico de este tipo de organiza-
ciones y la aplicacién de instru-
mentos no financieros, dirigidos a
su fomento y promocion» (Articu-
lo 17). (b) La creacion del Fondo
de Inversiones de Capital de Ries-
go de las Micro, Pequefias y Me-
dianas Empresas Rurales, Ewm-
PRENDER, «CUYO Objeto es apoyar a
los micro, pequefios y medianos
productores asentados en areas de
economia campesina, estimulan-
do la creaciony fortalecimiento de
MipymEs rurales, mediante el
aporte de capital social y el finan-
ciamiento de la preinversion, en
asocio con los productores y las
entidades territoriales» (Articulo
24). (c) El otorgamiento de facul-
tades al Gobierno para que, cuan-
do verifique la existencia de fallas
del mercado u obstaculos para la
democratizacion del crédito, que
afecten a las Mipymes, determi-
ne temporalmente, en coordina-
cion con la Junta Directiva del
Banco de la Republica, la propor-
cién minima de los recursos del
sistema financiero que, en la for-
ma de préstamos o inversiones,
deberéan destinar los estableci-
mientos de crédito al sector de las
micro, pequefias y medianas em-
presas (Articulo 34). (d) La auto-
rizacion a los Fondos de Pensio-
nes para «adquirir titulos de emi-
sion colectiva por grupos organi-
zados de MipymES, que a su vez ob-

tengan el respaldo de emisores de-
bidamente inscritos y registrados,
y de conformidad con las disposi-
ciones que regulan dichos fondos
(Articulo 37). (e) La autorizacion
«a los intermediarios financieros
y a las organizaciones especiali-
zadas en crédito microempresa-
rial,® para cobrar honorarios y co-
misiones, de conformidad con las
tarifas que autorice el Consejo Su-
perior de la Microempresa, no re-
portandose tales cobros como in-
tereses, para efectos de lo estipu-
lado en el articulo 68 de la Ley 45
de 1990» (Articulo 39). En esta
parte del Decreto se reconoce que
la concesion de crédito a los mi-
croempresarios puede requerir
mas costos a las entidades finan-
cieras ya que el analisis de la ca-
pacidad de pago requiere el em-
pleo de una tecnologia que puede
ser mas costosa que la tradicional
por ser mas intensiva en el uso del
tiempo de los analistas de crédito
[una descripcidn de los rasgos ge-
nerales de tal tecnologia se en-
cuentra en Westley, 2001. Carlos
Ortiz y Clara Sierra de Akerman
(2002) describen en algun detalle
los procedimientos empleados por
la Fundacion WWW Bank (cono-
cida antes como Banco Mundial de
la Mujer), una de las IMF mas
exitosas de Latinoamérica]; (f) La
determinacion de que «seran be-
neficiarios de los recursos desti-
nados a la capitalizacién del Fon-
do Nacional de Garantias, previs-
ta en el articulo 51 de la Ley 550

El articulo 39 establece que las actividades de microcrédito hacen referencia al sistema de financiamiento
a microempresas, dentro del cual el monto méaximo por operacion de préstamo es de veinticinco salarios
minimos mensuales legales vigentes, sin que en ningun tiempo el saldo para un solo deudor pueda sobre-

pasar dicha cuantia.
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de 1999, todas las micro, peque-
fias y medianas empresas, sin que
para ello sea necesario que se aco-
jan a lo establecido en dicha Ley
(Articulo 41); (g) Para las empre-
sas que se «constituyan e insta-
len» a partir de la fecha de la pro-
mulgacion de la Ley, la reduccion
transitoria de los aportes parafis-
cales destinados al SENA, el
ICBF y las Cajas de Compensa-
cion Familiar (Articulo 42); vy, fi-
nalmente, la indicacioén en el ar-
ticulo 45 de que el Instituto de
Fomento Industrial y el Fondo
Nacional de Garantias establece-
ran, durante el primer trimestre
de cada afio, el monto y las condi-
ciones especiales para las lineas
de crédito y para las garantias
dirigidas a los creadores de micro,
pequefias y medianas empresas.

El tiempo transcurrido desde la emi-
sién de la Ley es aun corto para que
muestre todos sus beneficios poten-
ciales. Esto posiblemente explica la
ausencia hasta la fecha de estudios
sistematicos de evaluacion de sus
efectos. Basdndonos en informes de
algunos gremios y de la prensa popu-
lar puede afirmarse que, a pesar del
incremento notado antes en el valor
de la cartera, los principales benefi-
cios de la Ley aliin no se han materia-
lizado. Aunque, como se anot6 antes,
la cartera del sistema bancario con
los microempresarios se incrementé
en el dltimo afio en un porcentaje

cercano al 25%, cifras provistas por
la ANIF (2003, p.7) indican que en-
tre el afio 2000 y el 2002 el apalanca-
miento financiero!® de las Pymes
préacticamente se mantuvo constan-
te (15.3%y 15.2%), mientras que para
las empresas grandes aumentd de
16.4% a 18.1%. La misma asociacion,
en un escrito de mayo de 2002 (ANIF,
2002, pp.8-10), manifiesta su des-
acuerdo con algunos de los apartes de
la Ley y clama por un replanteamien-
to en la politica para las Pymes con
el fin de trabajar en politicas ya pro-
badas con éxito en otros paises, que
permitirian una mayor vinculacién de
las Pymes con el resto de los sectores
econdmicos». La Asociacion sugiere
gue los costos de transaccion relacio-
nados con los préstamos a este sector
son tan elevados que la banca priva-
da sola no puede asumirlos y aconse-
ja la creacién de una calificadora de
riesgo especializada que «seria crea-
da con recursos de todos los entes in-
teresados en apoyar a estas empre-
sas y se encargaria de construir sis-
temas de informacién financiera de
las empresas Pymes, asi como de cer-
tificarlas para tener acceso al crédito
del sector financiero». Para un anali-
sis complementario que confirma lo
expresado aqui que el problemade un
adecuado suministro de recursos fi-
nancieros a las microempresas (y
también a las pequefias y medianas
empresas) esta todavia lejos de ser
resuelto en el pais (ver Dinero, No
183, pp. 46 y 47).

10. Ladefinicion que esta asociacion da a este indicador es: Apalancamiento Financiero = obligaciones finan-

cieras de corto y largo plazo / Total de Activos.
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3.LOS PRINCIPALES RETOS QUE
ENFRENTA EL MOVIMIENTO DE
APOYO A LAS MICROFINANZAS
Estos incluyen: (a) la determinacion
de si efectivamente las microfinanzas
han tenido éxito en reducir la pobre-
za, como claman muchos de sus pro-
ponentes; (b) el aumento significati-
vo de la cobertura del sector micro-
empresarial mediante el estableci-
miento de un balance adecuado en-
tre regulacion, supervision y discipli-
na de mercado en el sector financiero
colombiano. Esto altimo, como se
enuncié antes, es un problema del
mercado financiero general y no ex-
clusivo del microfinanciero (ver Cha-
mi, Khan and Sharma) pero es par-
ticularmente relevante en la coyun-
tura actual del pais a este Gltimo mer-
cado.

3.1 Efecto de las microfinanzas
sobre los niveles de pobreza

La literatura que examina este tema
es muy amplia. Por lo menos desde
finales de la década de los afios no-
venta comenzaron a publicarse estu-
dios que pedian cautela y mas inves-
tigacion, para medir con mayor pre-
cision los efectos de las microfinan-
zas sobre los niveles de pobreza (Ejs.
Johnson & Rogaly, 1997; Khandker,
1998), asunto que alin hoy no es sufi-
cientemente claro. Se admite que al-
gunas organizaciones en paises como
Bangladesh y Bolivia han sido exito-
sas principalmente en aumentar la
cobertura de los servicios crediticios
en segmentos pobres de la poblacién.
Sin embargo, grandes dudas existen
aun acerca de la autosostenibilidad
de muchas IMF y su impacto sobre
los mas pobres entre los pobres. Se
reconoce hoy en dia la existencia de
varias capas o sustratos entre los po-
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bres; algunos de estos son tan vulne-
rables que la provision de crédito no
aparece como una opcién viable (en
estos casos las donaciones podrian
cubrir los objetivos de los programas
sin tener efectos negativos sobre el
funcionamiento de los mercados fi-
nancieros). «El desafio de servir a los
mas pobres es determinar quién pue-
de beneficiarse solamente de los ser-
vicios financieros, quién necesita ser-
vicios financieros a la par con no fi-
nancieros y quién necesita servicios
no financieros antes de participar en
una financiacion orientada hacia el
mercado» (Meyer 2002:30).

Los autores no conocemos de estudio
alguno en Colombia que haya exami-
nado de manera empirica el efecto del
microcrédito sobre la pobreza. En el
estudio adelantado por las universi-
dades Icesi y del Valle, con el apoyo
de la Universidad de Laval y de otras
instituciones canadienses, esta rela-
cién es un tema central de analisis.
Sin embargo, los datos recolectados
estan a la fecha en proceso de anali-
sis y discusion. Los resultados del
estudio seran publicados préxima-
mente, tanto haciendo referencia al
pais individual como teniendo en
cuenta los hallazgos en otros paises
gue recogieron datos equivalentes a
los nuestros empleando metodologias
y cuestionarios similares.

3.2 Aumento significativo de la
cobertura mediante un balance
adecuado entre regulacién,
supervision y disciplina de
mercado

El bajo porcentaje de los microempre-
sarios que tradicionalmente se han
beneficiado de los servicios crediticios
del sistema financiero regulado, las
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ONG vy las cooperativas ha llevado a
los gobiernos de turno a pensar en
mecanismos para aumentar la ofer-
ta de estos servicios. La relativamen-
te larga tradicion que tiene el pais en
supervision bancaria (la Superinten-
dencia Bancaria fue creada en 1923),
y la reciente crisis del sector finan-
ciero y cooperativo que afecté a un
porcentaje importante de la pobla-
cion, han influido para que las solu-
ciones que se hayan formulado reco-
nozcan los peligros que una regula-
cion laxa podria tener en la presen-
tacion de una crisis generalizada del
sistema financiero. A raiz de los pro-
blemas del sector cooperativo de fi-
nales de los afios noventa se modifico
la regulacion pasandose las coopera-
tivas de mayor tamario a la supervi-
sion de la Superintendencia Banca-
riay colocandose a las otras coopera-
tivas bajo la vigilancia de un nuevo
ente: la Superintendencia de Econo-
mia Solidaria (Ley 454 de 1998). Esta
Ley y sus decretos reglamentarios
buscaban dar mayor solidez al siste-
ma financiero colombiano y alejar el
fantasma del riesgo sistémico, pero
establecieron claras barreras de en-
trada de nuevas cooperativas de na-
turaleza financiera, las cuales toma-
ron la forma de montos minimos de
capital® y de obligatoriedad de remi-
tir con periodicidad frecuente infor-
mes y estados financieros a los entes
de vigilancia. Desarrollos recientes a
nivel internacional, sin embargo, han

puesto de manifiesto que las habili-
dades de los entes regulados para
gerenciar sus cifras contables y finan-
cieras es ilimitada (Ej. los indices de
solvencia que se calculan de los esta-
dos financieros —preparados con nor-
mas contables escogidas por los ge-
rentes— resultan ser satisfactorios
cuando los que resultarian de otras
préacticas contables mas sanas o me-
nos riesgosas serian preocupantes).
Adicionalmente, en una gran varie-
dad de paises, incluyendo Colombia,
la capacidad de las instituciones es-
tatales para supervisar apropiada-
mente a sus entes vigilados ha pro-
bado ser bastante limitada, particu-
larmente en los paises en desarrollo
con déficit cronicos en sus finanzas
publicas y con escasez de personal
adecuadamente capacitado para las
complejas labores de supervision de
entidades financieras. Ademas, en los
paises en los que el poder econémico
est4 concentrado en unos pocos gru-
pos es alta la posibilidad de que es-
tos capturen a los entes reguladores
y estos Ultimos terminen actuando en
beneficio de unos pocos y no de la so-
ciedad en su conjunto.

