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Presentacion

Ingreso de Estudios Gerenciales a Scopus y al grupo Elsevier

Tenemos el gusto de presentar el Gltimo ndmero de la revista Es-
tudios Gerenciales del volumen 28 y el primero publicado a través de
Elsevier. Adicionalmente, anunciamos que este es el primer nimero
de Estudios Gerenciales que sera indexado en Scopus, la base de datos
de resimenes y citas de literatura mas grande revisada por expertos,
que cuenta con herramientas electrénicas para rastrear, analizar y
visualizar la investigacion. Scopus incluye mas de 20.500 revistas, 5,3
millones de ponencias y aproximadamente 47 millones de documen-
tos.

En este ejemplar también se presenta un cambio en el formato, en
donde adaptamos la revista a tamafio carta y ajustamos diferentes
aspectos de la presentacion de los articulos, adecuandonos a estan-
dares internacionales y esquemas de revistas académicas de recono-
cimiento nacional e internacional.

Otro de los beneficios que tiene la gestién editorial por parte de
Elsevier es la mayor divulgacién que se le dara a los articulos de Es-
tudios Gerenciales. En este sentido, los nimeros de la revista empeza-
ran a distribuirse en mayor medida en medio electrénico, a través de
las bases de datos de suscriptores de la Revista y de Elsevier. Esto
permite reducir el nimero de ejemplares impresos, pasando de
1.000 a 200 unidades, y representa una reduccién en los costos de
publicacién y una contribucién con el cuidado del medioambiente.

Adicionalmente, la gestion editorial realizada a través de la plata-
forma EES (Elsevier Editorial System) ha permitido ofrecer a los pares
evaluadores la posibilidad de acceder, libremente y durante 30 dias,
a Scopus, una de las principales bases de datos de articulos, con el fin
de disponer de la informacién necesaria para realizar la evaluacion.
Esto tltimo se realiza como una forma de retribucién a la labor de los
evaluadores.

Tambien, Elsevier brinda la posibilidad de acceder a una base de
datos de investigadores, nacionales e internacionales, mas amplia y
diversa en los enfoques y areas tematicas de la revista. Todo lo cual
permite mejorar la calidad de las evaluaciones en la medida en que
se logre identificar los revisores idoneos para cada tematica de los
articulos postulados en Estudios Gerenciales.

En este sentido, invitamos a los miembros de la comunidad aca-
démica interesados en la revista a que se registren en la plataforma
EES de Estudios Gerenciales (http://www.ees.elsevier.com/estger),
como autores y/o revisores de articulos, para que colaboren aceptan-
do las invitaciones que les realicemos para participar como revisores
de articulos.

Igualmente, tenemos el gusto de presentar la nueva conformacién
de los Comités Editorial y Cientifico de Estudios Gerenciales, en los
cuales se cuenta con la participacion de reconocidos investigadores
en economia, administracién, mercadeo y finanzas, de paises como
Colombia, Chile, Estados Unidos, Espafia, Brasil y México. Con estos
nuevos miembros de los Comités realizaremos cambios que contri-
buyan a posicionar cada vez mas la revista como una fuente de con-

sulta en economia y administracién en la regién Iberoamericana. A
su vez, aprovechamos para agradecer las contribuciones de los ante-
riores miembros de los Comités Editorial y Cientifico, quienes nos
brindaron su apoyo y orientacién para mejorar los lineamientos de la
revista Estudios Gerenciales.

Dados estos cambios, pasamos a revisar el contenido de la presen-
te edicién, en donde incluimos 10 articulos y 1 caso de estudio en las
areas tematicas de organizaciones, administracion, educacion, finan-
zas publicas, gestion del riesgo y economia. En el articulo de Guiller-
mo Dabos y Andrea Rivero, se revisa la forma en que se celebran los
contratos de trabajo realizados por las organizaciones intensivas en
conocimiento en Argentina, encontrando que hay presencia de tér-
minos idiosincrasicos en su negociacion. Ante esto, los autores revi-
san el impacto de esta situacion en la gestién estratégica de recursos
humanos.

En otro articulo, Lupita Serrano y Néstor Ortiz realizan una revi-
si6n de 11 modelos de mejoramiento de los procesos, con el fin de
revisar sus aspectos positivos y aquellos que pueden complementar-
se para que su aplicacién en las empresas sea mejor. Lo anterior per-
mite que las empresas puedan alinear de mejor forma, sus operacio-
nes con las prioridades estratégicas.

Madeline Melchor y Juan Bravo, en su articulo en inglés, recono-
cen la importancia de evaluar la calidad del servicio de educacién de
las instituciones educativas de Educacion Superior, las cuales compi-
ten a través de las ventajas competitivas y la calidad del servicio. Para
esto, emplean modelos de regresién y de andlisis factorial, conside-
rando los factores que miden la calidad incluidos en el modelo 5Q’s
y los factores que afectan la satisfaccién de los estudiantes.

Respecto al articulo de Alexander Tob6n, Mauricio Lépez y Jenni-
fer Gonzalez, los autores realizan un andlisis de las finanzas pablicas
de Medellin a través de indicadores fiscales y la estimacién de mode-
los econométricos. Con lo anterior se encuentra que aunque el gasto
de inversién y los ingresos tributarios son crecientes, hay evidencia
de relajacién fiscal en Medellin durante 1998-20009, lo cual se respal-
da en la mayor dependencia en los ingresos no tributarios.

Por otra parte, Florencia Peretti y Miguel Blazquez, de la Universi-
dad Nacional de Cérdoba en Argentina, proponen un modelo para
gestionar la sustentabilidad de las organizaciones a través del uso de
la herramienta hexdgonos de imagen asi como los hexdgonos de utili-
dad-rentabilidad. Lo anterior, con el objeto de lograr un equilibrio
entre la rentabilidad y la imagen en las organizaciones.

El articulo de Leslie Borjas, de Venezuela, se centra en el estudio
del proceso de educacién empresarial en los centros de educacion
superior en Venezuela, durante 2005-2010. Lo anterior se realizd
aplicando la técnica cuantitativa de analisis estadistico descriptivo y
un método cualitativo de andlisis de contenido. Con esta revisién, la
autora concluye que las instituciones de educacion superior han me-
jorado los vinculos entre la instituciéon y la empresa como respuesta

0123-5923/$ see front matter © 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia. Todos los derechos reservados
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a las exigencias del entorno, lo cual esta relacionado con los procesos
de creacién de empresas.

También, Julio César Alonso, Beatriz Gallo y Giselle Torres, de la
Universidad Icesi, destacan en su articulo la importancia de mejorar
los indices de competitividad del departamento del Valle del Cauca a
través de una mayor cualificacién del capital humano. Para esto, rea-
lizan un diagnostico del bilingiiismo en el Valle del Cauca, con el
objeto de brindar informacién para la creaciéon de una politica ptbli-
ca de bilingiiismo que permita acumular capital humano en el depar-
tamento, acceder a educacién en inglés e incursionar en nuevos
mercados.

Jaime Collazos, investigador del Banco de la Reptiblica de Colom-
bia, presenta un estudio de las finanzas publicas de Cali, identifican-
do los principales factores que han afectado su comportamiento. Lo
anterior lo realiza mediante el andlisis de 18 indicadores de capaci-
dad fiscal y financiera, durante el periodo 1998-2009. Con los resul-
tados concluye que los bajos aportes de las empresas publicas, el bajo
ahorro, la dependencia de las transferencias, entre otros, son los
principales factores que explican el comportamiento de los ingresos
y gastos en Cali.

Por otra parte, Andrés Rangel realiza una evaluacién del desem-
pefio de diferentes estimadores en muestras finitas, ante la presencia

de baja y alta persistencia. Lo anterior se justifica en el mayor uso de
datos de panel en modelos dinamicos y en la pertinencia de conocer
bajo qué caracteristicas en la muestra los estimadores presentan me-
jores resultados.

El Gltimo articulo del presente ntimero es el realizado por Marle-
ne Guerrero y Carlos Gémez, donde se plantea un modelo de gestién
de riesgos y controles en los sistemas de informacién. Lo anterior se
justifica en el hecho de que esta actividad se ha realizado normal-
mente por ingenieros de sistemas, aun cuando se requiere de una
perspectiva mas amplia y una apropiaciéon de los procesos de cambio
en las organizaciones. Por esto, los autores emplean la perspectiva de
pensamiento de sistemas blancos, para apoyar a las organizaciones
en las actividades y métodos necesarios para su transformacion.

Finalmente, el caso de estudio, realizado por Luis Berggrun de la
Universidad Icesi, Edmundo Lizarzaburo y Julio Quispe de la ESAN
de Perd, se centra en los principales conceptos de riesgo financiero
de la banca a través del estudio del comportamiento de un banco
peruano.

De esta forma, queremos agradecer a los autores y pares que par-
ticiparon en la realizacion y revisién de los articulos del presente
numero. Adicionalmente, sea esta otra oportunidad para invitarlos a
que participen como autores, revisores y lectores de nuestra revista.
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Contratos idiosincrasicos en la atraccion y retencién del talento: tres estudios
en organizaciones intensivas en conocimiento de la Argentina’

Guillermo Enrique Dabos *>* y Andrea Gabriela Rivero ¢

e Director del Master en Administracion de Negocios y Doctorado en Administracion, Facultad de Ciencias Econémicas, UNICEN, Tandil, Buenos Aires, Argentina
b Profesor, Departamento de Administracion, Universidad de San Andrés, Victoria, Buenos Aires, Argentina
¢ Profesora a tiempo completo, Facultad de Ciencias Economicas, UNICEN, Tandil, Buenos Aires, Argentina

INFORMACION DEL ARTICULO

RESUMEN

Historia del articulo:
Recibido el 19 de julio de 2011
Aceptado el 13 de diciembre de 2012

Clasificacion JEL:
M12

Palabras clave:

Contratos idiosincrasicos

Relacién empleado-organizacién
Organizaciones intensivas en conocimiento

Este documento examina la presencia de términos idiosincrasicos en los contratos de trabajo celebrados
por organizaciones intensivas en conocimiento de la Argentina. Se utilizan datos provenientes de tres estu-
dios independientes realizados en ambitos diferentes: directivos de empresas lideres en el marco de un
executive MBA, empleados altamente calificados del sector software y servicios informaticos, e investigado-
res pertenecientes a una prestigiosa institucion cientifico-tecnolégica. Los resultados informan sobre la cre-
ciente presencia de términos idiosincrasicos en los contratos laborales negociados por estos trabajadores
del conocimiento, asi como también sobre el momento, contenido y alcance de la negociacién. Finalmente,
se discute el impacto de los contratos idiosincrasicos en el marco de la gestion estratégica de recursos hu-
manos y se presentan las implicancias teérico-practicas asociadas a su implementacion efectiva.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia. Todos los derechos reservados.