El reconocimiento de las fallas del
esquema regulacion-supervision ha
hecho que se desvie la atencién mas
hacia el mercado, hacia la disciplina
gue este provee en condiciones de
competencia. Hoy se conoce, sin em-
bargo, que la competencia en los mer-

11. Segun la mencionada Ley, las Cooperativas Financieras deben acreditar y mantener un monto minimo de
aportes sociales pagados no inferior a $1.500 millones y las Cooperativas de Ahorro y Crédito y las
Multiactivas e Integrales con secciones de ahorro y crédito un monto minimo de $500 millones (ambos
niveles se ajustan periddicamente con los indices de cambios en precios).
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cados no es algo que se dé en todos
los casos espontdneamente. Es nece-
sario crear las condiciones para que
la competencia florezca y se manten-
ga. La agenda para establecer un
mercado de microfinanzas competido
en Colombia parece apenas estarse
construyendo. Esta debe incluir me-
canismos como la extension de los
servicios de las agencias calificadoras
de riesgo a instituciones microfinan-
cieras, el fortalecimiento de institu-
ciones como la revisoria fiscal y el
mejoramiento de las practicas conta-
bles y de revelacion financiera de las
IMF.22 No debe olvidarse que una con-
dicion necesaria para la estabilidad
de cualquier intermediario financie-
ro es la existencia de un conjunto de
incentivos operativos externos e in-
ternos que sean coherentes con la
gestién financiera prudente (Poyo,
2000: 161).%% La adopcion de practi-
cas de supervision delegada a orga-
nismos de segundo nivel como las
empleadas en Alemania (Fischer,
2001; ver también Desrochers and
Fischer, 2003) es algo que amerita
estudiarse con detenimiento ya que
se fortaleceria la supervisioén sin in-
crementar la carga administrativa de
las superintendencias. Finalmente, el
programa de desarrollo del mercado
de microcrédito debe también exami-
nar aspectos tales como el nimero y
tamafio de intermediarios que debe-

rian existir, mecanismos de entrada
y salida de estos, y pros y contras de
los seguros de depositos en el caso de
este tipo de intermediarios (Kirkpa-
trick and Maimbo, 2002).

4. DESCRIPCION DE UN
PROGRAMA DE INVESTIGACION
EN MICROFINANZAS EN DOS
UNIVERSIDADES
COLOMBIANAS

Formalmente el programa se inicid
con el convenio firmado entre la Uni-
versidad de Laval del Canada y la
Universidad Icesi en octubre del afio
2000, aunque con antelacién a esa
fecha se venian realizando algunos
trabajos aislados en ese campo (ver
Barona, 2000 y Barona y Valenzue-
la, 2001). El programa en Colombia,
en el que ademas de la Icesi partici-
pa también la Universidad del Valle,
se enmarca dentro de un programa
internacional liderado por el profesor
Klaus Fischer, en el que figuran ade-
mas universidades e institutos de in-
vestigacién de Filipinas, Marruecos
y Benin (ver Abdelkhalek, Barona,
Fischer, Lamberte, Sinzongan y
Coté). El programa busca explorar
cinco grandes temas, de los cuales dos
fueron tratados en Colombia por in-
vestigadores de las dos universidades
antes citadas: (1) alivio de la pobreza
mediante financiaciéon de microem-
presas: eficiencia y test; y, (2) gobier-

12. El Superintendente de Economia Solidaria calcula que en el pais hay unas nueve mil cooperativas y
afirma que s6lo la mitad de ellas son vigiladas por dicho organismo (EIl Tiempo: mayo 2, de 2003 p. 18).

13. Para el mismo autor, la introduccion por parte del Gobierno de lineas de crédito dirigido y otras politicas
y programa generados externamente «son incompatibles con una buena gestién prudencial y, por lo tanto,
han contribuido a socavar la estabilidad de las cooperativas» (Poyo, 2000:162/161).
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no corporativo: regulacion y supervi-
sién de intermediarios financieros
orientados hacia la comunidad
(COFI). Los otros tres temas (moni-
toreo delegado, estandares financie-
ros y de capital para COFI y contra-
tos financieros y resolucion de costos
de agencia) fueron examinados en lo
teorico, principalmente por investiga-
dores de Canada. Para estudiar el
impacto de la financiacion provista
por ciertas IMF (cooperativas rura-
les) en Colombia se aplicé un cues-
tionario disefiado conjuntamente por
los miembros del equipo internacio-
nal de investigacién a 510 hogares
(255 de ellos habian sido beneficia-
dos de los servicios de crédito de las
IMF y 255 no). Debido a limitaciones
presupuestales y de seguridad, los
hogares seleccionados se limitaron a
las zonas rurales de Puerto Tejada,
Buenaventura, Candelariay Santan-
der de Quilichao. Por lo tanto, nues-
tras conclusiones sélo tienen validez
en dichas areas y no en todo el pais.
Sin embargo, cuando los datos obte-
nidos en esta parte de Colombia se
combinen con los de otros paises se
obtendran resultados con un mayor
grado de generalidad y sera posible
obtener conclusiones mas firmes so-
bre el efecto de los créditos en el ali-
vio de la pobreza. Al momento de es-
cribir este articulo se estaban reali-
zando unos andlisis estadisticos pre-
liminares, razon por la cual no pode-
mos anticipar en este escrito conclu-
siones sobre esta parte del estudio.

El tema del gobierno corporativo de
las COFI es examinado en diferentes

proyectos que se enmarcan en el pro-
grama. Un tema que se considero
particularmente relevante de explo-
rar y se le dio bastante importancia
fue el de la preferencia al gasto de los
gerentes de las cooperativas.* Esta
expresion fue primero acufiada por
Oliver Williamson en el desarrollo de
su enfoque de costos de transaccion
al estudio de las organizaciones. Se-
gun dicho autor, las personas exhi-
ben en las transacciones en que par-
ticipan una conducta oportunista, lo
cual es el principal factor para que
los arreglos cooperativos de transac-
ciones de negocios sean muy fragiles:
las organizaciones cooperativas son
invadidas y explotadas por agentes
oportunistas; la gerencia de una fir-
ma (cooperativa 0 no) que no asume
todos los costos de sus decisiones (es-
tos son transferidos a los duefios 0 a
otros actores) esta propensa a incu-
rrir en gastos que exceden sus nive-
les optimos. El animo de lucro, las
caracteristicas de propietarios con
derechos a todos los flujos residuales
de ingresos de las sociedades de per-
sonas y de capital y el mercado de
control corporativo son, de acuerdo
con este enfoque, incentivos mas fuer-
tes para controlar los posibles gastos
excesivos de los gerentes que los in-
centivos que tienen las organizacio-
nes de naturaleza cooperativa cuya
propiedad es difusa. La preferencia
al gasto de la gerencia tiende a acen-
tuarse en organizaciones de mayor
tamafio, en las que la gran mayoria
de sus propietarios esta muy distan-
te de la administracion. En la litera-

14. Esta seccion se basa en el articulo: Efficiency and Expense Preference Behaviour in the Colombian
Cooperative Sector (Barona, Caicedo y Zuluaga, 2003).
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tura de preferencia y en la, en mu-
chos aspectos similar a ésta, litera-
tura de la agencia, se reconoce que
los niveles altos de endeudamiento
pueden tornarse en mecanismos po-
derosos para controlar la pérdida ori-
ginada en la falta de apropiados me-
canismos de control sobre los geren-
tes (Jensen 1989). Estudios empiri-
cos tanto en paises desarrollados
como en paises en vias de desarrollo
(Harvey, Lins, and Roper, 2001) con-
firman tentativamente esta hipotesis.

Otro mecanismo para el control de la
preferencia al gasto, que puede ser
particularmente relevante en el caso
de las cooperativas, es la supervision
provista por organismos estatales. En
Colombia la Superintendencia Ban-
caria supervisa a las cooperativas fi-
nancieras propiamente dichas y la
Superintendencia de Economia Soli-
dariavigila a las cooperativas de aho-
rro y crédito. La Superbancaria es
una organizacion con mucha mayor
tradicién y experiencia en estas la-
bores. Por esta razén, manteniendo
todo lo demés constante, se podria
esperar que fuera mas exitosa en el
control de la conducta ineficiente de
los gerentes (para una discusion acer-
ca del efecto de diferentes autorida-
des supervisoras véase Berger &
Mester).

A partir de los conceptos esbozados
antes, y teniendo en cuenta las opor-
tunidades y limitaciones que ofre-
cian las bases de datos de la Super-
intendencia Bancaria, la Superin-
tendencia de Economia Solidaria y
la Confederacion de Cooperativas de
Colombia, Confecoop, se examind si
el tamano y el nivel de apalanca-
miento financiero tenian algun efec-
to sobre la conducta de los gerentes

06 $iCHST ceETURS

de cooperativas financieras y de aho-
rro y crédito.

Para medir la eficiencia de las coope-
rativas, entre los varios conceptos que
podrian emplearse (Berger & Mester,
1997: 96), se escogi6 la eficiencia de
costos. Este se basa en la discusién
estandar econémica de la produccion,
la cual clasifica las variables de deci-
sién en sélo dos categorias: insumos
y productos. Académicos pioneros en
la medicion de la eficiencia econémi-
ca sugirieron que la eficiencia de una
organizacién podria medirse en refe-
rencia a una frontera idealizada, la
isocuanta. La literatura moderna
tiende a reemplazar tal frontera idea-
lizada por otra basada en las organi-
zaciones mas eficientes del sector eco-
noémico. Esta frontera es derivada de
una conceptualizacién a priori de la
conducta de la firma. Para el caso de
la firma financiera se han desarro-
llado dos enfoques principales, el de-
nominado enfoque de produccién y
enfoque de intermediacion. Reciente-
mente este Ultimo ha sido el més fa-
vorecido por los académicos (ver Ber-
ger & Mester, 1997 y Whortington,
1998).