Idiosyncratic deals in the attraction and retention of talent: three studies
of knowledge-intensive organizations in Argentina

ABSTRACT

JEL classification:
M12

Keywords:

Idiosyncratic deals
Employee-organization relationships
Knowledge-intensive organizations

The present study examines the presence of idiosyncratic deals in the employment contracts negotiated by
knowledge-intensive organizations in Argentina. Data were collected from three independent studies in
different environments: top and middle managers within the context of an executive MBA, highly-skilled
employees in the area of software and information technology, and research scientists from a prestigious
institution of science and technology. Results inform about the growing presence of idiosyncratic deals in
the employment contracts of these knowledge workers as well as the time, content and scope of the
specific terms negotiated. This study concludes by discussing the impact of idiosyncratic deals for the
organization’s Human Resource strategy and by presenting the theoretical and practical implications
associated with their effective implementation.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia. All rights reserved.

*Autor para correspondencia: Facultad de Ciencias Econémicas, UNICEN, Campus
Universitario (Paraje Arroyo Seco), Tandil, Buenos Aires, B7000GHG, Argentina.
Correo electrénico: gdabos@udesa.edu.ar (G.E. Dabos).

0123-5923/$ see front matter © 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia. Todos los derechos reservados
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Classificagdio JEL:

Contratos idiossincrasicos na atrac¢io e retencdo do talento: trés estudos

M12 em organizacodes intensivas em conhecimento da Argentina

Palavras-chave: RESUMO

Contratos idiossincrasicos

Relagdo funcionario-organizagao
Organizagdes intensivas em conhecimento

Este trabalho examina a presenca de termos idiossincrasicos nos contratos de trabalho celebrados por

organizagdes intensivas em conhecimento da Argentina. Utilizam-se dados provenientes de trés estudos
independentes realizados em dmbitos diferentes: gestores de empresas lideres no dmbito de um executive
MBA, funciondrios altamente qualificados do sector software e servicos informaticos, e investigadores
pertencentes a uma prestigiada instituicdo cientifico-tecnolégica. Os resultados informam sobre a crescente
presenc¢a de termos idiossincrasicos nos contratos de trabalho negociados por estes trabalhadores do
conhecimento, assim como também sobre o momento, contetido e dmbito da negociagdo. Por fim discute-
se o impacto dos contratos idiossincrasicos no dmbito da gestdo estratégica de recursos humanos e
apresentam-se as implicagdes tedrico-praticas associadas a sua implementacdo efectiva.
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1. Introduccién

En los Gltimos afios, se han producido una serie de cambios signi-
ficativos en el entorno socioeconémico y en la estructuracién de las
organizaciones. La consolidacién del conocimiento como principal
factor de produccién en la nueva economia, el surgimiento de una
clase creativa que resalta el aporte individual y diferencial de cada
trabajador, la creciente movilidad laboral guiada por el mercado mas
que por la jerarquia organizacional, y el consecuente quiebre del mo-
delo del empleo de por vida, son fenémenos que explican la adop-
cion de nuevas formas organizacionales mas planas, democraticas y
flexibles, asi como la transformacién radical de las relaciones de tra-
bajo (Barley y Kunda, 2006; Cappelli, 1999; Drucker, 2002; Florida,
1995y 2002).

Estos cambios, que se manifiestan mas frecuentemente en los
sectores intensivos en conocimiento, afectan profundamente los tér-
minos y condiciones que gobiernan la relaciéon de intercambio entre
empleado y empleador, generando nuevas practicas para la atrac-
cién, gestion y retencién del talento en la organizaciéon. Mientras que
la tradicional relacién de empleo asume que el empleado carece de
poder para negociar de forma individual los términos y condiciones
de empleo (encontrdndose en una posicion desventajosa respecto al
empleador); en la nueva economia del conocimiento, los trabajado-
res altamente calificados alcanzan una posicién de privilegio con
mayor poder de negociacion (Cappelli, 2000 y 2001; Farber y Wes-
tern, 2000). Debido a que las empresas se vuelven cada vez mas de-
pendientes de sus trabajadores calificados (por sus conocimientos,
habilidades y redes de contactos), se incrementa el nimero de indi-
viduos con capacidad para negociar términos y condiciones de em-
pleo que se ajusten a sus gustos y preferencias (Florida, 2002; Rous-
seau, 2001).

En el ambito de la literatura organizacional, se definen como con-
tratos idiosincrasicos los acuerdos voluntarios, personalizados y no
estandarizados que los empleados, de forma individual, negocian
con sus empleadores sobre ciertos aspectos de la relacion de empleo,
originando beneficios para ambas partes (Rousseau, 2005). Los em-
pleados mas calificados son mas propensos a negociar términos idio-
sincrasicos en sus contratos de trabajo que a adherirse, simplemente,
a las condiciones de empleo propuestas por el empleador. Esto gene-
ra mayor involucramiento de los empleados en aquellas cuestiones
laborales que los afectan directamente, tales como las asignaciones
de trabajo, compensaciones, desarrollo de carrera y equilibrio traba-
jo-vida (Arthur y Rousseau, 1996; Bartol y Martin, 1989; Osorio,
2010; Thornthwaite, 2004; Wrzesniewski y Dutton, 2001).

Mas alla del creciente poder de mercado de los trabajadores del
conocimiento, existen otros factores que también promueven el sur-
gimiento de los contratos idiosincrasicos en la actualidad. En particu-
lar, la expectativa de mayor personalizacion en productos y servicios
se traslada también al ambito laboral, motivando que los empleados

busquen condiciones de trabajo que se ajusten a sus necesidades y
preferencias personales (Cappelli, 2000). Al mismo tiempo, la mayor
presencia de la mujer en el mercado de trabajo es otro fenémeno que
promueve la biisqueda de acuerdos flexibles que permitan atender
simultineamente las demandas laborales y familiares (Greenberg y
Landry, 2011; Klein, Berman y Dickson, 2000; Perlow, 1997; Shapiro,
Ingols, O'Neil y Blake-Beard, 2009). Finalmente, una mayor variabili-
dad en los patrones de carrera profesional conduce al individuo a bus-
car acuerdos idiosincrasicos que aseguren su empleabilidad futura en
el mercado de trabajo (O’'Mahony y Bechky, 2006). En sintesis, la per-
sonalizacion de determinados aspectos de la relacion de empleo es
una practica cada vez mas extendida en las empresas a nivel mundial
(Kalleberg, 2000; Lawler y Finegold, 2000), que impacta sobre los pa-
radigmas dominantes en materia de atraccion, gestion y retencién del
talento en la organizacién.

El objetivo del presente trabajo es examinar la existencia de tér-
minos idiosincrasicos en los contratos laborales negociados por orga-
nizaciones intensivas en conocimiento en Argentina, indagando tam-
bién acerca del momento, contenido y alcance de la negociacién. En
el siguiente apartado, se desarrolla el marco teérico que sustenta la
investigacion, presentando el concepto de contratos idiosincrasicos y
las dimensiones claves que identifica la literatura organizacional. En
el segundo apartado, se presentan resultados provenientes de tres
estudios independientes que informan sobre la presencia de térmi-
nos idiosincrasicos negociados por los trabajadores del conocimiento
en distintos &mbitos organizacionales, asi como sobre el momento,
contenido y alcance de la negociacion. Finalmente, en el Gltimo apar-
tado, se discuten las implicancias tedrico-practicas, analizando el
impacto de los contratos idiosincrasicos en el marco de la gestién
estratégica de recursos humanos. De esta forma, la investigacién
contribuye a explicar un fenémeno relativamente nuevo y escasa-
mente estudiado, sobre todo, en el contexto latinoamericano.

2. Contratos idiosincrasicos en las organizaciones

La oferta de condiciones de empleo beneficiosas y estandarizadas
para todos los empleados de una organizacién, incluyendo salarios
competitivos, planes de salud, bonos y opciones, ha sido sistematica-
mente utilizada como mecanismo para promover la confianza, la
participacion y la cooperacién en el ambito organizacional (Bloom y
Milkovich, 1998; Calderén, Naranjo y Alvarez, 2007; DeGroot y Kiker,
2003; Gémez Mejia y Balkin, 1989; Lazear, 1981; Sorauren, 2000). No
obstante, durante los tltimos afios, los empleadores han comenzado
a ofrecer condiciones de empleo mas personalizadas, o idiosincrasi-
cas, en pos de atraer y retener al talento altamente calificado en la
organizaciéon (Feldman y Pentland, 2003; Lee, MacDermid y Buck,
2000). Estos términos idiosincrasicos, antes reservados exclusiva-
mente para ejecutivos de alto nivel y para estrellas del deporte o del
espectaculo (Frank, 1985; Rosen, 1981), se encuentran en la actuali-
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dad al alcance de un mayor nimero de trabajadores que logran acce-
der a la posibilidad de negociar términos y condiciones de empleo
que se ajusten a sus necesidades y preferencias individuales (Rous-
seau, 2005).

Los contratos idiosincrasicos son un medio para reconocer, recom-
pensar y motivar a aquellos empleados que agregan un valor diferen-
cial a la organizacién, pero no constituyen una practica para otorgar
un trato preferencial en funcién de vinculos politicos o personales. La
literatura organizacional define los contratos idiosincrasicos como
acuerdos voluntarios, personalizados y no estandarizados que un tra-
bajador, de manera individual, negocia con su empleador sobre cier-
tos términos de la relacién laboral, generando beneficios para ambas
partes (Rousseau, 2001 y 2005; Rousseau, Ho y Greenberg, 2006). En
particular, Rousseau (2005) identifica cuatro caracteristicas distinti-
vas que permiten diferenciar los contratos idiosincrasicos de otras
formas deshonestas e injustas de relacién laboral, tales como el favo-
ritismo o el amiguismo. Especificamente, estas caracteristicas son las
siguientes:

- Negociados de forma individual por el empleado: un contrato idio-
sincrasico surge cuando un trabajador, de forma individual, nego-
cia un acuerdo de empleo con su empleador o futuro empleador (a
través de los agentes de la organizacién: directivos, supervisores, o
representantes de recursos humanos) que difiere del acuerdo es-
tandar ofrecido por la organizacién. Cabe sefialar que los trabaja-
dores logran mayor poder de negociacién cuando poseen compe-
tencias que resultan escasas y muy fuertemente valoradas por el
mercado o cuando su desempefio y contribuciones son amplia-
mente reconocidos por la organizacion (Rousseau, 2005; Rousseau,
Hornung y Kim, 2009).
Heterogeneidad en la relacién de empleo: los contratos idiosincra-
sicos otorgan al empleado ciertas particularidades en los términos
y condiciones laborales que difieren de las otorgadas a otros traba-
jadores que integran el mismo grupo de trabajo o que ocupan pues-
tos similares en la organizacién. Esta mayor heterogeneidad in-
tragrupo constituye un factor motivador para el empleado de modo
que facilita su retencién (Rousseau, 2005) pero, al mismo tiempo,
suele ser una fuente de injusticia e inequidad percibida por los de-
mas integrantes de la organizacién (Broschak y Davis-Blake, 2006;
Greenberg, Roberge, HO y Rousseau, 2004; Lai, Rousseau y Chang,
2009).
Beneficios para el empleado y el empleador: los contratos idiosin-
crasicos generan beneficios para ambas partes. La implementaciéon
efectiva de estos contratos permite al empleador motivar, retener y
mejorar el desempefio de sus empleados mas valiosos, quienes a
cambio obtienen condiciones de empleo que se ajustan a sus pre-
ferencias y necesidades (Hornung, Rousseau y Glaser, 2008; Rous-
seau, 2005). Asimismo, los contratos idiosincrasicos suelen repre-
sentar una fuente de innovacién en las practicas de recursos
humanos o de adaptacién a los cambios que se suscitan en el en-
torno.
Variaciones en su alcance: los contratos idiosincrasicos varian sig-
nificativamente en su alcance conforme a la cantidad de términos
y condiciones especiales negociadas, pudiendo abarcar desde un
Gnico contenido idiosincrasico en el marco de un acuerdo estanda-
rizado hasta la totalidad de los términos contractuales. Asimismo,
el rango de recursos negociados puede variar desde ajustes parcia-
les en tiempos o tareas hasta la personalizacion total de los conte-
nidos del trabajo (Hornung, Rousseau y Glaser, 2010; Miner, 1987).
Un mayor alcance y heterogeneidad en los contenidos implica una
mayor sensibilidad de los empleados respecto de su trato relativo.
Finalmente, resulta importante sefialar que los contratos idiosin-
crasicos pueden surgir tanto por iniciativa del empleador como del
empleado, reflejando un reconocimiento de las contribuciones reali-
zadas por el empleado o de su potencial laboral. El empleado tiende
a desempefiar un rol proactivo en la creacién de los términos con-
tractuales (Rousseau, 2001), de modo que el proceso de negociacién

constituye una forma novedosa de participacién de los trabajadores
en las decisiones de la organizacién (Freeman y Rogers, 1999; Lawler
y Finegold, 2000). En este sentido, los contratos idiosincrasicos
emergen bajo condiciones de poder mucho mas simétricas entre em-
pleado y empleador, lo que favorece su negociacién e implementa-
cién efectiva. Este equilibrio contrasta con el tradicional modelo asi-
meétrico, en el que el empleado, de forma individual, carece del poder
necesario para moldear o ajustar los términos y condiciones de la
relacién de empleo.

2.1. Tipos de contratos idiosincrdsicos

Dos dimensiones clave definen los distintos tipos de contratos
idiosincrasicos: a) el tiempo o momento en que se negocia el acuer-
do, y b) el contenido y alcance del acuerdo, relativo a la naturaleza de
los recursos obtenidos (Rousseau, 2005; Rousseau, Ho y Greenberg,
2006). Estos factores se encuentran estrechamente vinculados entre
si, debido a que determinados recursos requieren de momentos es-
pecificos para su negociacion. Por ejemplo, los recursos de naturale-
za socioemocional (programas de bienestar o apoyo personal) son
tipicamente negociados una vez que el empleado se encuentra traba-
jando en la organizacién, ya que requieren la conformacién previa de
un vinculo afectivo entre las partes. Por el contrario, los recursos de
naturaleza econémica (retribucion adicional, opcién de acciones) se
pueden negociar efectivamente tanto al inicio de la relacion, basado
en el poder de mercado del trabajador, como durante su desarrollo,
basado en el desempefio o calidad de la relacién.

2.1.1. Momento de la negociacion

Los contratos idiosincrasicos tienden a negociarse en dos mo-
mentos clave, impactando de manera diferente sobre la organizacién
y larelacién de empleo. En particular, los acuerdos pueden ser nego-
ciados ex ante, con anterioridad a la contratacién laboral, o ex post,
cuando la relacién de empleo ya ha sido establecida.

Los contratos negociados ex ante surgen en respuesta al dinamis-
mo competitivo del mercado de trabajo y a las capacidades distinti-
vas de cada trabajador, aunque también son afectados por el grado de
aceptacion cultural de las normas relativas a la negociacién indivi-
dual preempleo (Rousseau y Schalk, 2000). Los trabajadores en mer-
cados laborales mas dinamicos o aquellos que han desarrollado com-
petencias distintivas suelen negociar y obtener términos especiales
de empleo con anterioridad a su contrataciéon, como indicador direc-
to de su poder de mercado. Los aspectos que tipicamente se negocian
ex ante incluyen compensaciones, beneficios, responsabilidades, ho-
rarios y localizacion. En general, se trata de recursos de caracter mo-
netario y tangible que reflejan la informacién de mercado disponible
al momento de la contratacién (Rousseau et al., 2006; Rousseau et
al., 2009).

Los contratos negociados ex post surgen en el marco de la relacién
existente, una vez que el trabajador ha sido contratado formalmente
por la organizacion. Los contratos idiosincrasicos ex post suelen estar
basados en el desempefio y en las contribuciones actuales y poten-
ciales del empleado hacia la organizacion. Estos contratos se orien-
tan a retener a los empleados mas valiosos, procurando evitar las
consecuencias disfuncionales asociadas con las altas tasas de rota-
cién. En general, los empleadores que responden positivamente a las
negociaciones ex post han desarrollado una relacién de alta calidad
con su empleado, basada en la confianza e identificaci6on mutua
(Graen y Scandura, 1987). Los contratos ex post ponen de manifiesto
un reconocimiento por el buen desempeiio o lealtad del empleado y
se orientan primordialmente a garantizar la continuidad de la rela-
cién y el desarrollo de carrera dentro de la organizacién. Los contra-
tos ex post abarcan una variedad mas amplia de recursos (monetarios
y Nno monetarios) en comparacién con los acuerdos ex ante, generan-
do un impacto positivo en la relacién de empleo (Rousseau et al.,
2009).
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2.1.2. Contenido de los contratos idiosincrdsicos

Los términos especificos que se negocian en los acuerdos idiosin-
crasicos incluyen recursos que los trabajadores valoran (Foa y Foa,
1974) y abarcan un rango amplio, que se extiende desde salarios y
beneficios (materiales y universales) hasta mentoring y desarrollo de
carrera (recursos abstractos y particulares). Rousseau (2005) agrupa
los términos negociados en cuatro categorias: progresion en la carre-
ra, contenido del trabajo, flexibilidad de tiempos, y salarios y com-
pensaciones.

La progresion en la carrera incluye aspectos vinculados con el de-
sarrollo individual de carrera y el contacto con niveles de alta direc-
cién, con el objetivo de ganar visibilidad en la organizacién. Los con-
tenidos del trabajo incluyen aspectos particulares que contribuyen a
que la tarea resulte mds atractiva para el empleado, como por ejem-
plo asignaciones laborales en el area de interés profesional del em-
pleado o participacién en proyectos internacionales. La flexibilidad
de tiempos se refiere a aquellos aspectos que permiten lograr un me-
jor balance entre trabajo y vida, ya sea en términos de la jornada la-
boral o de periodos adicionales de vacaciones y sabaticos para reali-
zar un perfeccionamiento o proyecto personal. Finalmente, los
salarios y compensaciones incluyen aspectos vinculados con la re-
muneracién que percibe el empleado, y abarcan las compensaciones
diferenciales por la adquisicién de nuevas competencias y los com-
plementos salariales por la ampliacién de las obligaciones actuales.

2.2. Alcance de la negociacion

El contenido de los términos idiosincrasicos negociados se encuen-
tra estrechamente asociado con las variaciones en el alcance de la ne-
gociacion, pues a mayor heterogeneidad en los contenidos negociados,
mayor sera el alcance de los términos idiosincrasicos en relacién con
los términos estandarizados del acuerdo de trabajo. Distintos factores
organizacionales y personales impactan sobre el alcance de la negocia-
cién. Los contratos idiosincrasicos son mucho mas facilmente negocia-
dos cuando la diferenciacién es valorada internamente por la propia
organizacion (el trabajo se estructura de manera muy diferente dentro
de cada area), o cuando la comparacion social es limitada en el ambito
de trabajo (los empleados realizan tareas diferentes, con baja interde-
pendencia). Asimismo, los empleados muestran mayor predisposicion
para negociar términos idiosincrasicos por distintas razones, incluyen-
do la bisqueda de reconocimiento por parte de la organizacion, la sa-
tisfaccién de necesidades individuales que difieren de las de sus com-
pafieros de trabajo, y factores de indole personal como iniciativa
propia y comportamiento proactivo.

Analizar el alcance de los términos idiosincrasicos implica prestar
especial atencién a la combinacién relativa de recursos que ofrece la
organizacién (Bloom y Milkovich, 1996), pues en gran medida la
asignacion de recursos pone en evidencia la clase de relacién que el
empleador procura mantener con sus empleados. En particular, los
empleadores distribuyen recursos monetarios y no monetarios, que
pueden clasificarse en recursos estandarizados, recursos basados en
el puesto o recursos puramente idiosincrasicos (Rousseau, 2005).

Los recursos estandarizados se encuentran a disposicién de todos
los empleados de la organizacién (licencia por enfermedad, seguro
contra riesgos laborales). Cada trabajador puede recibir distintas
cantidades de recursos estandarizados, por ejemplo en funcién de su
antigiiedad, pero todos participan del mismo sistema.

Los recursos basados en el puesto se encuentran a disposicion ex-
clusiva de grupos especificos de empleados segtin las funciones, ocu-
pacioén o rol que desempefian (trabajo desde el hogar para los progra-
madores, viajes en clase ejecutiva para directivos de determinado
nivel). Estos recursos reflejan practicas que caracterizan a las comu-
nidades ocupacionales de pertenencia.

Los recursos idiosincrasicos se asignan exclusivamente al indivi-
duo en funcién del alcance de cada acuerdo negociado. Por ejemplo,
en materia de capacitacion y desarrollo profesional, los empleados

prefieren negociar acuerdos individuales que reflejen sus propios pa-
trones y motivaciones de carrera.

El alcance de los contratos idiosincrasicos varia de acuerdo a las
practicas de recursos humanos y al apoyo que el empleador propor-
ciona a sus empleados, sin que exista un nivel 6ptimo de implemen-
tacion. La decision del empleador de negociar términos idiosincrasi-
cos en lugar de ofrecer practicas estandarizadas se encuentra
primordialmente influida por la competitividad del trabajador en el
mercado laboral externo y por la interdependencia entre los emplea-
dos (Hornung et al., 2008; Rousseau, 2005). Los trabajadores que
ocupan puestos altamente competitivos tienen mas oportunidades
para negociar con éxito términos idiosincrasicos que aquellos traba-
jadores que ocupan puestos menos competitivos (Elvira, 2001). Por
otro lado, los empleados que realizan tareas interdependientes entre
si requieren de acuerdos primordialmente estandarizados o basados
en el puesto como forma de evitar que el acceso diferencial a deter-
minados recursos erosione la cooperacién dentro del grupo (Bagaro-
zzi, 1982). Mientras que los puestos altamente competitivos otorgan
a los trabajadores un mayor poder de negociacion y la interdepen-
dencia restringe el alcance y las oportunidades para implementar
términos idiosincrasicos en los contratos de trabajo.