La frontera eficiente puede estimar-
se empleando técnicas paramétricas
0 no paramétricas (Einsenbeis et al.
1999). En nuestro estudio se utilizé
una técnica paramétrica: se estima-
ron un conjunto de funciones trans-
log y se emple6 un test desarrollado
por Mester (1989) para evaluar si hay
diferencia entre cooperativas grandes
y pequefias en su conducta de gastos
y para examinar si el nivel de apa-
lancamiento parece o no tener efecto
sobre la eficiencia operacional. Nues-
tros resultados sugieren que los ge-
rentes de cooperativas financieras y

No.90 « Enero - Marzo de 2004



de ahorro y crédito grandes mostra-
ron conducta de preferencia al gasto.
Con respecto al efecto del apalanca-
miento financiero, los gerentes de
empresas poco apalancadas exhibie-
ron preferencia al gasto. Los investi-
gadores no conocen de otros estudios
sobre preferencia al gasto que se ha-
yan llevado a cabo en el sector coope-
rativo colombiano. Es interesante
observar, sin embargo, que los resul-
tados antes descritos apuntan en la
misma direccion de otros llevados a
cabo en el sector bancario del pais,
acerca de la importancia del denomi-
nado factor X. Ignorando factores de
calidad de los servicios y focalizan-
dose en la eficiencia de costos, los re-
sultados indican que no hay bases
empiricas suficientemente sélidas
para promover la fusion de pequefias
cooperativas. Las economias de esca-
la que potencialmente se derivarian
de dichos procesos posiblemente se
veran mas que compensadas por la
dificultad de controlar los gastos ex-
cesivos de los gerentes, es decir, su
preferencia al gasto en las cooperati-
vas de mayor tamafio.’®

OTROS ESTUDIOS EN LA ICESI

En la Facultad de Ciencias Adminis-
trativas y Econdmicas de la Univer-
sidad Icesi desde hace unos dos afios
se comenzé a promover que los estu-
diantes desarrollaran sus proyectos
de grado dentro de las lineas de in-
vestigacion que adelantan los profe-
sores. De esta forma se logré evitar
la dispersidn en los temas trabajados

en los proyectos de grado y apalan-
car el avance de la investigacion pro-
fesoral. Los estudiantes que se han
vinculado a la investigacién en micro-
finanzas han tenido que revisar al-
gunos articulos de fronteraen el area
(en el Proyecto de Grado I) y aplicar
algunos de los conceptos desarrolla-
dos en tales articulos a un problema
colombiano relacionado con el tema
(Proyecto de Grado I1). Hasta la fe-
cha, doce estudiantes han realizado
su trabajo de grado sobre temas rela-
cionados con microfinanzas (ver
Reinstein y Zadiga, 2003; Avila y
Caicedo, 2003; Castafieda, 2003; Lo-
zada y Jiménez, 2003; y Cardenas y
otros 2001). Adicionalmente otros tres
estudiantes estdn en este momento
finalizando su proyecto de grado: dos
se encuentran adelantando un estu-
dio acerca del papel que juega el re-
visor fiscal en la solucion de proble-
mas de asimetria de informacién en
las cooperativas de servicios financie-
ros colombianas y el tercero esta exa-
minando el grado en el que algunas
instituciones especializadas en el cré-
dito a microempresarios en Colombia
emplean ciertas tecnologias de micro-
crédito recomendadas por expertos
internacionales (Khandker, Khalily
and Khan, 1995; Ledgerwood, 1999;
Westley, 2001).

5. CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES

A pesar de que solamente en los ulti-
mos afios el tema del microcrédito se
ha tornado popular, en Colombia, por

15. Da Ros (2001), sin mostrar resultados empiricos, pero apoyandose en sélidos argumentos conceptuales
argumenta vehementemente en favor de las cooperativas pequefias, sin desconocer algunas de las limita-

ciones propias de dicho tamafio.
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mas de medio siglo los gobiernos y
algunas entidades privadas (particu-
larmente cooperativas y ONG) han
intentado satisfacer las necesidades
financieras, particularmente crediti-
cias, de las microempresas y los po-
bres en general. La baja cobertura
alcanzada hasta ahora indica, sin
embargo, que tales esfuerzos se han
guedado muy cortos. La revision de
la literatura internacional sobre el
tema indica que la situacion es simi-
lar en muchos otros paises en vias de
desarrollo, en los que un namero cre-
ciente de microempresarios ha visto
constrefiidas sus operaciones por la
ausencia de mecanismos de financia-
cion que respondan a sus caracteris-
ticas especificas. El propésito de la
linea de investigacion que lidera la
Universidad de Laval en Canada y
gue cuenta en Colombia con la parti-
cipacion de las universidades Icesi y
del Valle, es contribuir a que los es-
fuerzos de prestacién de servicios fi-
nancieros a los pobres y a los micro-
empresarios tenga un mayor impac-
to en la reduccidén de la pobreza y a
gue las instituciones que atienden las
necesidades financieras de estas po-
blaciones lo hagan de manera mas
eficaz y eficiente. Aunque a la fecha
los principales resultados de los pro-
yectos de investigacion realizados con
el auspicio de esta linea de investi-
gacién son analizados al interior de
los diferentes grupos de trabajoy por
lo mismo no es posible presentar re-
sultados definitivos, si es factible an-
ticipar ciertas conclusiones que pare-
cen tener bases bastante sélidas.
Entre éstas la de que, contrario a lo
gue con frecuencia se asume, el ma-
yor tamafio de ciertas cooperativas no

08 $ICHST celTURS

estuvo acompafado de una mayor efi-
ciencia. Los posibles beneficios de la
mayor escala fueron mas que com-
pensados por la propension al gasto
excesivo que exhiben los gerentes en
caso de instituciones de mayor tama-
fio. Aunque la calidad de la supervi-
sion provista por la Superintendencia
Bancaria parece tener efecto positivo
en el control de los gastos de las coo-
perativas de mayor tamafio, mal ha-
ria el Gobierno en presionar la fusién
de pequefias cooperativas (particular-
mente de ahorro y crédito) en organi-
zaciones de mayor tamafo, sin tener
en cuenta este resultado.

Con respecto a los estudios de casos
adelantados con estudiantes en la
Universidad Icesi se pueden derivar
algunas conclusiones interesantes.
En primer lugar, las cooperativas ru-
rales no parecen estar adoptando las
tecnologias que han demostrado efec-
tividad en la satisfaccion de necesi-
dad financiera de los microempresa-
rios. Sus técnicas de analisis de cré-
dito parecen ser bastante convencio-
nales. Por esta razon y porque las
cooperativas en su gran mayoria no
atienden a los mas pobres entre los
pobres ya que muchas han tenido su
origen en fondos de empleados de
empresas puede afirmarse que su
efecto como mecanismo para ayudar
a superar la pobreza no parece haber
sido grande. Esto no significa desco-
nocer el gran potencial que tienen
estas organizaciones de facilitar el
alcance de niveles de vida més altos
a grupos de personas (obreros y tra-
bajadores de ingresos medios y bajos
de empresas) que tradicionalmente
han sido ignorados por los interme-
diarios financieros institucionales.
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ABSTRACT

Itis the purpose of this paper to delve
into the concept of informal business-
es and their impact on our national
reality because, although unaware
readers may find it senseless, infor-
mal businesses are more common
than formal ones. It is because of this
important fact that it is extremely
transcendental to review the charac-
teristics of a business segment which,
according to statistics, employs the
largest number of people in Colom-
bia. This paper also looks into the
definitions and characteristics of this
segment to allow understanding of its

Fecha de aceptacion: 24-3-2004

behavior and determining factors so
that later these concepts can be ap-
plied to the specific case of Colombia.

KEY WORDS
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Rating: C

RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es
ahondar sobre el concepto de infor-
malidad y sus implicaciones en la rea-
lidad nacional porque, aunque para

*Estudiantes de la Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas. Octavo Semestre, Universidad Icesi.
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el lector desprevenido pueda parecer  Se evaluaran las definiciones y carac-
un contrasentido, es mas normal la  teristicas del sector, para conocer tan-
informalidad que la formalidad. Por  to su comportamiento como sus deter-
este importantisimo detalle se vuel- minantes, afin de aplicar luego los con-
ve de suma trascendencia analizar ceptos al caso especifico de Colombia.
cudles son las caracteristicas de un

sector en el que, segun las estadisti- PALABRAS CLAVES

cas, estan la mayoria de los emplea-  Informalidad, desempleo, anticiclico.

dos de Colombia.
Clasificacion: C
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MARCO TEORICO

Una de las razones por las que el sec-
tor informal ha venido creciendo du-
rante los ultimos afios ha sido la in-
capacidad del sector formal de em-
plear a toda la poblacién. Dicho im-
pedimento se deriva de varios proble-
mas que estan afectando nuestra eco-
nomia, como lo son: la disminucion
de la inversidn en nuestro pais, tan-
to nacional como internacional, y el
problema de la inseguridad, que es
bastante delicado y desmejora el es-
tado econdmico y social. Esto ha pro-
vocado una disminucién del PIB co-
lombiano, lo que a su vez se ha visto
reflejado en un exceso de mano de
obraen el mercado laboral, el cual no
ha visto otra salida mas que ingre-
sar en el sector informal. Es impor-
tante destacar tanto la falta de efi-
ciencia existente en las condiciones
de produccion de este sector, como
también la capacidad que tiene para
acoger el excedente de mano de obra
gue se deriva del sector formal.

Dindmica de la economia. Al aumen-
tar el desempleo, por la incapacidad
del sector formal de ocupar a toda la
poblacién, se produce un incremento
del sector informal. Esto se puede
corroborar cuando observamos la di-
namica anticiclica que presenta el
sector. Pero el incremento del sector
informal hace que el desempleo dis-
minuya, ya que aquél es considerado
como una opcion para hallar empleo.
Al disminuir el desempleo y aumen-
tar el empleo, las personas que se
encontraban desempleadas y con un
salario cero ahora se hallaran labo-
rando en el sector informal, con un
salario que antes no poseian, pasan-
do asi de un salario cero a un salario
mayor que el salario de indiferencia,

Causas, efectos y caracteristicas de la economia del rebusque GERENCIALES

pero menor que el salario minimo. Al
aumentar el empleo en el sector in-
formal, aumenta el PIB (por el sector
informal), pero este aumento no es
comparable con el que podrian pro-
ducir estos individuos en el sector for-
mal, dada la ineficiencia productiva
gue muestra el sector, por lo que la
economia se beneficia pero en una
cuantia inferior a la que podria obte-
nerse en la formalidad.

ANTECEDENTES DEL
CONCEPTO DE INFORMALIDAD

El concepto de informalidad se em-
pez6 a esbozar a partir de 1971, cuan-
do Keith Hart present6 su libro titu-
lado Informal income opportunities
and urban employment in Africa, en
el seminario “Desempleo urbano en
Africa”, pero tomé verdadera forma
a partir de la mision sobre el empleo
llevada a cabo en Kenya, por la OIT,
en 1972.

DEFINICIONES DE
INFORMALIDAD

OoIT:

“Una forma urbana de hacer las co-
sas, cuya marca distintiva incluye:
pocas barreras a la entrada para el
empresario, en términos de habilida-
desy capital requerido; empresas de
propiedad familiar; operacion en pe-
quefia escala; produccion de traba-
jo intensiva con tecnologia adapta-
da, y un mercado no reguladoy com-
petitivo”.

DANE:

“Conjunto de unidades dedicadas a la
produccion de bienes y prestacién de
servicios, con la finalidad primordial
de crear empleos y generar ingresos
para las personas que participan de
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esa actividad. Estas unidades funcio-
nan tipicamente en pequefia escala,
con una organizacion rudimentaria
en la que hay muy poca o ninguna
distincién entre el trabajo y el capi-
tal, como factores de produccion. Las
relaciones de empleo —en los casos
en que existan— se basan mas bien
en el empleo ocasional, el parentesco
o las relaciones personales y sociales,
no en acuerdos contractuales que su-
pongan garantias formales”.

Criterios —DANE— para la
medicién de la informalidad:

< Asalariado o patrén de microem-
presa, menos de diez trabajadores.

= Trabajador por cuenta propia, no
profesional ni técnico.

= Trabajador que presta el servicio
domeéstico.

= Ayudante familiar sin remune-
racion.

CARACTERISTICAS

DEL SECTOR

El sector informal de una economia
puede ser visto como una valvula de
escape para los individuos menos
educados de una sociedad, en momen-
tos recesivos. La informalidad existe
basicamente por la incapacidad del
sector formal de generar suficientes
empleos. Esto se puede ver claramen-
te cuando la economia entra en auge;
en estos periodos la informalidad dis-
minuye, ya que en la mayoria de los
casos no es vista como una opcién la-
boral real sino como una posibilidad
frente al desempleo; por tanto, cuan-
do éste empieza a ceder, los indivi-
duos comenzaran a trasladarse hacia
el sector formal —carécter anticicli-
co de la informalidad—. A pesar de
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este comportamiento del sector, los
ingresos percibidos por aquéllos que
lo conforman tienen una relacion di-
recta con los vaivenes de la economia
—caracter prociclico del ingreso en el
sector informal—, es decir, en la me-
dida en que la economia esté en auge,
el ingreso de los informales aumen-
tard como consecuencia de la dismi-
nucion del excedente de mano de
obra, ya que por estar en auge se han
generado mas puestos de trabajo for-
males, lo que disminuira el tamafio
de la poblacién dispuesta a emplear-
se informalmente, generando asi un
aumento del salario promedio del sec-
tor. Por esto se dice que el salario pro-
medio es la variable de ajuste dentro
del sector.

Algunos de los determinantes mas
importantes de la informalidad son:

« Nivel de educacién

La mayor parte de las personas que
pertenecen al sector informal posee
un grado de escolaridad bastante
bajo, el cual no supera la educacién
basica secundaria, lo que se convier-
te en una desventaja para éstos, ya
gue disminuyen las probabilidades de
emplearse en el sector formal.

En Colombia se puede apreciar una
clara tendencia a demandar cada vez
mas personas de mayor nivel educa-
tivo, mientras que las personas que
tienen escolaridades entre los O y los
10 afios han presentado un estanca-
miento o un leve descenso. Esta po-
dria ser otra de las justificaciones
para el aumento de la informalidad,
puesto que, como vimos con anterio-
ridad, una de las caracteristicas de
este sector es acoger a los individuos
menos educados. Ademas, cuando
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hay una oferta mayor a la demanda, costos menores, lo que agravara ain
los precios (salarios) bajaran; por tan- mas la tasa de desempleo de la po-
to, las empresas podran demandar blacion menos educada.

individuos mas capacitados a unos

Evoluciéon del niUmero de empleados,
segun afos de escolaridad
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* Sexo

La tasa de informalidad femenina es
mayor que la masculina. La razén de
este fendmeno es que las mujeres no
solo tienen la responsabilidad de tra-
bajar para complementar los ingre-
sos del hogar, sino que también alli
tienen obligaciones, por lo que nece-
sitan horarios flexibles que les per-
mitan hacer las dos cosas a la vez.
Ademas, hay que tener en cuenta el
relativamente poco tiempo que lleva
la mujer en el mundo laboral, y mas

aun, la educacion formal o universi-
taria, pues nuestro pais es eminen-
temente machista y hasta hace muy
pocas décadas nuestras abuelas con-
sideraban que los conocimientos de
una mujer se limitaban a las respon-
sabilidades inherentes al hogar. Esto
se evidencia claramente al analizar las
estadisticas del DANE, donde pode-
mos observar que a pesar de que hay
un mayor nimero de hombres perte-
necientes al sector informal, es mas
alta la proporcion de mujeres trabaja-
doras inscritas en el sector informal.

Evolucién de la poblacién ocupada informal, segln sexo
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Evolucion de la poblacion informal
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« Desempleo

El lento e insuficiente proceso de ge-
neracion de empleo por parte de las
empresas formalmente constituidas
hace que la tasa de desempleo crez-
ca rapidamente, por lo que el sector
informal se muestra como una tabla
de salvacion para aquellas personas
gue no tienen la fortuna de pertene-
cer al sector formal. Si se analiza el
ritmo de generacion de empleos, se
puede observar que a partir de 1995
es persistentemente insuficiente
para cubrir la oferta del mercado v,
por tanto, ni siquiera se pueden man-
tener los niveles de desempleo de los
primeros afos de la década.

El comportamiento de la informali-
dad en Colombia venia presentando
una tendencia a la baja hasta 1996,
y también las tasas de informalidad
femenina venian disminuyendo has-
taigualar, en este mismo afio, la tasa
masculina. A partir de 1996, nueva-
mente se empiezan a incrementar los

niveles de desempleo. Debido a esta
tendencia, el excedente de mano de
obra aumento; por esto se estimulo el
crecimiento del sector informal como
una opcion frente al desempleo, lo que
permite a los individuos percibir al-
gun ingreso, mientras consiguen un
empleo en el sector formal. Vale la
pena destacar que el comportamien-
to promedio de la variacion de la tasa
de desempleo ya revelaba, desde 1994,
una clara tendencia al alza, pues
mientras en el periodo comprendido
entre 1990-1994 el promedio fue ne-
gativo (-2.789%), para el siguiente
periodo 1995-1999, el promedio se si-
tué muy por encima (18.3%). Es cla-
ramente evidente que ya desde 1994
se estaba gestando el aumento de la
informalidad en Colombia, después de
su corto periodo de decrecimiento, el
cual se inici6 con un aumento de su
componente masculino, para luego ser
seguido, en la tendencia, por el feme-
nino.
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Evolucion de la informalidad
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« Costos de la formalidad

Los elevados costos de produccion que
deben enfrentar las empresas del sec-
tor formal y el sinnimero de trami-
tes y aprobaciones a los que deben so-
meterse, desestimula en muchos ca-
sos la constitucién formal, por lo que,
ante la dificultad para la formaliza-
cion, ellas deciden mantenerse en la
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informalidad. Un claro ejemplo de
este fendémeno (costos de produccion
elevados) es la situacion que se vive
en la actualidad, la cual nos muestra
gue mientras los costos por trabaja-
dor han aumentado, la productividad
no. Esto nos lleva a pensar que el tra-
bajador colombiano cada vez es me-
nos competitivo, por lo que la deman-
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da de los trabajadores mas califica-
dos va en ascenso (Departamento
Nacional de Planeacion, Boletin de di-
vulgacion econémica, una mirada al
mercado laboral colombiano, febrero
de 2000). Otra variable que debe ser
tenida en cuenta es la alta inciden-
cia de la carga impositiva, en la deci-
sion de llegar a ser un productor for-
mal o no. Para el caso colombiano, la
relativamente alta tributacion y las
constantes reformas fiscales consti-
tuyen una clara y fuerte barrera de
entrada al sector formal (La ubica-
cion colombiana para el 2003, en el
régimen de libertad economica, co-
rresponde al puesto 72, y su nivel de
libertad en el area impositiva es de
3.5, en el que 1 implica mayor liber-
tad economica, y 5, todo lo contrario.

< Edad

La evidencia internacional muestra
gue la mayor parte de quienes perte-
necen al sector formal son personas
entre los 25 y los 35 afios de edad,
por lo que a aquéllas que se quedan
por fuera de este rango se les dificul-
ta mas su ingreso a este sector, y no
les queda mas remedio que comen-
zar a formar parte del sector infor-
mal. En Colombia, la evidencia inter-
nacional es plenamente congruente,
ya que si analizamos la incidencia de
la informalidad por rangos de edad,
podemos ver que efectivamente en los
gue en menor porcentaje se presenta
la informalidad es de los 20 a los 29,
y de los 30 a los 39 afios, es decir, que
para el caso colombiano es aplicable
la teoria del ciclo de vida laboral.

Tasa de informalidad, segun rangos de edad
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= Pobreza rural
y desplazamiento forzoso

El efecto producido por el desplaza-
miento hacia las ciudades de las fa-
milias que vivian en sitios rurales ha
hecho que la tasa de desempleo crez-
ca cada vez mas. Debido a la incapa-
cidad del sector formal para absorber

el exceso de mano de obra, a ellos no
les queda mas camino que buscar
empleo en el sector informal.

Segun los datos obtenidos en la “Red
de Solidaridad”, los departamentos
gue mayor numero de personas des-
plazadas han acogido son:

Antioquia
Bolivar

Sucre

Bogota DC.
Valle del Cauca
Magdalena

Total nacional

No. de personas recibidas, acumulado 1995-2004

203.427
97.134
93.149
73.170
70.803
70.602

1.258.175

Fuente: Red de Solidaridad

El desplazamiento forzoso en Colom-
bia ha venido experimentando un cre-
cimiento desbordado, debido a las
condiciones de conflicto interno que
experimenta el pais. Esto ha provo-
cado que las familias huyan de la vio-
lencia hacia las grandes ciudades, lo

gue ha generado, como consecuencia,
un incremento de la oferta de mano
de obra en las zonas receptoras, pro-
vocando un aumento en el desempleo
y, por tanto, potenciando la informa-
lidad.

Evolucién del desplazamiento forzoso
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< Complementacion de ingresos

Muchas de las personas que traba-
jan en el sector formal tienen la obli-
gacion de sostener a una familia, y si
el salario minimo legal permitido no
es suficiente en términos reales para
su sustento, no les queda mas que in-
cursionar en el sector informal, y asi,
hacer parte de ambos sectores o in-
fluenciar a un miembro de su familia
para que lo haga, con el fin de com-
plementar los ingresos familiares.

« Salario minimo

La instauraciéon de un salario mini-
mo, pese a su noble fin de procurar el

ingreso necesario para la subsisten-
cia de los empleados de menos ingre-
so0s, representa un elemento distor-
sionador del mercado, que impulsa al
sector informal. El continuo aumen-
to del salario minimo real, a pesar de
la alta tasa de desempleo, imposibi-
litara un camino expedito hacia la
disminucion de este fendmeno, ya que
la imposicién de unos niveles de sa-
lario ajenos a la dindmica del merca-
do generara dos consecuencias; la
primera, el aumento de los costos de
produccion; la segunda, el aumento
del excedente de mano de obra, lo que
indudablemente potenciara la infor-
malidad.

Comportamiento del poder adquisitivo
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Otra caracteristica de vital importan-
cia es la facilidad de acceso. En tér-
minos generales, la generacion de
empleo dentro del sector informal tie-
ne muchos menos requerimientos de
capital y de conocimiento, lo que lo
convierte en una opcién muy atracti-
va para el emigrante, durante los dos
extremos del ciclo de vida laboral.
Inicialmente, cuando se es joven, no
se tiene capital ni adiestramiento al-
guno; por tanto las condiciones del
sector se hacen propicias para el ini-

Informalidad en Colombia.
Causas, efectos y caracteristicas de la economia del rebusque GERENCIALES
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cio de la vida laboral como empleado
o independiente. Por el contrario, al
final del ciclo se vuelve a tener una
opcion, como patrono de un negocio
informal, gracias a la experiencia y
capital logrados durante el paso por
el sector formal, durante el periodo
de plenitud laboral.