2.3. Objetivo de la investigacion

Con sustento en los fundamentos teéricos expuestos, el presente
trabajo se propone examinar la presencia de términos idiosincrasicos
en los contratos laborales negociados por organizaciones intensivas
en conocimiento del contexto latinoamericano, asi como indagar
acerca del momento, contenido y alcance de cada negociacion. Para
ello, se utiliza un enfoque predominantemente exploratorio, basado
en componentes de naturaleza tanto cualitativa como cuantitativa
que permita analizar la presencia de términos idiosincrasicos en los
contratos de trabajo celebrados en distintos &mbitos organizaciona-
les de la Reptiblica Argentina. Si bien, hasta la fecha, no existen inves-
tigaciones empiricas que den cuenta de las manifestaciones de este
fenémeno en el ambito latinoamericano, la practica gerencial en ma-
teria de atraccién y retencion de recursos humanos y la evidencia de
base anecdética han puesto de relieve la necesidad de examinar mas
profundamente la creciente utilizacién de términos idiosincrasicos,
en los contratos de trabajo negociados por aquellas organizaciones
que operan en sectores intensivos en conocimiento en esta region.

Para lograr el objetivo propuesto se realizaron tres estudios inde-
pendientes que permitieron observar los términos contractuales
efectivamente negociados por trabajadores del conocimiento en los
siguientes ambitos organizacionales: directivos de empresas lideres
en el marco de una Maestria en Administracién de Negocios (execu-
tive MBA), empleados altamente calificados del sector software y ser-
vicios informaticos (uno de los sectores mas dinamicos de la econo-
mia argentina en la Gltima década) e investigadores pertenecientes a
una prestigiosa institucién universitaria del sistema cientifico-tecno-
l6gico. Estos estudios dan cuenta de la presencia de términos idiosin-
crasicos, el momento, contenido y alcance de la negociacion, y de las
caracteristicas de los empleados involucrados en el proceso.

3. Tres estudios sobre contratos idiosincrasicos
3.1. Estudio 1. Directivos de empresas lideres

3.1.1. Metodologia

Este primer estudio examina la presencia de contratos idiosincra-
sicos a partir de la realizacion de entrevistas y grupos focales (focus
groups) con trabajadores altamente capacitados que se desempefia-
ban en cargos directivos en empresas lideres de Argentina. En parti-
cular, los grupos focales ofrecen un abanico mas amplio de informa-
ciébn que otras técnicas cualitativas, lo que permite delimitar
categorias, identificar criterios y percibir impresiones con relacién a
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los temas tratados (Edmunds, 1999; Kotler y Armstrong, 2001). Asi-
mismo, la interaccién propia de los grupos de discusién estimula las
ideas, memorias y experiencias en los participantes a partir de co-
mentarios que, en un primer momento, podrian parecer casuales y
que pasarian desapercibidos si se utilizaran otras técnicas de recolec-
cién de datos (Lindlof y Taylor, 2002). Esta técnica resulta una exce-
lente herramienta cuando se trabaja en estudios preliminares o ex-
ploratorios sobre temas novedosos como es el caso de los contratos
idiosincrasicos, en los que ni siquiera existia un acuerdo inicial en
cuanto a su denominacién («acuerdos personalizados», «contratos
individuales»), mas alla de que todos los participantes fueron capa-
ces de identificar instancias de ocurrencia del fenémeno.

El grupo objetivo del estudio estaba compuesto por 56 directivos
de empresas lideres que se encontraban cursando un executive MBA
en una de las universidades privadas mas prestigiosas del ambito
geografico de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). Estos di-
rectivos, que se desempefiaban en niveles de media y alta direccién,
tenian una edad promedio de 36 afios, dentro de un rango de edad
que iba desde los 30 a los 47 afos, una antigiiedad promedio de cua-
tro afios y medio en sus empresas, y eran mayoritariamente hombres
(75%). Las empresas que los empleaban eran grandes y medianas,
tanto de origen nacional como extranjero, estaban localizadas en
CABA y abarcaban una diversidad de sectores de actividad (finanzas,
servicios, tecnologias de informacién, petroleras, entre otros). Algu-
nas de estas empresas eran: IBM Argentina, Accenture, KPMG, BBVA
Banco Francés, 3M, American Express, Nokia, IMS Health, Masterfood
Southern Cone, Stryker Argentina.

Los 56 participantes fueron divididos en siete grupos focales con
ocho integrantes cada uno. Se llevaron a cabo sesiones de 120 mi-
nutos por grupo, moderadas por el primer autor de este trabajo.
Todas las sesiones grupales fueron grabadas en audio. La guia de
discusion se estructuré a partir de los temas especificos de esta in-
vestigacion. Se realizaron preguntas, se discutieron casos, se inter-
cambiaron puntos de vista y se solicitaron opiniones. Una vez fina-
lizada cada sesion, se elaboré un minucioso reporte, que incluia
datos de los directivos participantes, fecha y duracion de cada se-
sién, informacion detallada sobre su desarrollo, resultados y obser-
vaciones del moderador. Concluidas las sesiones, la informacién fue
sistematizada, interpretada y sintetizada para responder a los obje-
tivos de la investigacién. Como complemento de las sesiones de
grupo se realizaron entrevistas semiestructuradas con los partici-
pantes en forma individual. Las entrevistas tuvieron como principal
objetivo alcanzar una exploracién mds profunda de aquellas cate-
gorias y criterios que emergieron en las distintas sesiones de los
grupos de enfoque (por ejemplo, quiénes negocian, qué y cuando
negocian, con qué alcance). Todas las entrevistas fueron grabadas
en audio y luego se procedi6 a sistematizar, interpretar y sintetizar
la informacién resultante.

3.1.2. Resultados y discusion

Los resultados indican que en las organizaciones de negocios son
generalmente los directivos, en los niveles de gerencia media y alta,
quienes negocian con mayor frecuencia términos idiosincrasicos en
sus contratos de trabajo. Esto surge claramente de los grupos de en-
foque realizados con directivos de empresas lideres en el marco de
un executive MBA, en donde la gran mayoria (87,50%, es decir 49 de
los 56 directivos que participaron en los grupos de enfoque) ha ne-
gociado y todos se sienten en condiciones de negociar términos idio-
sincrasicos que se ajustan a sus preferencias o necesidades indivi-
duales y que difieren del acuerdo estandarizado que sus empleadores
ofrecen de forma mas general.

No obstante, el analisis revela que solo un 20% de los términos
idiosincrasicos fueron negociados ex ante (con anterioridad al inicio
de la relacién contractual). En todos los casos, estos acuerdos estu-
vieron basados en el poder de mercado de los trabajadores involucra-
dos e incluyeron:

1. Salario diferencial por competencias altamente demandadas:
9 casos.

2. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 8 casos.

3. Flexibilidad de tiempos en relacién con los periodos vacacionales:
4 casos.

4. Progresioén en la carrera a través de capacitaciones especiales: 3
casos.

También se identific6 un acuerdo idiosincrasico de progresién en
la carrera a través de la promocién acelerada, aunque sujeto al cum-
plimiento de determinados estandares de desempefio en el puesto
durante el primer afio de trabajo.

En contraposiciéon, un 80% de los términos idiosincrasicos fueron
negociados ex post (durante el transcurso de la relacién contractual).
Estos acuerdos estuvieron basados tanto en la calidad de la relacién
desarrollada entre empleado y empleador como en el desempefio y
en las contribuciones pasadas de los empleados:

1. Progresion en la carrera a través de programas de desarrollo pro-
fesional: 35 casos.

2. Contenido del trabajo en tareas atractivas o desafiantes: 24 casos.

3. Flexibilidad de tiempos con relacién al balance trabajo-vida: 23
casos.

4. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 17
casos.

5. Salario diferencial por ampliacién de obligaciones y responsabili-
dades: 9 casos.

Finalmente, resulta importante destacar que exactamente la mi-
tad de los directivos que participaron en los grupos de enfoque (28
directivos) habian negociado condiciones de trabajo idiosincrasicas
en mas de una oportunidad, extendiendo el alcance de la negocia-
cién y de los recursos idiosincrasicos en comparacién con los recur-
sos estandarizados o basados en el puesto. Eventualmente, los resul-
tados de los grupos de enfoque también revelan que muchos
términos idiosincrasicos se institucionalizan en el tiempo y pasan a
transformarse en términos basados en el puesto, dando origen a
practicas innovadoras que se extienden, mas alla del caso especifico,
al resto de la organizacién o a quienes ocupan una determinada po-
sicién o cumplen determinada condicion. Por ejemplo, un empleado
de una consultora especializada en tecnologias de la informacién so-
licité una reduccion en la jornada laboral los dias viernes para poder
cursar un MBA, condicién que inicialmente se acordé de forma indi-
vidual, pero que eventualmente se extendié como practica general-
mente aceptada por la consultora para todos los gerentes de deter-
minado nivel que asi lo solicitaran.

En sintesis, el estudio revela una elevada presencia de términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo de los directivos de em-
presas lideres que participaron de los grupos de enfoque. En rela-
cién con el contenido y alcance de los términos idiosincrasicos ne-
gociados, se destaca en primer lugar el contenido de la tarea, pues
en general los directivos esperan que la tarea les agregue valor pro-
fesional y les asegure su empleabilidad futura en el mercado de
trabajo. Otros términos tipicamente negociados incluyen la progre-
sién en la carrera y la flexibilidad de tiempos (particularmente en
relacion con la jornada laboral) y, en menor medida, las promocio-
nes aceleradas, compensaciones y licencias extraordinarias. En la
mayoria de los casos, las negociaciones se concretan de manera ex
post, durante el transcurso de la relacién de empleo y una vez que
el vinculo con la organizacién y con su jefe directo se encuentran
afianzados. Como nota destacada, también se observan casos de
acuerdos secretos (shady deals) que suelen erosionar la calidad de
la relaciones de empleo una vez que se hacen publicos o salen a la
luz (Rousseau, 2004). En tal sentido, un directivo manifesté: «Nego-
cié con mi jefe una semana extra de vacaciones... pero lo sabemos
solo él y yo».
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3.2. Estudio 2. Trabajadores de software y servicios informdticos

3.2.1. Metodologia

Un segundo estudio fue realizado a través de la asignacion de un
cuestionario a empleados del sector software y servicios informati-
cos, uno de los mas dindmicos de la economia argentina, que se ca-
racteriza por una elevada rotacién en el mercado laboral y por una
alta calificacién en sus recursos humanos. Las instancias de recolec-
cion de datos fueron realizadas personalmente, a través de reuniones
grupales que se acordaban con la anuencia de las empresas partici-
pantes, en las que se les explicaban los objetivos del estudio y se los
invitaba a completar el cuestionario. Todas las empresas participan-
tes estaban asociadas a uno de los clusters regionales de mayor cre-
cimiento en la Republica Argentina durante la Gltima década, el Polo
Informatico de la ciudad de Tandil, provincia de Buenos Aires. De un
total de 365 empleados del sector software y servicios informaticos
que participaron en las reuniones informativas, 184 respondieron la
encuesta, con una tasa de respuesta apenas superior al 50%. La parti-
cipacién fue voluntaria y se asegurd, en todos los casos, la confiden-
cialidad de los datos.

Aproximadamente el 80% de los encuestados era de sexo mascu-
lino. Su edad promedio era de 28 afios (20% eran menores de 26 afios,
55% se encontraba en el rango comprendido entre los 26-30 afios y
25% con edad mayor a los 30 afios). En relacién con la antigiiedad
laboral, el 28% de los trabajadores tenia una antigiiedad inferior a los
2 afios, el 36% se encontraba en el rango comprendido entre los 2 y
los 4 afios, y el 36% restante superaba los 4 afios de antigiiedad. Con
respecto a la formaciéon académica, el 39% de los trabajadores se en-
contraba cursando los dos tGltimos afios de la formacién de grado, el
35% habia completado los cursos y se encontraba elaborando su tra-
bajo de grado, mientras que el 26% restante habia obtenido el titulo
de Ingeniero en Sistemas de Computacion. Casi la totalidad de los
trabajadores que mantenian la condicién de estudiantes habian al-
canzado los requisitos necesarios para la obtencién del titulo inter-
medio de Analista Programador Universitario, disefiado para brindar
una sélida formacion técnica sobre desarrollo y aplicaciones de soft-
ware y facilitar una rapida insercién laboral.

Los participantes completaron, de forma individual, un cuestiona-
rio dividido en dos partes. En una primera parte, se indagé acerca de
la intencion de negociar determinados aspectos de la situacion labo-
ral con el empleador. Para ello, se empled una escala de 14 items
adaptados de Rousseau (2005), que incluia las siguientes dimensio-
nes: desarrollo de carrera, contenido del trabajo, flexibilidad de
tiempos, y salarios y compensaciones. El formato de la escala ofrecia
5 niveles de respuesta (escala de Likert) con un rango que iba desde
1 («para nada de acuerdo») hasta 5 («totalmente de acuerdo»). Con el
propésito de explicar a los participantes el concepto que se intentaba
medir, se utilizo el siguiente encabezado como introduccién a los 14
items de la escala: «Los empleados, de forma individual, pueden te-
ner acuerdos laborales que difieren de los de sus compafieros de tra-
bajo. ¢En qué medida estaria Ud. dispuesto a negociar los siguientes
aspectos de su situacién laboral con su empleador?». En una segunda
parte, los participantes completaron preguntas sobre: a) la negocia-
cién efectiva de determinados aspectos de la relacién laboral: «;Ha
negociado, con su actual empleador, condiciones especiales de em-
pleo diferentes a las del resto de sus compafieros de trabajo?»; b) los
recursos negociados: «,En qué consisten las condiciones especiales
negociadas?»; y c¢) el momento en que transcurrié la negociacion:
«¢En qué momento negocié dichas condiciones especiales de em-
pleo?».

3.2.2. Resultados y discusion

En esta seccion se analiza, por un lado, la preferencia de los em-
pleados a negociar de forma individual ciertos aspectos de la relacién
de empleo con su empleador, mientras que por otro lado, se examina
si el empleado habia negociado efectivamente algtin aspecto de su

contrato laboral. Los potenciales aspectos a negociar presentados en
el cuestionario incluian 14 items agrupados en torno a los cuatro
grandes grupos identificados al inicio. Los valores mas altos en la
escala de Likert se obtuvieron para items relacionados con la progre-
sién en la carrera (ejemplo, «desarrollo de competencias laborales
especificas») con un M=3,99 y para aspectos vinculados a la flexibi-
lidad laboral (ejemplo, «horario reducido cuando existen necesida-
des puntuales» o «flexibilidad en el horario de entrada y salida») con
un M=3,70. El valor mas bajo se obtuvo en los items relacionados con
el contenido del trabajo (ejemplo, «posibilidad de trabajar solo en
aquellas dreas acordes con mis intereses profesionales») con un
M=3,15, resultado que podria explicarse en gran medida por la baja
antigiiedad promedio de los empleados (escasa familiarizacién con
el amplio espectro de potenciales contenidos del trabajo). En con-
traste con los resultados obtenidos en el ambito internacional, los
items relacionados con salarios y compensaciones (ejemplo «incre-
mentar las responsabilidades de trabajo para aumentar la compensa-
cién») se comportaron de forma inestable, sin alcanzar los estanda-
res minimos de fiabilidad que permiten confirmar la validez de la
escala.

En relacién con los términos idiosincrasicos efectivamente nego-
ciados, el 56,52% de los empleados encuestados afirmaron haberlos
negociado en sus contratos de trabajo. En particular, el analisis reve-
la que un 40% de los términos idiosincrasicos fueron negociados ex
ante, basados en el poder de mercado de los trabajadores calificados
dentro de un sector altamente dinamico de la economia. Estos térmi-
nos incluyen, prioritariamente:

1. Salario diferencial por competencias altamente demandadas: 31
Casos.

2. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 25 casos.

3. Flexibilidad de tiempos en relacién con los periodos vacacionales:
15 casos.

4. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 6
Casos.

En contraposicion, un 60% de los términos idiosincrasicos fueron
negociados ex post, basados tanto en la calidad del vinculo contrac-
tual como en el desempefio. Estos términos incluyen items que no
varian significativamente de aquellos negociados ex ante:

1. Flexibilidad de tiempo en relacién con la jornada laboral: 37 casos.

2. Salario diferencial por adquisicién de nuevas competencias: 33 ca-
SOS.

3. Flexibilidad de tiempos con relacién al balance trabajo-vida: 26
Casos.

4. Contenido del trabajo en tareas atractivas o desafiantes: 8 casos.

5. Progresion en la carrera a través de capacitaciones especiales: 5
€asos.

En general, los trabajadores altamente calificados del sector soft-
ware y servicios informaticos manifiestan intencién de negociar de
manera individual con sus empresas empleadoras determinados as-
pectos de la relacién laboral que afectan a la progresion en la carrera,
la flexibilidad de tiempos y los contenidos del trabajo, en este orden.
Sin embargo, aquellos empleados que efectivamente han negociado
términos idiosincrasicos (un 56,52% del total de encuestados) remar-
can como aspectos mas requeridos el salario diferencial y la flexibi-
lidad horaria, aspectos que resultan criticos en el caso de empleados
que paralelamente se encontraban avanzando sus estudios de grado
o de posgrado.

En sintesis, el estudio revela una elevada presencia de términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo de los empleados alta-
mente calificados del sector software y servicios informaticos, en
particular en aquellos empleados que desarrollan una mejor com-
prension de la dindmica competitiva del sector (no todos son cons-
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cientes del poder de mercado que ostentan) y aquellos que cuentan
con mayor dominio de las tecnologias mas demandadas. Finalmen-
te, los acuerdos son negociados tanto de modo ex ante como ex post.
Se observa que los acuerdos negociados ex ante reflejan, en gran me-
dida, el poder de mercado de estos trabajadores altamente deman-
dados en un sector de la economia que muestra cada vez mayor di-
namismo. En el caso de los acuerdos celebrados de manera ex post,
se observa que en un nimero importante de casos son iniciados por
el mismo empleador, y utilizados como herramienta para la reten-
cién de trabajadores clave en un sector donde la guerra por el talen-
to se ha convertido en una realidad que condiciona la viabilidad
empresarial.

3.3. Estudio 3. Investigadores del sistema cientifico-tecnolégico

3.3.1. Metodologia

Finalmente el tercer y Gltimo estudio realizado utiliza cuestiona-
rios, entrevistas e informacién de archivo para analizar los términos
idiosincrasicos en los contratos laborales de 96 investigadores uni-
versitarios, pertenecientes a una prestigiosa institucion del sistema
cientifico-tecnolégico en el area de las ciencias biolégicas de la Repi-
blica Argentina. La muestra corresponde a un sector relativamente
estable de la economia argentina, con una rotacién extremadamente
baja y una alta calificacién de sus recursos humanos (tipicamente
con niveles de maestria y doctorado). Los datos fueron recolectados
en 16 institutos de investigacion pertenecientes a una universidad
nacional con fuerte tradicién en ciencia y tecnologia. Los 107 docen-
tes-investigadores de tiempo completo fueron encuestados, con un
porcentaje de respuesta del 89,72% (96 encuestas completadas). Los
datos demograficos fueron obtenidos de registros administrativos
oficiales.

Aproximadamente, el 60% de los encuestados contaba con titulo
de posgrado. La distribucién con respecto al sexo resulté ser suficien-
temente equitativa (51 hombres y 49 mujeres). La edad promedio era
de 39,42 afios y la antigiiedad promedio en la organizaciéon de 12,36
afios, lo que refleja un indice de rotacién relativamente bajo. Como
parte de este estudio se utilizaron también cuestionarios sociométri-
cos, que permitieron identificar las redes sociales que operaban en el
marco de esta organizacion, incluyendo entre otras las redes de con-
sejo y amistad, dos tipos de vinculos sociales frecuentemente estu-
diados en la literatura organizacional por su influencia sobre las opi-
niones, percepciones y actitudes de la gente en el trabajo.

Asimismo, se utilizaron items adaptados del Inventario del Con-
trato Psicolégico (Rousseau, 2000) que permitieron a los docentes-
investigadores evaluar hasta qué punto el empleador habia asumido
ciertos compromisos u obligaciones para con ellos en torno a las si-
guientes dimensiones clave de la relacién laboral: apoyo para alcan-
zar altos niveles de desempefio, desarrollo de carrera, involucra-
miento y participacion en las decisiones de la organizacién, seguridad
en el empleo, salarios y compensaciones. El formato de la escala ofre-
cia 5 niveles de respuesta (escala de Likert) con un rango que iba
desde 1 («para nada de acuerdo») hasta 5 («totalmente de acuerdo»).
También se evalué hasta qué punto los compromisos u obligaciones
asumidos por el empleador para con determinado empleado diferian
de los compromisos u obligaciones que el mismo empleador asumia
para con sus colegas, en general. Con el propésito de indagar mas
profundamente sobre la presencia de términos idiosincrasicos en
cada una de las dimensiones evaluadas se realizaron entrevistas se-
miestructuradas de seguimiento que permitieron dilucidar las cau-
sas de las brechas detectadas en los cuestionarios.

3.3.2. Resultados y discusion

Dentro del contexto cientifico-tecnoldgico, el estudio revela que
aquellos cientificos con mayor centralidad en la red informal de la
organizacién (es decir, aquellos que son mas buscados como fuente
de consejo o asesoramiento interno) asi como aquellos que ostentan

mayor rango jerarquico y que evidencian mejor produccién cientifica
son quienes encuentran las mejores oportunidades para negociar
efectivamente términos idiosincrasicos en el marco de una cultura
institucional signada por los beneficios estandarizados y basados en
el puesto. En particular, solo el 33,33%, es decir, 32 de los 96 cientifi-
cos, habian logrado negociar efectivamente términos idiosincrasicos,
entre los que se destacan los siguientes:

1. Apoyo financiero para sus proyectos de investigacion: 21 casos.

2. Desarrollo de carrera para los miembros de su equipo de investi-
gacion: 16 casos.

3. Variaciones significativas en el contenido del trabajo: 11 casos.

Cabe destacar que todos estos recursos resultan sumamente valo-
rados dentro de un contexto altamente estructurado como el que
caracteriza al sistema cientifico-tecnolégico. En particular, el apoyo
financiero para sus proyectos potencia la produccién cientifica del
equipo de investigacion, las oportunidades de desarrollo de carrera
facilitan la integracion efectiva de dicho equipo y, finalmente, las va-
riaciones en el contenido de trabajo permiten reducir la carga de tra-
bajo en obligaciones menos deseadas que, a juicio de los cientificos
entrevistados, «quitan tiempo a la investigacién», tales como la do-
cencia (comparar con Guzman y Trujillo, 2011).