Una diferencia radical existente en-
tre los sectores formal e informal, mas
alla de la noci6én de un menor cum-
plimiento de las regulaciones, es, por
llamarlo de alguna manera, su filo-
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sofia, ya que para el productor formal
su objetivo es la maximizacion de la
utilidad, mientras que para el infor-
mal la meta es la generacién de un
ingreso que permita la subsistencia.

Para finalizar, es importante tener en
cuenta lo siguiente:

La clasificacién hecha por el DANE
para la obtencion del proceso estadis-
tico de los niveles de informalidad
introduce ciertas distorsiones respec-
to de su interpretacion, ya que la in-
formalidad est4 asociada, como lo in-
dica su definicién, con organizaciones
rudimentarias que brindan acceso al
trabajo a las personas menos cualifi-
cadas, y que actlan, en épocas rece-
sivas, como una opcidn frente al des-
empleo. Sin embargo, si analizamos
por ejemplo el comportamiento de las
empresas colombianas que posean
entre seis y diez trabajadores se pue-
de observar que presentan un com-
portamiento prociclico (caracteristico
del sector formal), lo cual las convier-
te en una opcion rentable de empleo
y no en una opciodn frente al mismo.

Precisamente, por un ejemplo como
el anterior, se debe tener mucha cau-
tela al interpretar los datos y, mas
aun, al compararlos con indicadores
del mismo tipo, puesto que las consi-
deraciones para que un trabajo sea
clasificado dentro del sector formal
varian de un pais a otro y, todavia
mas, las consideraciones para que sea
clasificado como informal, ya que lo
gue se busca es hacer tangible un con-
cepto sobre el cual en la actualidad
no hay un consenso global y, por lo
tanto, estos datos deben ser entendi-
dos como un intento estadistico por
aproximarse a una realidad social tan
compleja.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior. Incluimos ademas comen-
tarios acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
nomicas y Administracién, Universidad Icesi», esta
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tracion del pais y el exterior.

Son de nuestro interés los comentarios sobre el uso
gue hagan de este caso

El editor
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ABSTRACT

Money transfers, such an important
business for Colombia, for 2004 is the
second source of foreign currency af-
ter petroleum. Due to that reason the
main financial groups have decided
get in to the game. This case covers
economic, social and market aspects
and propose the future of the busi-
ness.
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RESUMEN

El negocio de las remesas es tan im-
portante para Colombia que para el
afio 2004 es la segunda fuente de di-
visas, después del petréleo. Debido a
esta situacion, los principales grupos
financieros colombianos han decidi-
do entrar al negocio. Este caso con-
templa el analisis econémico, social
y de mercado del negocio de las re-
mesas en Colombia y deja planteada
su evolucién.

*  Este caso fue preparado por el profesor Héctor Ochoa y Juan Carlos Gémez Laguado y José Orlando
Infante Diaz, estudiantes del postgrado, Especializacién en Finanzas. Es propiedad de la Unversidad

Icesi.
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1. ANTECEDENTES

A mediados de los afios noventa se
empezaban a sentir las primeras se-
fiales de lo que seria uno de los nego-
cios mas rentables durante los proxi-
mos quince afos, el de los pagos y
envios de giros en Colombia. Con la
intencion de brindar una alternativa
a los colombianos, con unos elemen-
tos diferenciadores tales como total
transparencia en la operacion, segu-
ridad, seriedad, solidez y sobre todo
alejada de los oscuros nubarrones de
imagen que en ese momento tenian
las casas de cambio, Jaime Otoya jun-
to con su hermano y uno de sus mejo-
res amigos desde la infancia crearon
Giros & Divisas S.A. Casa de Cambios.

Giros y Divisas S.A. Casa de Cam-
bios, evolucioné a Giros & Finanzas
C.F.C. S.A,, producto de la fusion en-
tre Giros & Divisas S.A. Casa de
Cambios y Orién Compafia de Finan-
ciamiento Comercial S.A. la cual se
llevo a cabo el 12 de octubre de 2000;
la comparfiia naci6 con un patrimonio
de $14.527 MM y activos por $17.490
MM, lo cual refleja su solidez patri-
monial y sus posibilidades de creci-
miento en el mercado financiero.

Giros & Divisas S.A. Casa de Cam-
bios, inicié operaciones en enero de
1995 en la ciudad de Cali, ofreciendo
los servicios de pago y envio de giros.
En marzo de 1996 firmd contrato
como agente de Western Union, el
cual contintda vigente a la fecha.

Orion C.F.C. S.A. fue una compaifiia
de financiamiento comercial, la cual
se llamé originalmente Promotora
Comercial Procolombia S.A. inician-
do operaciones en diciembre de 1963,
luego cambid su razon social por la
de Orién Compafiia de Financiamien-
to Comercial S.A., en marzo de 1998,

Una historia de éxito continuo en el mercado de cambios GERENCIALES

Giros & Finanzas C.F.C. S.A., como
agente de Western Union, sigue ofre-
ciendo sus servicios tradicionales de
pago y envio de giros internaciona-
les, compray venta de divisas en efec-
tivo, compra y venta de cheques y
transferencias en ddlares, ademas de
haber ampliado su portafolio de pro-
ductos, ofreciendo entre otros, la cap-
tacion de recursos del publico a tra-
vés de Certificados de Depdsito a Tér-
mino (CDT).

La decision de fusionar a Orién Com-
pafiia de Financiamiento Comercial
con Giros & Divisas S.A. Casa de
Cambios, surgié como respuesta a
varias amenazas muy fuertes que vie-
ne presentando el negocio de los gi-
ros en Colombia:

1. Laestigmatizacion de las casas de
cambio como actores pasivos en el
tema de la prevencion del lavado
de activos.

2. Los inconvenientes para interac-
tuar en el sector financiero, el cual
€s muy reacio a trabajar con las
casas de cambio.

3. Temor ala posibilidad de un cam-
bio brusco en el estatuto financie-
ro colombiano que perjudicara el
negocio de los giros.

4. Busqueda de nuevas fuentes de
ingreso que compensaran la fuer-
te caida en el valor de los cargos.

5. Anticipacion a la renovacion del
contrato de agenciamiento con
Western Union, el cual redujo la
participacion en las comisiones a
Giros & Finanzas C.F.C. S.A.

Por otra parte, se tenian como propo-
sitos adicionales adaptarse a los cam-
bios del mercado financiero, alcanzar
altos indices de competitividad y ofre-
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cer a sus clientes un portafolio de pro-
ductos de servicios financieros mas
amplio e integral.

Desde 1996, Giros & Finanzas C.F.C.
S.A. havenido trabajando como agen-
te para Colombia de Western Union;
durante este lapso Giros & Finanzas
C.F.C. S.A. ha sido destacada mun-
dialmente por su desempefio sobre-
saliente y ha sido galardonada entre
mas de 300 agentes como:

= Mejor nuevo agente del mundo
(1997).

= Mejor agente del mundo (1997).

< Mejor agente de la region (1997,
1998).

< Agente mas creativo del mundo
(1999, 2000).

Dentro del portafolio de productos
Wester Union, la compafiia maneja:

= Transferencias electrénicas inter-
nacionales (pago y envio de giros).

= Quick Pay - Pago Rapido: produc-
to exclusivo de Western Union que
permite realizar pagos de factura
con un bajo costo. El dinero es con-
sighado en minutos en las cuen-
tas bancarias de importantes com-
pafiias del exterior como Ameri-
can Express, Resort de la Cadena
Marriot, Seguros Citizens, etc.

= Giros nacionales: Gracias a la ex-
periencia adquirida en seis afios
de trabajo, y a los excelentes re-
sultados obtenidos en el mercado
de giros internacionales, Giros y
Finanzas C.F.C. S.A. ofrece desde
el 2002, también con el respaldo
de Western Union, el servicio de
giros nacionales para realizar
transferencias de dinero dentro de
Colombia, con la misma rapidez,
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seguridad y confiabilidad de
siempre.

Como compafia de financiamiento
comercial Giros & Finanzas C.F.C.
S.A. esta en capacidad de realizar,
entre otras, las siguientes operacio-
nes:

a) Captar ahorro a través de CDT.

b) Negociar titulos valores emitidos
por terceros.

c) Conceder préstamos.

d) Otorgar financiacion mediante la
aceptacion de letras de cambio.

e) Conferir avales y garantias.

f) Efectuar operaciones de compra
de cartera o factoring sobre toda
clase de titulos.

g) Realizar operaciones de compray
venta de divisas, y las demas ges-
tiones que autorice la Junta Direc-
tiva del Banco de la Republica.

h) Efectuar operaciones de leasing.

Para atender su negocio principal, el
pago y envio de giros, Giros & Finan-
zas C.F.C. S.A,, tiene una amplia co-
bertura en la geografia nacional, con-
tando con oficinas en las principales
ciudades del pais tales como Arme-
nia, Barranquilla, Bogot4, Bucara-
manga, Buenaventura, Buga, Cali,
Cartagena, Cartago, Cucuta, Ibagué,
Ipiales, Manizales, Medellin, Monte-
ria, Neiva, Palmira, Pasto, Pereira,
Popayan, Santa Marta, San Andrés,
Sincelejo, Tulua, Tumaco, Tunja, Va-
lledupar, Villavicencio y Yumbo.

Todas sus oficinas poseen un sofisti-
cado sistema de comunicacion y se-
guridad que garantiza la transpa-
rencia y confiabilidad de sus opera-
ciones.
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La estructura de Giros & Finanzas
C.F.C. S.A. esta disefiada para aten-
der principalmente el negocio cam-
biario, es decir, el pago y envio de gi-
ros y la compra y venta de divisas;
pero sin dejar de lado el negocio fi-
nanciero. Todo el engranaje de la com-
pafiia esta dirigido tacticamente por
la vicepresidencia y estratégicamen-
te por la presidencia, con el objetivo
de garantizar el desarrollo continuo
sin perder el horizonte.

Existen departamentos que se encar-
gan de dar apoyo a todo el desarrollo
de la organizacion, tales como la Ge-
rencia de Recursos Humanos, Geren-
cia Financiera y Sistemas & Comu-
nicaciones, bases de toda organiza-
cién (gente, capital y tecnologia) y hay
otros departamentos con clara orien-
tacion a cada uno de los negocios es-
tablecidos. En este orden de ideas
tenemos que estan dedicados al ne-
gocio cambiario: Tesoreria, Gerencia
Nacional de Operaciones, Mercadeo,
Regionales, Agencias y Gerencia de
Control Interno; mientras que al ne-
gocio financiero se encuentran dedi-
cados: Gerencia Comercial, Operacio-
nes Financieras y en menor medida
Gerencia Nacional de Operaciones y
Agencias.