Finalmente, respecto al momento de la negociacion, se observa que
los acuerdos se negociaron exclusivamente de manera ex post, demos-
trando, en la mayoria de los casos, un reconocimiento por la trayecto-
ria profesional, el buen desempefio como cientifico y la lealtad y per-
manencia en la institucion. Particularmente, se observa que a través de
estos acuerdos idiosincrasicos, basados en componentes fuertemente
relacionales (Rousseau, 1995), las instituciones cientifico-tecnol6gicas
buscan asegurar la estabilidad del vinculo laboral y las oportunidades
de desarrollo de carrera dentro de la propia institucion.

A modo de sintesis, la tabla 1 presenta un resumen de los resulta-
dos obtenidos en los tres estudios realizados, resaltando las cuestio-
nes relativas a: 1) la creciente presencia de términos idiosincrasicos
en los distintos sectores analizados; 2) las caracteristicas salientes de
los empleados que efectivamente negocian dichos términos; 3) el
alcance y contenido de los términos idiosincrasicos negociados; y 4)
el momento de la negociacion.

4. Discusion

Los tres estudios proveen evidencia sobre la existencia de térmi-
nos idiosincrasicos en los contratos de trabajo celebrados por organi-
zaciones de la Argentina, mas alla de las diferencias existentes en
relacién con la dindmica competitiva de cada sector, sus patrones
dominantes de movilidad laboral y la capacidad organizacional de
implementar nuevas practicas de gestion estratégica de recursos hu-
manos. En los tres estudios, los empleados que efectivamente nego-
ciaron términos idiosincrasicos se encontraban en una posicién de
mayor simetria de poder con respecto a su empleador. En todos los
casos los empleados (directivos, desarrolladores de software y cienti-
ficos) poseian algunas de las siguientes caracteristicas: control sobre
sus tareas y ocupaciones, habilidades y conocimientos escasos en el
mercado de trabajo, informacién de mercado relevante, o capacidad
para entablar una negociacién con su empleador (Rousseau, 2005).

Respecto al contenido de los términos negociados, se confirman
en gran medida los resultados obtenidos en la literatura internacio-
nal, incluyendo los agrupamientos vinculados a progresion en la ca-
rrera, contenido del trabajo, flexibilidad de tiempos, y salarios y com-
pensaciones (Rousseau, 2005; Rousseau et al., 2006). Respecto al
momento de la negociacion, los contratos tienden a ser negociados
de modo ex post, sustentados en el buen desempefio y en la trayec-
toria y calidad de la relacién de empleo (Rousseau et al., 2006; Rous-
seau et al., 2009). Solamente en el sector software y servicios infor-
maticos se observa una significativa presencia de acuerdos
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Contratos idiosincrasicos: sintesis de los tres estudios realizados

Estudio 1

Estudio 2

Estudio 3

Muestra

Sector

Metodologia

¢Quiénes negocian?

¢Qué negocian?

¢Cuando negocian?

56 ejecutivos en executive MBA

Multiplicidad de sectores (finanzas, servicios,
TIC, petroleras)

Entrevistas individuales y grupos de enfoque

Directivos de nivel medio y superior en
organizaciones lideres de distintos ambitos
sectoriales

Contenido del trabajo (empleabilidad futura)
Progresion en la carrera y promociones
Flexibilidad horaria

Remuneracién adicional

Shady deals

- 20% ex ante
- 80% ex post

184 estudiantes y jévenes profesionales

Empresas de SSI

Cuestionarios y analisis cuantitativo

Individuos con una mejor comprensién de la
dindmica competitiva del sector SSI'y con un
mayor dominio de tecnologias demandadas

Salario diferencial

Flexibilidad horaria

Contenido del trabajo (proyectos que
otorguen visibilidad y exposicién
internacional)

40% ex ante
60% ex post

96 cientificos con tareas de [+D

Institucion del sistema cientifico-tecnol6gico

Cuestionarios, entrevistas e informacién de
archivo

Cientificos con mayor centralidad en la red
informal, con mayor jerarquia y con mejor
produccién cientifica en investigacién

Apoyo para proyectos de investigacion
Desarrollo de carrera para sus asistentes
Contenido del trabajo (reduccién de tiempos
en otras obligaciones)

100% ex post

Fuente: elaboracion propia.
SSI: software y servicios informaticos.

negociados ex ante, producto del gran dinamismo y competitividad
del mercado laboral. En general, los términos negociados ex ante in-
cluyen recursos de naturaleza primordialmente monetaria, que re-
flejan el poder de mercado de los trabajadores del sector (Cappelli,
2000y 2001; Rousseau, 2005).

4.1. Implicancias para la investigacién

Los contratos idiosincrasicos se dan en el marco de la relacion de
intercambio entre empleado y empleador, en la cual los trabajadores
individualmente moldean los términos del acuerdo con base en sus
preferencias personales. El presente estudio informa sobre la cre-
ciente presencia de términos idiosincrasicos en los contratos nego-
ciados por trabajadores del conocimiento en el contexto latinoame-
ricano, asi como también sobre el momento, contenido y alcance de
la negociacion. Futuras investigaciones deberian analizar en mayor
profundidad la dindmica asociada al proceso de negociacién contrac-
tual y la sustentabilidad de los términos idiosincrasicos en el tiempo,
particularmente en términos de los actores involucrados (esto es,
empleador, empleado y compaiieros de trabajo), asi como el contex-
to y la cultura organizacional dentro de los que se desarrollan.

En particular, una de las principales limitaciones de este trabajo
se encuentra en la dificultad para generalizar estos hallazgos a otros
contextos o culturas organizacionales. Si bien se utilizan datos pro-
venientes de tres estudios independientes, todos involucran, de una
manera u otra, a los trabajadores mas altamente calificados. Futuras
investigaciones podrian examinar la presencia de términos idiosin-
crasicos en trabajadores con menor calificacion o en sectores mas
fuertemente regulados a través de las negociaciones colectivas resul-
tantes de la actuacién sindical o de la legislacién laboral, que limitan
las opciones del empleador.

Por su parte, cabe remarcar que el empleador no constituye una
entidad Gnica, ya que se encuentra representado por distintos agen-
tes de la organizacion tales como los directivos, supervisores, consul-
tores del area de recursos humanos, entre otros. Futuras investiga-
ciones podrian indagar acerca del rol que desempeifia el empleador,
a través de sus agentes, en la negociacion de contratos idiosincrasi-
cos. Identificar y analizar los motivos por los cuales los agentes ini-
cian activamente instancias de negociacién, conceden o rechazan
acuerdos idiosincrasicos y sus consecuencias posteriores, constituye
un area potencial de indagacién. En este sentido, Hornung et al.
(2009) examinaron los contratos idiosincrasicos desde la perspectiva
del supervisor directo en un area de la administracién pablica alema-

na, identificando las circunstancias y las consecuencias asociadas
con la autorizacién de tres categorias aqui analizadas: progresion en
la carrera, flexibilidad de tiempos y contenido del trabajo. Resulta
necesario extender esta linea de investigacién a otros contextos labo-
rales y culturales, como también a otras comunidades ocupacionales
y profesionales.

El empleado que negocia un contrato idiosincrasico y su relacién
de intercambio con la organizacion constituyen los temas centrales
del nicleo de las investigaciones realizadas hasta la fecha. Estos estu-
dios han examinado antecedentes y consecuencias de los acuerdos
idiosincrasicos que los empleados individualmente negocian con sus
supervisores directos y su relacion con: a) las actitudes del empleado
hacia la organizacion, las expectativas de desempefio y el conflicto
trabajo-vida (Hornung et al., 2008); b) los comportamientos de ciuda-
dania organizacional (Anand, Vidyarthi, Liden y Rousseau, 2010); y c)
el compromiso emocional hacia la organizacién (Ng y Feldman, 2010).
Finalmente, Rousseau et al. (2009) han estudiado variables asociadas
al momento y contenido de la negociacion de contratos idiosincrasi-
cos y sus efectos en la relacién de empleo. Sin embargo, otras cuestio-
nes importantes para futuras investigaciones incluyen: a) la identifi-
cacién y andlisis de nuevas tipologias de contratos idiosincrasicos
(ademas de progresion en la carrera y flexibilidad de tiempos que han
sido las dos tipologias mas estudiadas hasta la fecha); b) los antece-
dentes y consecuencias asociados a los intentos fallidos o frustrados
de negociacion idiosincrasica; y c) los efectos de las negociaciones
reiteradas y el grado hasta el cual pueden erosionar la calidad de la
relacién de empleo o de la relacién lider-miembro.

En particular, la calidad de la relacibn empleado-organizacién
(Shore, Tetrick, Taylor, Coyle-Shapiro, Liden, Parks et al., 2004) asi
como la calidad de la relacion de intercambio entre lider y miembro
(Graeny Scandura, 1987) constituyen aspectos centrales de la armonia
relacional, la confianza y la cooperacién en la organizaciéon. En este
sentido, resulta importante sefialar que los acuerdos idiosincrasicos
no deben utilizarse como sustitutos de los tradicionales contratos de
empleo estandarizados. No todos los términos laborales pueden ser
idiosincrasicos, pues la relacién requiere también de términos estan-
darizados o basados en el puesto. Ciertos beneficios solo tienen senti-
do cuando varios empleados los comparten o cuando son ofrecidos en
funcién del puesto u ocupacién. En general, una mayor amplitud y
disponibilidad de los beneficios ofrecidos denota una mayor calidad
de la relacién de empleo. Cuando los empleados se ven forzados a ne-
gociar sistematicamente términos idiosincrasicos como Gnico meca-
nismo para asegurarse condiciones de empleo adecuadas, la calidad de
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la relacion tiende a erosionarse. Profundizar sobre las implicancias re-
sultantes de las negociaciones reiteradas es un tema interesante para
el futuro de la investigacién sobre contratos idiosincrasicos.

Asimismo, mas alla de que la relacién principal de intercambio
laboral se concreta entre empleado y empleador, la naturaleza per-
sonalizada de estos acuerdos genera implicancias en la relacién que
los compaiieros de trabajo (coworkers) mantienen tanto con el em-
pleado que negocia términos idiosincrasicos como con el emplea-
dor que los otorga. En definitiva, el éxito de un acuerdo idiosincra-
sico dependera de su aceptacién o rechazo por parte de los
compaileros de trabajo. La aceptaciéon de un acuerdo por parte de
terceros potencialmente afectados depende de varios factores. Lai
et al. (2009) estudiaron las reacciones de los compafieros frente a
los acuerdos idiosincrasicos de concrecién futura, y encontraron
que la aceptacion del acuerdo estaba relacionada con la existencia
de un vinculo de amistad entre compafieros y con la calidad de la
relacién que mantenian con el empleador. Futuros estudios podrian
concentrarse en el andlisis de las reacciones de los compafieros de
trabajo frente a los acuerdos idiosincrasicos de concrecién actual,
focalizdndose en las dimensiones clave de tiempo y contenido.

Con respecto al tiempo, es posible que los compafieros de traba-
jo asignen significados diferentes a los acuerdos segiin se negocien
durante el proceso de seleccién (ex ante) o una vez que los trabaja-
dores son parte la organizacién (ex post). Con relacién al contenido,
los contratos idiosincrasicos podrian tener distintos efectos sobre
los terceros en funcién de la naturaleza econémica o socioemocio-
nal de los recursos afectados.

Finalmente, el entorno y la cultura de la organizacién pueden fa-
cilitar oportunidades o imponer restricciones para negociar términos
idiosincrasicos en los contratos de trabajo, dependiendo de la zona
de aceptabilidad de la negociacién contractual (Hornung et al., 2008).
Futuras investigaciones podrian abordar cémo las estructuras de tra-
bajo y las demas caracteristicas del contexto organizacional (valores
culturales, procesos de cambio, estilos de liderazgo) impactan sobre
la trascendencia que el empleado involucrado otorga a las negocia-
ciones de términos idiosincrasicos y a la propension del empleador
para otorgarlos, asi como sobre la visibilidad y relevancia que ad-
quieren los acuerdos negociados en sus compaiieros de trabajo.

4.2, Implicancias para la prdctica organizacional

Investigaciones previas revelan que los contratos idiosincrasicos
generan beneficios mutuos tanto para el empleador como para el
empleado, particularmente en términos de mejora en el rendi-
miento, aumento de la motivacién y balance entre trabajo y familia.
Los empleados reaccionan positivamente cuando negocian condi-
ciones idiosincrasicas en sus contratos de trabajo (Anand et al.,
2010; Hornung et al., 2010; Rousseau et al., 2009). Al disfrutar de
condiciones especiales y diferentes al resto de los trabajadores, el
empleado se siente valorado por su empleador y busca responder
con reciprocidad a través de un mayor compromiso con su trabajo
y con la organizacién (Hornung et al., 2008; Ng y Feldman, 2010).
Sin embargo, estos efectos positivos pueden verse reducidos en su
implementacion si no se consideran paralelamente cuestiones rela-
tivas al balance con otras practicas de recursos humanos mas estan-
darizadas, a la comunicacién hacia el resto de la organizacion, y al
impacto sobre los compaiieros de trabajo (Greenberg et al., 2004;
Lai et al., 2009). Por ejemplo, los trabajadores que realizan tareas
similares tienen razones para esperar el mismo grado de flexibili-
dad por parte de la empresa. Disparidades evidentes entre emplea-
dos que realizan aportes comparables crean resentimientos y reac-
ciones en contra de los contratos idiosincrasicos. Cuando se logra
un entendimiento compartido en relacién con las bases que susten-
tan la asignacién de términos y condiciones especiales de empleo,
la implementacién de los contratos idiosincrasicos resulta mas
efectiva, consistente, justa y equitativa.

Los contratos idiosincrasicos constituyen una base para impulsar
innovaciones en las practicas de recursos humanos, al complementar
las practicas estandarizadas o basadas en el puesto con condiciones
de empleo mas individualizadas. Sin embargo, es importante desta-
car que un contrato idiosincrasico puede tener significados diferen-
tes para cada una de las tres partes involucradas: el empleador, el
empleado que lo recibe y los compafieros de trabajo. Desde la pers-
pectiva del empleador que otorga términos y condiciones de empleo
diferentes, los acuerdos idiosincrasicos ofrecen una oportunidad
para recompensar a los empleados que agregan mayor valor a la or-
ganizacién (Vroom, 1964). Para el trabajador que negocia un acuerdo
idiosincrasico, la personalizacién de ciertos aspectos de la relacion
de empleo representa un indicador inequivoco del valor que el em-
pleador le asigna por sus contribuciones. Ningiin empleador asume
los costos de negociar términos idiosincrasicos a menos que valore
las contribuciones actuales o potenciales que un trabajador le ofrece
a la organizacion. Finalmente, para los compafieros de trabajo, las
diferencias en los contratos laborales pueden ser interpretadas posi-
tivamente, como ejemplo de la valoracién potencial que se asigna a
determinadas contribuciones, o negativamente, como fuente de in-
equidad e injusticia en el ambito laboral. En definitiva, las atribucio-
nes que se realicen dependeran de la informacién disponible para
cada trabajador, de las comparaciones sociales y de la calidad de su
propio vinculo con el empleador (Lai et al., 2009; Rousseau, 2001 y
2005).

Cuando la negociacién se mantiene en reserva y solamente las
partes involucradas (el empleado que negocid y el empleador) cono-
cen con exactitud los términos del acuerdo, es probable que los de-
mas empleados tomen conocimiento acerca de su existencia de for-
ma incompleta o equivocada, generalmente a través de rumores. En
esta situacion, los acuerdos idiosincrasicos tienden a ser juzgados
como no equitativos pues, al ser negociados de manera secreta, crean
la sospecha de que hay algo que esconder (Greenberg et al., 2004).
Por el contrario, los contratos idiosincrasicos tienden a ser vistos
como justos y equitativos cuando las terceras partes perciben que,
frente a circunstancias o situaciones similares, ellos también ten-
drian la oportunidad de negociar acuerdos especiales (Lai et al.,
2009).

Finalmente, cuando los acuerdos idiosincrasicos generan costos
importantes para los terceros afectados (por ejemplo, trabajadores
que realizan tareas interdependientes y que se ven afectados por el
otorgamiento de jornada reducida a un integrante del equipo), es
muy probable que estos Gltimos experimenten un perjuicio directo.
Mas alla de las razones que justifiquen su existencia, el acuerdo ten-
dera a ser percibido como injusto o no equitativo toda vez que se
generan perjuicios directos a los compafieros de trabajo (Greenberg
et al., 2004). Al mismo tiempo, cabe destacar que en ocasiones los
compafieros de trabajo pueden verse beneficiados por un acuerdo
idiosincrasico negociado por otro empleado, por ejemplo, cuando se
logra retener a un profesional destacado en el equipo o cuando se
amplian los beneficios potenciales que otros trabajadores podrian
recibir en el futuro (Rousseau, 2005).

5. Conclusiones

La capacidad de las organizaciones para atraer y retener talento
altamente calificado en la organizacién se constituye cada vez mas
como un componente fundamental del éxito y de la efectividad orga-
nizacional en la nueva economia del conocimiento. Esta investiga-
cién pone de manifiesto que la creciente presencia de términos idio-
sincrasicos en los contratos de trabajo constituye una evidencia
concreta de la introduccién de nuevas practicas para la gestiéon de
recursos humanos en las organizaciones actuales. Los contratos idio-
sincrasicos resaltan la individualidad de cada trabajador, reconocien-
do los aportes y contribuciones de los empleados mas capacitados y
ajustando parcialmente los términos y condiciones de trabajo a sus
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preferencias y necesidades, aun cuando dicho proceso genere nuevos
desafios relacionados con la equidad y justicia en el ambito laboral.
Finalmente, esta investigacién contribuye a explicar algunas dimen-
siones criticas para la adecuada gestion de los contratos idiosincrasi-
cos en el contexto mas general de las politicas y practicas de recursos
humanos en las organizaciones actuales.
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1. Introduccién

En la actualidad, el modelo de globalizacién de las actividades
econémicas ha modificado el concepto de desarrollo y ha introduci-
do nuevos desafios en los factores tradicionales de produccién y
cambio social. Lo anterior con el objeto de insertarse en lo global de
manera competitiva, capitalizando al maximo posible las habilida-
des, por medio de las estrategias de los diferentes actores en juego
(Gallicchio, 2004). Con el fin de adaptarse y ser exitosas en este en-
torno, las empresas capaces de crear revoluciones industriales po-
dran prosperar «en un mundo no lineal, donde solo las ideas no li-
neales crearan nueva riqueza» (Hamel, 2000, p. 15).

Es asi como la alineaciéon de las operaciones con las prioridades
estratégicas, a través de la gestién de sus procesos, es un elemento
clave en la bisqueda de la competitividad a largo plazo (Kaplan y
Murdock, 1991). En este sentido, las organizaciones que se centran
en la mejora de sus procesos cuentan con una estrategia integral glo-
bal enfocada a la innovacién continua para dar respuesta a dichas
condiciones.

Algunos autores (Davenport, 1990; Galloway, 2002; Harrington,
1993) han definido el mejoramiento de procesos como el andlisis sis-
tematico del conjunto de actividades interrelacionadas en sus flujos,
con el fin de cambiar para hacerlos mas efectivos, eficientes y adap-
tables y asi lograr aumentar la capacidad de cumplir los requisitos de
los clientes, buscando, que durante la transformacion de las entra-
das, se analicen los procesos para optimizarlos con el propésito de
obtener salidas que creen o agreguen valor a la organizacion.

Cuando se habla de la actividad de un proceso que agrega valor
se hace referencia a aquella que «el cliente pagaria con gusto para
que se lleve a cabo y proporciona a la organizacién una ventaja
competitiva» (Harrington, 1991, p. 23). Para Zairi (1991), la carac-
teristica clave del elemento transformador, al operar las activida-
des, se encuentra en agregar valor en tres formas elementales:
agregar valor de tiempo, es decir, los resultados se suministran
cuando se requieren; agregar valor de lugar, cuando las salidas se
suministran donde se requieren; y agregar valor de forma, cuando
los resultados se entregan con base a lo que los clientes realmente
requieren, de tal forma que se contribuya con su satisfaccion.

Segin Gardner (2001), el mejoramiento de procesos es una forma
efectiva para gestionar una organizacién en cualquier nivel y para el
apoyo en el logro de sus objetivos generales. En consecuencia, ahora
se considera un valioso activo empresarial (Gartner Research, 2006)
y su mejora continua se ha convertido en un imperativo para muchas
organizaciones. Por ello, es importante este articulo de revision, ya
que su proposito es mostrar los resultados y aportes de los investiga-
dores y proporcionar asi una idea general de los modelos de mejora-
miento de procesos desarrollados, asi como realizar un andlisis del
enfoque del redisefio de procesos, sus estructuras metodoldgicas,
ventajas y desventajas. De esta forma, con los resultados de los ana-
lisis se aporta al area del conocimiento.

Para alcanzar estos objetivos, este trabajo se ha estructurado de
la siguiente manera. En el primer apartado, se muestra la contex-
tualizacién propia del tema objeto de estudio, incluyendo su refe-
rente tedrico; en el segundo se incluye la metodologia de investi-
gacion; en el siguiente se encuentran los enfoques principales
para el mejoramiento de procesos; en el apartado 4 se presentan
las caracteristicas y metodologias de 11 modelos para el redisefio
de procesos, junto con sus exponentes y los aportes y diferencias
entre ellos; el Gltimo se dedica a las conclusiones que se han ex-
traido del proceso de investigacion realizado.

2. Contextualizacion
Para hablar de mejoras por procesos, se debe partir de la defini-

cion de qué se entiende por proceso y como se organizan dichos pro-
cesos en las empresas, para llevar a cabo su planificacién, control y

mejora. A través de los afios, el término proceso es considerado como
parte del lenguaje cotidiano de las organizaciones. Tanto es asi, que
es considerado un elemento importante para alcanzar la eficiencia
operativa tan deseada en el mundo empresarial y algunos autores lo
han definido como se plasma en la tabla 1.