La estructura de Giros y Finanzas
C.F.C. S.A. ha venido evolucionando
de acuerdo con los requerimientos de
los clientes que cada vez exigen me-
jor atencién, mayor rapidez en sus
operaciones y estan dispuestos a
aceptar los productos financieros que
la compariia les esta ofreciendo. De
tal manera que siempre se busca su-
perar las expectativas de los clientes
para lograr su satisfaccion y obtener
su fidelidad.

124 S 1CEST oertNERIZE

Debido al crecimiento constante de la
compafiia, la planta de personal tam-
bién va en aumento. Para ser mas cla-
ros, en el 2003 se abrieron 23 nuevas
agencias de Giros & Finanzas C.F.C.
S.A. las cuales llevaron al crecimien-
to de la planta de personal en 15%.

3.WESTERN UNION: LIDER
MUNDIAL EN LA
TRANSFERENCIA DE DINERO
Fundada en 1851 empezé como una
compafiia de telégrafos; inicialmente
llamada The New York and Mississi-
ppi Valley Printing Telegraph Com-
pany, que posteriormente cambiaria
su nombre por el de Wester Union
Telegraph Company en 1856, siendo
de vital importancia en la comunica-
cion de costa a costa durante la gue-
rra civil de Estados Unidos en 1861.
Diez afios més tarde introduce el ser-
vicio de Western Union Money Trans-
fer®

Western Union desde su fundacion ha
tenido como una de sus principales
ventajas competitivas estar a la van-
guardia en el campo de las telecomu-
nicaciones, siendo reconocida como
una empresa innovadora, y logrando
avances importantes como:

Ofrecer servicios postales hasta
de 24 horas.

Primera compafiia con comunica-
ciones satelitales antes de 1975.

En 1982 fueron los primeros en
tener cinco satélites en orbita.

En 1989 provee un servicio rapi-
do fuera de Norteamérica.

En 1992, Western Union Money
ofrece a los clientes el servicio mas
rapido en transferencias interna-
cionales introduciendo en el
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mercado servicios como el de Di-
nero en Minutos®. En 1994, First
Financial Management Corpora-
tion adquiere Western Union Fi-
nancial Services, Inc.

— En 1995, First Financial Mana-
gement Corporation con una ne-
gociacion de siete billones de do-
lares (US$7b) se fusiona con First
Data Corporation (NYSE: FDC).
Western Union Financial Servi-
ces, Inc. se convierte en una sub-
sidiaria de First Data Corpora-
tion.

Para 1998, The Western Union Mo-
ney Transfer ofrece servicios a través
de 50.000 Agencias localizadas en
todo el mundo, y para finales de 1999
hace presencia en 140 paises a tra-
vés de 80.000 agencias de Western
Union.

Western Union lanza en el 2000
westerunion.com, ofreciendo las ven-
tajas de la red para las transferen-
cias de sus agencias en el mundo.
Para el 2002, Western Union celebra
sus 150 afios de historia brindando a
sus clientes mas de 140.000 agencias
localizadas en 190 paises del mundo.

La presencia internacional satisface
la demanda de su mercado objetivo:
personas que se encuentran alejadas
de su pais de origen; por lo general
se trata de emigrantes, inmigrantes,
estudiantes, turistas, trabajadores
temporales y viajeros de negocios.

Western Union ha elaborado tres ser-
vicios comerciales diferentes:

— «Dinero en Minutos»: pensado
paraenviary recibir dinero entre
personas en pocos minutos en todo

Una historia de éxito continuo en el mercado de cambios GERENCIALES

el mundo, a través de su red de
mas de 140.000 agentes, localiza-
dos en 190 paises.

— «Quickpay»: permite realizar los

pagos directamente a las compa-
fifas, de forma directa, con un che-
gue o un deposito a su cuenta ban-
caria. Siempre en minutos.

— «Quickcash»: permite enviar una

multiple transferencia de dine-
ro desde su propio ordenador. Se
realiza en minutos y puede reti-
rarse en efectivo en la moneda
local. Pero Wester Union no se
ha conformado con este tipo de
clientes, ya que ha incursionado
en alianzas estratégicas con la
banca mundial, procurando
atraer nuevos clientes que utili-
zan a la banca como medio de
envio de dinero.

Segun estudio del BID, un 70% de los
hispanos remiten el dinero a través
de compafias de transferencia de fon-
dos como Western Union y Money
Gram, mientras que un 17% usan
medios informales como el correo o
alguien que viaje a su pais, y un 11%
utiliza los bancos segln las encues-
tas. La cantidad méas comudn de los
envios es entre 100 y 200 délares, rea-
lizado una vez al mes.

4. COMPETENCIA

Debido a la rentabilidad que genera
el negocio de pago y envio de giros
existe una fuerte competencia tanto
nacional como internacional. A conti-
nuacion se presentan una serie de
gréaficos que ilustran claramente el
tamarfio del mercado y los principa-
les jugadores.

Giros & Finanzas:

ESTUDIOS
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4.1. Competencia local

4.1.1. Tamano del mercado

Después del petroleo, el monto de di-
visas enviadas por colombianos en el
exterior es el renglén mas represen-
tativo. Significa esto que al afio lle-

gan a Colombia alrededor de 2.500
millones de dolares. Los intermedia-
rios del mercado cambiario buscan
con afan obtener una participacion
mas grande de este atractivo nego-
cio.

Montos de pagos y envios de giros en Colombia
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4.1.2. Participacion del mercado

Seguln Giros & Finanzas C.F.C. S.A. esta es la participacion en el mercado de

los jugadores mas representativos.

Participacion en mercado de giros en Colombia
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Fuente: Giros & Finanzas C.F.C. S.A.

4.1.3. Nuevos jugadores: Los bancos

Recientemente los bancos han entra-
do a prestar el servicio y a publicitar
muy fuertemente el producto de pago
y envio de giros. Al respecto es nece-
sario analizar varios puntos muy im-
portantes.

La entrada de los bancos no es una
jugada inesperada para los involucra-
dos en este negocio. Desde hace va-
rios afios, organismos multilaterales
como el BID han venido sosteniendo
gue los precios que pagan los inmi-
grantes por enviar dinero a sus alle-

Una historia de éxito continuo en el mercado de cambios GERENCIALES

Colombia, 2004.

gados en sus paises de origen son exa-
gerados y consideran que una de las
alternativas para bajarlos es la en-
trada de los bancos al negocio.

Los bancos tienen grandes ventajas,
comparados con las casas de cambio
y con las compafiias especializadas en
el negocio de los giros, tales como el
cubrimiento, la tecnologia, la dispo-
nibilidad de efectivo, brindar la posi-
bilidad de consignar el dinero prove-
niente de los giros en cuentas banca-
rias, ya sea del remitente o del bene-
ficiario, la estructura de costos, en-
tre otras.

ESTUDIOS
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Pero también tienen grandes desven-
tajas, entre estas se pueden resaltar:
para un banco el pago o envio de gi-
ros es un negocio marginal y todos sus
procedimientos y estrategias estan
enfocados hacia el negocio financie-
ro, mas aun cuando la banca se viene
recuperando de la crisis de finales de
los afios noventa; otra situacion que
se debe tener en cuenta es que una
gran parte de los beneficiarios de gi-
ros no estan bancarizados y descon-
fian de la gestion de los bancos. Y tal
vez el aspecto mas importante es que
la decision de envio la toma el colom-
biano que esta en el extranjero, el
cual la mayoria de las veces es un
residente ilegal que no puede acce-
der a servicios bancarios en el exte-
rior. Por ultimo, dado que este nego-
cio beneficia a mas de cinco millones
de personas en Colombia, a los ban-
cos no les interesa congestionar el
hall bancario con usuarios de giros
perjudicando la atencion a sus clien-
tes tradicionales.

Varios casos tipifican que estas des-
ventajas muchas veces son tan impor-
tantes que no hacen atractivo el ne-
gocio para los money remiters ni para
los usuarios, el caso mas reciente es
la cancelacion del contrato entre Me-
gabanco y Western Union.

De todas formas, la competencia esta
en todo su furor y los bancos se han
dado cuenta de la importancia de este
negocio, tal como afirma la revista
Semana en su ediciéon 1131 de enero
de 2004: «Los bancos comenzaron a
mirar con ganas los 3.000 millones de
délares que mandan al pais los colom-
bianos residentes en el exterior. Quie-
ren que el dinero de las remesas per-
sonales sea depositado en sus cuen-
tas y aumentar asi su participacion

ESTUDIOS
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en un negocio que tradicionalmente
lo han manejado las casas de cambio».

4.1.4. Bancolombia, Banco Conauvi,
Banco Davivienda y Banco Caja
Social

Los bancos més interesados hasta el
momento en participar en el merca-
do de los giros son Bancolombia, Co-
navi, Davivienda y Caja Social. Cada
uno de ellos ha definido una estrate-
gia que se revisard mas adelante.
Cabe resaltar que para cualquier
multinacional de giros es muy impor-
tante contar con una entidad finan-
ciera que por una parte le brinde so-
lidez y por otra ponga a disposicion
una red de oficinas para abarcar todo
el territorio nacional.

Bancolombia tiene una alianza des-
de hace mas de diez afios con Money
Gram, el segundo jugador mundial en
el negocio internacional de transfe-
rencias de dinero. Posee toda la ex-
periencia en este tipo de transaccio-
nes. Al contrario de los demas ban-
cos, Bancolombia no ha publicitado
este servicio con tanta vehemencia.

El Banco Conavi ha realizado un con-
venio de pago de giros con la compa-
fila especializada en giros Viameéri-
cas, establecida en Estados Unidos,
la cual presta el servicio de envio de
giros a Colombia, El Salvador, Repu-
blica Dominicana, Argentina, Perd,
Bolivia, Espafia, Guatemala, E.U.,
Meéxico, Nicaragua, Ecuador, Vene-
zuela y Honduras. Este servicio tie-
ne la particularidad de que se presta
haciendo uso de tarjetas prepago, una
modalidad muy comun en Estados
Unidos. Con esta alianza el Banco
Conavi empieza a atacar el mercado
mas grande de giros hacia Colombia,
con un empagque diferente.
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Mientras que el Banco Davivienda
esté prestando este servicio utilizan-
do la red mundial de transferencia de
fondos interbancarios SWIFT, red
gue permite localizar fondos en cual-
quier entidad financiera del mundo
que esté afiliada. Por otra parte, tie-
ne convenios de pago de giros con Glo-
bal FX, Bancomer Transfer Service
en Estados Unidos; y con Dinero Ex-
press en Espafia. Se ha identificado
la estrategia de Davivienda como la
de reenfocar su eslogan hacia «aqui
lo tiene todo» y dentro de este con-
cepto no pueden dejar por fuera los

4.2. Competencia mundial

giros, de esta manera los que no es-
tan en Davivienda «estan en el lugar
equivocado».

El Banco Caja Social tiene una estra-
tegia intermedia entre Conavi y Da-
vivienda, la cual es prestar el servi-
cio de pago de giros de manera tradi-
cional, pero atacando el mercado eu-
ropeo, el cual por ser menos competi-
do es mucho més interesante desde
el punto de vista econémico. Con este
objetivo realiz6 un convenio de pago
de giros con La Caixa, banco espariol
de gran trayectoria.

Participacion del mercado mundial de giros
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5. MERCADEO

Debido a la estigmatizacion del ne-
gocio de pago y envio de remesas en
Colombia, Giros & Finanzas C.F.C.
S.A. desarrollé la estrategia de posi-
cionarse en la mente de los usuarios
como Wester Union.

En 2003, Western Union nombré
como segundo agente en Colombia a
Acciones y Valores S.A. comisionista
de bolsa; debido a esta situacion Gi-
ros & Finanzas C.F.C. S.A. ha tenido
gue enfrentar varias situaciones que
vale la pena considerar.

Los usuarios identifican a Giros &
Finanzas C.F.C. S.A. como Western
Union; esto significa que no distin-
guen entre los agentes. En otras pa-
labras, ha construido una marca de
la cual se esta aprovechando la com-
petencia.

Con la llegada de Acciones y Valo-
res S.A. comisionista de bolsa como
segundo agente de Western Union
en Colombia, Giros & Finanzas
C.F.C. S.A. ha tenido que ampliar
su red de agencias, cerrando el 2003
con 107 agencias a lo largo del pais.
Esto significa que se requieren mas
inversiones para mantener su posi-
cion dominante en el mercado co-
lombiano.

6. FUNCIONAMIENTO DEL
MERCADO CAMBIARIO

El mercado cambiario se entiende
como el conjunto de todas las opera-
ciones de compra y venta de cual-
guier moneda extranjera, la totali-
dad de las divisas negociadas o
transferidas deben ser hechas por
intermediarios autorizados, y es el
gobierno nacional quien fija las nor-
mas de regulacién y funcionamiento
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de este mercado (Ver ley 9 de 1991,
Anexo 3).

El mercado cambiario se divide en
dos: el regulado y el libre.

6.1. El mercado regulado

Esta conformado por todas las ope-
raciones que se canalizan a través de
intermediarios autorizados y que se
denominan intermediarios del mer-
cado cambiario-1MC.

Los intermediarios del mercado cam-
biario-IMC, son definidos por el Ban-
co de la Republica (Ver Anexo 2), y
estan divididos en tres grupos:

1. Los establecimientos de crédito:
los bancos comerciales, los bancos
hipotecarios y las corporaciones
financieras.

2. Las casas de cambio.
3. Los comisionistas de bolsa.

Todas las operaciones realizadas por
los intermediarios del mercado cam-
biario son parte del mercado cambia-
rio o mercado regulado.

Los envios de dinero del exterior en-
tran al mercado regulado, bien sea a
través de las casas de cambio o a tra-
vés de los bancos que presten este
servicio. Cuando un colombiano trae
dinero del exterior por sus propios
medios, entra a ser parte del merca-
do libre.

6.2. El mercado libre

Comprende todas las demas operacio-
nes de cambio entre el peso y la mo-
neda extranjera, pertenecen a este
mercado los compradores y vendedo-
res profesionales que son intermedia-
rios especializados registrados en las
camaras de comercio, pero que no son
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vigilados por ninguna Superinten-
dencia.

Todas las operaciones realizadas en-
tre estos compradores y el publico en
general son parte del mercado libre.

Ademaés, las entradas de dinero ex-
tranjero de forma ilegal, y que se dis-
tribuyen entre el publico, entrarian
a ser parte de este mercado libre.

Existen en el mercado cambiario va-
rias tasas de cambio:

T.R.M.

Es la tasa de cambio producto de las
negociaciones hechas dentro del mer-
cado regulado en un dia y en deter-
minada moneda extranjera.

Tasa de pago

Es la tasa que fija el mercado inter-
no nacional, de acuerdo con los com-
petidores locales y a los montos de las
transacciones. Generalmente es me-
nor que la TRM; diferencia que les
permite a los intermediarios obtener
algun beneficio.

7. COMPORTAMIENTO DE LAS
REMESAS EN EL MUNDO

7.1. Sistema de ingresos en el ne-
gocio de remesas

Para explicar didacticamente qué
sucede cuando una persona va a en-
viar dinero desde el exterior, veamos
el siguiente ejemplo.

Supongamos que Pedro va a enviar
desde USA US$100 a Maria en Co-
lombia, por esta suma de dinero Pe-
dro debe pagar un cargo, que corres-
ponde a un porcentaje del dinero que
cobra el intermediario en Estados
Unidos.

Una historia de éxito continuo en el mercado de cambios GERENCIALES

Monto principal: dinero que Maria
recibird en Colombia: US$100.

Cargos: comision que le cobran a Pe-
dro los money remiters en USA: US$9.
Pedro debe entregar US$109 para el
envio de US$100 a Maria. Cuando
Maria va a reclamar el giro, recibe el
monto principal (US$100) multiplica-
do por la tasa de pago de giro que
normalmente es menor que la tasa
representativa del mercado.

Tasa de pago = $2.800
US$100 x $2.800 = $280.000
Maria recibe en Colombia $280.000

Tasa representativa
del mercado = $3.000

US$100 x $3.000 = $300.000

Los $20.000 de diferencia es lo que
se denomina: diferencia en cam-
bio.

Los ingresos en el sistema de reme-
sas estan compuestos por varios ele-
mentos:

7.1.1. Cargos

Es el valor que el remitente paga por
enviar dinero a través de las compa-
filas especializadas en el exterior.

Estos cargos son repartidos entre:

= Agente que recibe el dinero en el
exterior.

e \Western Union

< Agente que entra el dinero en
Colombia

7.1.2. Diferencia en cambio

Es el descuento que el sistema de
transferencias hace por pasar de una
moneda a otra. Por ejemplo, en el
envio de US$100 desde USA a Colom-

ESTUDIOS
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bia para pagar en pesos, esos US$100
no se pagan a la T.R.M. vigente, sino
se paga a la tasa de pago de giros, la
cual es aproximadamente el 97% de
la T.R.M.

Tanto en los cargos como en la dife-
rencia en cambio quien toma la por-
cion mas grande de ingresos es Wes-
tern Union, con cerca del 50%, dejan-
do el restante 50% para repartir en-
tre los agentes tanto el recolector
como el pagador.

Debido a la fuerte reduccion en los
cargos, Western Union cada vez toma
mayor participacion en los ingresos
del sistema, aprovechando su posi-
cion dominante (global) frente a los
agentes (locales). La reduccion de car-
gos ha sido producto de varios facto-
res, entre ellos la competencia agre-
siva en los mercados con grandes in-
dices de migracion, principalmente
Estados Unidos, Espafia, Italia; y por
otro lado las fuertes presiones ejerci-
das por organismos multilaterales
como el BID y el FMI a los altos cos-
tos de las transferencias de dinero.

7.2. Relacién entre desempleo,
migracion y remesas

7.2.1. Remesas provenientes
del exterior

El rumbo econémico de Colombia
durante los ultimos afios ha sido con-
trolar la inflacion, sabiendo que este
control generaria necesariamente un
alto desempleo, explicado perfecta-
mente por la curva de Philips, segun
la cual existe una disyuntiva en el
corto plazo entre inflacion y desem-
pleo, situacién que estamos viviendo
en Colombia.

Cuando hay una gran capacidad ins-
talada de talento humano que no en-
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cuentra oportunidades laborales, es
decir, cuando esta desempleada o
cuando esta poblacién no esta a gus-
to con su trabajo, lo que equivale al
desempleo fraccional, emigra hacia
economias mas fuertes donde sea po-
sible encontrar una fuente de traba-
jo, no necesariamente tan calificada
como en Colombia, pero que le per-
mita vivir dignamente y enviar el res-
tante dinero a la familia que se que-
da en Colombia.

Los destinos tradicionales de la mi-
gracion de colombianos histéricamen-
te han sido, USA, Venezuela, Espa-
fia, Italia y Francia. En los dltimos
afos el Unico cambio significativo de
comportamiento es hacia Venezuela,
dada su crisis econémica, politica y
social, lo que ha provocado una de-
tencion en el flujo migratorio de co-
lombianos hacia Venezuela y por el
contrario esta tendencia se haya re-
vertido; sin embargo no podemos des-
conocer la gran cantidad de colombia-
nos que viven actualmente en Vene-
zuela y que constituyen una fuerza
laboral de bajo perfil inmensa.

Después de agotar las posibilidades
locales, necesariamente el desem-
pleado busca oportunidades de tra-
bajo en el exterior. Dado que los tra-
mites para permisos de trabajo son
muy demorados y exigentes, muchas
veces la condicidn de trabajo de nues-
tros compatriotas en el exterior esile-
gal. Esto es muy importante para ex-
plicar qué clase de trabajo principal-
mente tienen en el exterior. Cuando
un colombiano emigra y se emplea
tiene como objetivo fundamental ga-
rantizar el bienestar econémico de su
familia. Por esta razon, un porcenta-
je importante de su ingreso lo retor-
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na a Colombia en forma de remesas
0 giros como es el término utilizado
comUnmente.

Podemos concluir que mientras siga
existiendo una tasa de desempleo tan
alta como la que actualmente tiene
Colombia, el flujo de emigrantes ha-
cia economias mas fuertes que la
nuestra no se detendrd, tal como lo
afirma en la entrevista el doctor Jai-
me Otoya. Esta situacion garantiza
que el flujo de dinero enviado a tra-
vés de remesas a Colombia siga cre-
ciendo en forma moderada pero cons-
tante.

Tampoco podemos desconocer el tema
de la seguridad, razon por la cual mu-
chos de nuestros compatriotas han te-
nido que abandonar el pais. Se pre-
sentan entonces dos situaciones bien
definidas; la primera es el abandono
por razones politicas y la segunda por
razones econémicas. En la primera si-
tuacion el emigrante se comporta
como se ha expuesto hasta el momen-
to, pero en la segunda situacion es un
poco diferente porque normalmente
las personas liquidan su patrimonio
y se establecen completamente en
otro pais.

Pago de remesas
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7.2.2. Remesas enviadas al exterior
desde Colombia

Por otro lado existe una poblacién con
alto poder adquisitivo que puede en-
viar sus hijos al exterior, muchos co-
lombianos viajan por el mundo y ne-
cesitan recursos para su manteni-
miento, algunos han adquirido pla-
nes de jubilacién en el exterior o de-
ben pagar cuentas de sus tarjetas de
crédito expedidas en el extranjero.

Tradicionalmente, y asi lo indican las
cifras recolectadas por Giros & Finan-
zas C.F.C. S.A. el comportamiento de
las remesas enviadas al exterior des-
de Colombia representa el 10% de la
operacion total de las remesas. Para
ser congruentes con las cifras expues-
tas durante todo el analisis, podemos
situar esta cifra alrededor de US$200
millones para el afio 2002.

Envio de remesas
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7.3. Impacto social de las
remesas en Colombia

Segun las cifras estimadas por el BID,
durante el 2003 deberian ingresar a
Colombia aproximadamente
US$2.000 millones, anicamente por
concepto de remesas provenientes del
exterior.

Segun los datos calculados por Giros
& Finanzas C.F.C. S.A. el monto pro-
medio de cada giro pagado en Colom-
bia proveniente del exterior es de
US$350. Pero debemos tener en cuen-
ta que el promedio de los giros paga-
dos es menor en otras entidades fi-
nancieras dedicadas al negocio de las
remesas, aproximadamente alrede-
dor de US$280.

Otro dato importante recolectado por
Giros & Finanzas C.F.C. S.A,, es que
un poco mas de la mitad de los bene-
ficiarios de los giros son mujeres ca-
bezas de hogar.

De acuerdo con las estadisticas de
Giros & Finanzas C.F.C. S.A. la mi-
tad de los beneficiarios de los giros
hace una transaccion al afo, la otra
mitad hace por lo menos dos transac-
ciones al afo.

Con los datos sefialados anteriormen-
te podemos concluir que alrededor de
siete millones de giros son pagados
en Colombia provenientes del exte-
rior, Por lo tanto, estos siete millones
de giros benefician directamente a
aproximadamente 3.5 millones de
colombianos.

Si de estos 3.5 millones de personas,
un poco mas de la mitad son mujeres
cabezas de familia (1.75 millones),
con un nucleo familiar de dos perso-
nas, se beneficiarian directamente
3.5 millones de personas.

Una historia de éxito continuo en el mercado de cambios GERENCIALES

El total de beneficiarios directos de los
giros provenientes del exterior seria
entonces cinco millones de personas.

7.4. Proyecciones del negocio de
las remesas para el afio 2004, en
Colombia

De acuerdo con la entrevista sostenida
con el doctor Jaime Otoya Dominguez,
presidente de Giros & Finanzas C.F.C.
S.A. el negocio de las transferencias en
Colombia lleg6 a su madurez. Es decir,
gue existen suficientes ofertas para
canalizar el dinero que los colombia-
nos envian desde el exterior.

Sin embargo, para el 2004 se espera
gue el volumen de dinero enviado por
los colombianos tenga un pequefio
incremento del 7% para situarse al-
rededor de los US$2.500 millones.

Tal cifra esta basada en las proyec-
ciones de devaluacién e inflacién, se-
gun las cuales estos indicadores es-
taran el afio entrante en 6.3% y 5.8%,
respectivamente. Por lo tanto las ne-
cesidades de capital de los colombia-
nos que reciben remesas del exterior
seguiran practicamente constantes,
es decir que van a requerir la misma
cantidad de ddlares para cubrir sus
necesidades econémicas.

En cuanto a las remesas enviadas por
colombianos al exterior, se espera que
la tendencia se mantenga llegando a
los US$210 millones.

Estas cifras, si bien es cierto que para
los crecimientos histéricos del nego-
cio de las remesas son muy bajas, con
relacion al crecimiento esperado de
la economia colombiana para el 2004
del 3.5% son muy representativas. El
crecimiento en las remesas seria de
2.0 veces el crecimiento de la econo-
mia para el proximo afio.

ESTUDIOS

Giros & Finanzas:

135



8.RETOS FUTUROS

A finales del 2003, Jaime Otoya, jun-
to con su grupo de ejecutivos se en-
cuentran buscando alternativas para
hacer frente a la gran cantidad de
retos que les presenta el futuro, con
la conviccion de que seguiran siendo
exitosos, sin importar los cambios en
el entorno.

Influir en la decision de los emigran-
tes para que prefieran a Western
Union, en el momento de enviar el di-
nero a sus familiares en sus paises
de origen.

Ayudar a reposicionar la marca Wes-
tern Union como la de mas alta cali-
dad a precios comodos.

Encontrar un balance adecuado en-
tre las dos ramas de negocio mas

importantes: el negocio cambiario:
transferencias de dinero, o el nego-
cio financiero: captaciones y coloca-
ciones.

Compensar los ingresos que se pier-
den por la reduccién de cargos y las
negociaciones con Western Union.

Evitar a toda costa que el nuevo agen-
te de Western Union en Colombia, Ac-
ciones y Valores, logre una participa-
cion importante en el mercado.

Seguir construyendo la marca de
Wester Union o por el contrario, bus-
car un posicionamiento entre los
usuarios como Giros & Finanzas
C.FC.S.A.

Si usted estuviera en la posicion de
Jaime Otoya, (c6mo resolveria estos
interrogantes?%%
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Este libro presenta parte de los re-
sultados de una investigacion contra-
tada por el Departamento Adminis-
trativo de Planeaci6on Municipal al
Departamento de Economia de la
Universidad Icesi en el 2003. Su ob-
jetivo era actualizar las cuentas ma-
croeconémicas del municipio de San-
tiago de Cali, pues en ese momento
se contaba con las cuentas macroeco-
noémicas municipales para el periodo
1990-1996.

Una década de la economia calefia

La investigacion, que durd un afio
entero, permite al Departamento Ad-
ministrativo de Planeacion Municipal
hacer entrega con la presente obra de
una herramienta de planeaciény eva-
luacién de politicas publicas no s6lo
para el sector publico sino para el sec-
tor privado y académico. Los resulta-
dos de esta investigacion ponen al
municipio de Cali a la saga nacional
en la disponibilidad de informacién
macroeconémica, no sélo por su alta
cobertura (55 diferentes sectores) sino
por su actualidad.

Esta obra se compone de cuatro capi-
tulos. El primero discute las nociones

ESTUDIOS
1990-2000. GERENCIALES

137



basicas de la contabilidad macroeco-
nomica y presenta una descripcion
de la metodologia empleada para el
calculo de las cuentas macroeconé-
micas municipales. Adicionalmente,
el segundo capitulo presenta una des-
cripcion y posible aplicacion de la
matriz insumo-producto elaborada
para la economia del Municipio de
Cali para el afio 2000. El segundo
capitulo presenta una breve descrip-
cion del comportamiento de los dife-
rentes sectores de la economia del
municipio de Cali durante el periodo

1990-2001. EIl tercero muestra una
breve discusién sobre las posibles
causas de la crisis economica vivida
en el municipio a finales del siglo
pasado.

El altimo capitulo presenta los princi-
pales resultados estadisticos de la in-
vestigacion, en especial las cuentas de
produccién y generacién del ingreso a
precios corrientes y constantes para
cada uno de los sectores presentes en
la economia del municipio. Ademas vie-
ne otra informacion econémica relevan-
te, como el PIB y el PIB per cépita.%%
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COMO NEGOCIAR EN CUALQUIER PARTE DEL MUNDO

Resefia de un libro ejecutivo

D Hendon = B, Hendon

La creciente demanda de personas
gue sepan conducir, utilizar y apro-
vechar los mercados internacionales
hace que libros con titulos tan suges-
tivos como el escrito por Don Hendon
y Rebecca Hendon tengan una muy
buena acogida entre los ejecutivos in-
ternacionales. La cada vez mas alta
competencia a la cual se ven enfren-
tadas las empresas en un mundo glo-
balizado demuestra que es necesario
desarrollar habilidades en los nego-
cios y estar en disposicion de celebrar
acuerdos de cooperacion a fin de po-
der sobrevivir en el mercado interna-
cional.

Como negociar en cualquier parte del mundo GERENCIALES

Autores:
Donald W. Hendon y Rebecca
Angeles Hendon

Editor: Editorial Limusa,
SA de CV

Fecha 2001

ISBN: 968-18-4871-3
Tamarfio: 15.5cm X 23 cm
NuUmero de paginas 264

El libro inicia con la enumeracion de
ocho retos del mercado internacional,
sin embargo creo que se queda corto
en el listado de estos hechos claves en
los procesos de internacionalizacion,
pues deja de lado la importancia que
ha adquirido la negociacién con los
gobiernos y el ingreso de mas paises
al concierto de la globalizacion. Esta
falta de algunos elementos no afecta,
sin embargo, el contenido principal del
escrito que es el desarrollo de habili-
dades en los procesos de negociacion,
y asi lo demuestra el capitulo primero
al definir las seis etapas basicas de la
negociacién tipica:

a. Prenegociacion.
b. Entrada.

c. Establecimiento de buenas rela-
ciones con la contraparte.

d. Conocimiento de la contraparte y
reformulacion de estrategias ini-
ciales.

e. Concesiones

f. Acuerdo.
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El proceso fue desarrollado tomando
como ejemplo el histérico acuerdo de
la General Motors de Estados Unidos
y Toyota del Japén, en 1984. Este in-
novador proceso de coinversion cor-
porativa fue el resultado de esfuer-
zos de negociacion internacional com-
plejos y laboriosos con sus propios
problemas Unicos, que ha servido
como patron en su estructura parael
desarrollo de negociaciones y acuer-
dos internacionales.

Mas que la teoria de la negociacion,
explicada muy bien en otros textos,
Dony Rebecca Hendon concentran sus
esfuerzos en el desarrollo de ejercicios
préacticos para mostrar al lector dife-
rentes situaciones interculturales pro-
blematicas. Loa autores recopilan una
serie de experiencias sumamente va-
liosas que permitiran al ejecutivo in-
ternacional analizar con mas suspica-
cia diferentes contextos culturales
para un mejor desarrollo de su teoria
negociadora. Los ejercicios planteados
en esta parte del libro proporcionan
una amplia muestra de culturas de
Ameérica, Europay el Oriente; ademas
las situaciones presentadas las mues-
tran como ejercicios practicos lo cual
ofrece un esquema muy practico para
su conocimiento, asi como aplicacién
en la docencia.

Para reforzar ain mas lo anterior, y
siguiendo la misma toénica de prag-
matismo que tiene el libro, desarro-
llan en una forma extensa el capitu-
lo denominado “Téacticas y Contrame-
didas” en donde recogen las experien-
cias obtenidas de ejecutivos de dife-
rentes paises participantes en un se-
minario desarrollado por los Hendon
y titulado “Cémo negociar y ganar”.
En dicho seminario, identificaron las
tacticas mas comunes para situacio-
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nes tipicas de negociacion y posterior-
mente relacionan como los ejecutivos
de once paises, utilizan tacticas dife-
rentes ante la misma situacion. Es un
buen analisis cultural donde se mues-
tra cdmo las personas desarrollan di-
ferentes procesos ante estimulos
iguales. Si evaluamos los casos par-
ticulares analizados en el libro es in-
teresante conocer por ejemplo cémo
un norteamericano al pedir una re-
baja en precio decide cominmente
confrontar al oferente cuando, en
cambio, el negociador de Hong Kong
o de Singapur prefiere recordarle al
oferente que existen competidores
gue pueden ofrecer mejores alterna-
tivas.

Este compendio de tacticas y contra-
medidas, aunque es un buen intento
de los autores, revela un escenario
muy reducido, pues la muestra de los
paises es s6lo de Estados Unidos,
Canaday paises orientales como Chi-
na, Australia, Nueva Zelanda y
Taiwan. Esta lista deja por fuera a
todos los paises europeos y a Latino-
ameérica que es de gran interés para
nuestro mercado.

En resumen, el libro deja la leccion
gue negociar no es quedar en el lu-
gar mas alto, no es tratar de ganar
en el corto plazo, pudiendo consoli-
dar relaciones futuras, Es tratar de
ganar, pero considerando que los re-
sultados satisfactorios para ambas
partes construyen relaciones durade-
ras, demostrandose una vez mas que
el mundo moderno exige mas un mer-
cadeo relacional que transaccional.

José Roberto Concha Velasquez
Jefe del Departamento de Mercadeo
y Negocios Internacionales, Univer-
sidad Icesi%@
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