De lo anterior, cabe destacar que todas las definiciones comparten
aspectos comunes, dentro de los cuales se pueden identificar: la de-
terminacion clara de las entradas y las salidas del sistema, la identi-
ficacién de las actividades que se relacionan para lograr el resultado
deseado, la utilizacién de diversos recursos para la transformacién y
la bdsqueda de la agregacion de valor para lograr cumplir a cabalidad
los requisitos del cliente interno o externo.

En cuanto a la organizacién de los procesos, Harrington (1993) ha
propuesto que los procesos pueden operar a nivel macro en la orga-
nizacioén (los denominados macroprocesos). Cada macroproceso, a su
vez, esta l6gicamente constituido por miltiples actividades que ac-
tdan a un nivel micro de la estructura jerarquica de la organizacion,
(los microprocesos o subprocesos). Cada microproceso se encuentra
conformado por un grupo de operaciones mas especificas que se de-
nominan actividades que, como su nombre indica, son entendidas
como una unidad del proceso que puede realizar un trabajo o una
tarea especifica (fig. 1).

Por otro lado, Tinnila (1995) clasifica los procesos en tres grandes
grupos. En el primer grupo aparecen los procesos operativos, o aque-
llos relacionados con mejorar la eficiencia operativa de la relacién
transformadora, entrada (input) y salida (output); en este concepto,
los procesos se comportan como elementos transformadores que
consumen recursos en minimos niveles para entregar resultados de
acuerdo a las especificaciones. El segundo grupo hace referencia a los
procesos que siguen el mismo principio anterior. Donde adicional-
mente, el impacto que se debe alcanzar en el elemento transforma-
dor debe ser radical en la eficiencia operativa, de tal forma que se
maximice el beneficio de los clientes. Y en el tercer grupo, se encuen-
tran los procesos visualizados a nivel macro de la organizacion.

Otra forma de ver los procesos para su gestién es la denominada:
cadena-proveedor-transformador-cliente (Chan y Sppeding, 2003),
que sigue la l6gica de la teoria de sistemas. Desde este enfoque, los
procesos se visualizan desde el grupo de las entradas (inputs) sumi-
nistradas por proveedores, en donde se encuentran bienes materia-
les, recursos financieros, informacién, personal, etc. Una vez que se
cuenta con los recursos, se realizan una serie de actividades de trans-
formacioén que culminan con una o varias salidas (outputs) en las que
todos los elementos se interrelacionan y son interdependientes, pero
a su vez todos siguen algunos patrones determinados como se obser-
va en la figura 2.

La Organizacién Internacional para la Estandarizacién (ISO) tam-
bién ha estructurado la gestion de la calidad en las organizaciones
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Figura 1. Jerarquia de los procesos.
Fuente: Harrington. ]. Mejoramiento de los procesos de la empresa. 1993, p. 34.
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Figura 2. Representacion de un sistema-proceso.
Fuente: Tomado de Millan, T. A. (2005).

bajo el enfoque basado en procesos y, a manera de orientacion, la ISO,
propone organizar o agrupar los procesos por su funcién o por el
papel que toman dentro de la organizacion, dividiéndolos en cuatro
grandes grupos.

En el primer grupo, aparecen los procesos para la gestion de una
organizacién. Estos incluyen procesos relativos a la planificacion es-
tratégica, el establecimiento de politicas, la fijacién de objetivos, las
comunicaciones, el garantizar la disponibilidad de recursos para la
organizacién de otros objetivos de calidad y los resultados deseados
y para evaluaciones de la gestién. En el segundo grupo, relacionado
con losprocesos para la gestién de los recursos, se incluyen todos los
procesos que son requeridos para proporcionar los recursos necesa-
rios para la organizacién de los objetivos de calidad y los resultados
deseados. El tercer grupo hace referencia a los procesos de realiza-
cién; entre ellos se incluyen todos los procesos que proporcionan los
resultados deseados de la organizacién. Por tltimo, el grupo de pro-
cesos relacionados con la medicién, andlisis y procesos de mejora.
Estos hacen referencia a los procesos para medir y recopilar datos
para el andlisis y la mejora de la eficacia y la eficiencia (Organizacién
Internacional para la Estandarizacién ISO/TC 176, 2008).

Es asi como el enfoque en los procesos es una poderosa forma de
organizar y gestionar las actividades, creando valor para el cliente y
otras partes interesadas. Esto permite que las organizaciones, a menu-
do estructuradas en una jerarquia de unidades funcionales y gestiona-
das de manera vertical, eliminen las barreras entre las distintas unida-
des funcionales y mejoren su gestion, como se logra visualizar en la
figura 3 (Organizate Online, 2010). De esta manera, el cliente final y las
partes interesadas recibiran realmente a satisfaccion el resultado de
los procesos y no se encontraran con los problemas propios de cada
unidad funcional cuando no se trabaja bajo este enfoque.

Ahora bien, centrandose en el concepto relacionado con el me-
joramiento de procesos, se parte de la definicion de la palabra «me-
joramiento» como: adelantar, acrecentar algo, haciéndolo pasar a
un estado mejor. El mejoramiento puede definirse también como el
conjunto de acciones que tienen por finalidad aumentar la rentabi-
lidad de una organizacién, mejorando aspectos tales como: la cali-
dad, el servicio, los tiempos de respuesta, los costos etc. Por esta
razoén, el mejoramiento de los procesos en las organizaciones va
mads alla de lograr una integracién como parte de la estrategia ge-
neral de la compaiiia.

Es asi como, para lograr visualizar una verdadera integracion de la
mejora de los procesos con la estrategia de la empresa, es fundamen-
tal disponer de indicadores que permitan verificar dicho mejora-
miento. Es decir, se debe contar con un mecanismo claro para reali-
zar el seguimiento y la evaluacién del desempefio real en la red de
procesos presente en una organizacion. El comité técnico de la ISO/
TC 176, en su documento sobre orientacion y utilizacién del enfoque
basado en procesos, plantea que es importante realizar un segui-
miento para poder determinar dénde y cémo realizar la supervisién
y la medicién, para tener el control y realizar la mejora en los proce-
sos y en los productos o servicios. Dentro de los lineamientos plan-
teados por dicho comité se encuentran: la importancia de determi-
nar la necesidad de registrar los resultados; la determinaciéon de
medidas y criterios de supervision; la forma para controlar el proce-
so y su rendimiento de tal manera que se puede determinar la efica-
cia y la eficiencia; y la definicion clara de factores tales como: con-
formidad con los requisitos, la satisfaccion del cliente, el desempefio
de los proveedores, el tiempo de entrega, los tiempos de ciclo, las
tasas de respuesta, los residuos, los costos en los procesos, la fre-
cuencia de incidentes, entre otros aspectos.

De igual manera, la norma ISO 9004:2009 «Gestién para el éxito
sostenido de una organizacion. Un enfoque basado en la gestion de la
calidad» tiene como propésito ayudar a las organizaciones para obte-
ner beneficios a largo plazo en la implementacién de un sistema de
gestion de la calidad con un enfoque mas amplio y con un impacto
mas profundo en la organizacién. Con lo anterior se logra facilitar la
mejora continua de los procesos de alcance del sistema y la creacion
de valor.

Una vez realizado el seguimiento y la medicion del desempefio de
los procesos, se pueden palpar los verdaderos beneficios de su mejo-
ramiento y como esta se convierte en una buena estrategia que busca
alinear las operaciones y la gestién organizacional para elevar su de-
sempefio. Hammer (2007) ha sintetizado algunos de estos mdltiples
beneficios como: el incremento de la productividad enfocada hacia
una mejor competitividad; la adaptacién de los procesos a los avan-

Requisitos de Vinculo de 1 — Re_zsultados
0s elementos l]”l inculo de los procesos a través >ef|cacesy
de entrada

de los departamentos eficientes

Figura 3. Ejemplo de proceso de los vinculos entre los departamentos en una organizacion.
Fuente: ISO/TC 176/SC 2/N544R3. Guidance on the concept and use of the process approach for management systems. 2008, p.3.
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Tabla 1
Definicién de proceso

Autor

Concepto

Harrington, 1991, p. 9

Davenport y Short, 1990, p. 6

«Cualquier actividad o grupo de actividades que toma una entrada, le agrega valor y provee una
salida a un cliente interno o externo. Los procesos utilizan los recursos de la organizacién para
proveer un resultado final»

«Conjunto estructurado y medido de actividades que mantienen un orden especifico a lo largo

del tiempo y el espacio, con un comienzo y un final y unas entradas y salidas claramente
identificadas: una estructura para la accién»

Zairi, 1997, p. 203

«Un acercamiento para convertir elementos de entrada en elementos de salida, este es el

camino en donde todos los recursos de la organizacion son utilizados de manera confiable,
repetible y consistente (estadisticamente) para asegurar las metas de la empresa»

Hammer y Champy, 2003, p. 3-4

«Conjunto de actividades que reciben uno o mas clases de inputs, crean un producto para dar

valor para el cliente»

Organizacion Internacional para la Estandarizacion ISO 9000:2005, p. 3

«Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados»

Fuente: elaboracién propia a partir de los autores citados.

ces tecnolgicos; la reduccion de diversos recursos y, por ende, de los
costos en su consumo; la visualizacién de la organizacién de manera
holistica, es decir como un proceso de entradas-transformacion-sali-
das; la mecanica adecuada para encontrar, solucionar y prevenir pro-
blemas y errores en el trabajo de manera concreta y continua; la re-
duccién en los tiempos de los procesos; el control, seguimiento y
medicion del trabajo de una forma mas efectiva y sistematica; la con-
cepcién de una organizacién con enfoque hacia el cliente y la parti-
cipacién, con comunicacién y trabajo en equipo entre empleados y
directivos.

Muchos de estos beneficios se pueden lograr, siempre y cuando se
superen o mitiguen los inconvenientes que de igual forma se presen-
tan al llevar a cabo el mejoramiento de procesos en las empresas. Por
mencionar algunos de los mas criticos, referenciados por Sterman y
Repenning (2002): el centrar el mejoramiento en un area especifica
de la organizacién, ya que se pierde la perspectiva de la interdepen-
dencia que existe entre todos los demas procesos de la empresa; la
falta de compromiso y participacién de todo el personal de la orga-
nizacién en el proceso de mejora, lo que hace que no se visualicen los
resultados de la forma esperada; el estilo conservador de algunos
gerentes que no ven la importancia de su compromiso en el proceso,
lo cual no genera el ejemplo y el efecto multiplicador necesarios para
la dindmica de la mejora holistica; el deseo de obtener o lograr los
resultados esperados de manera rapida, lo cual hace que se desanime
el personal al no observarlos y al no tener claro que el mejoramiento
de procesos es una situaciéon dinamica y continua en el sistema; y,
finalmente, dado que la inversion realizada frente a los beneficios
que se van logrando en el corto tiempo, generalmente, no es lo espe-
rado por las directivas, los procesos son interrumpidos de manera
drastica, sin haber logrado los verdaderos resultados e impactos.

De esta forma se contextualizan los conceptos y demas aspectos
basicos relacionados con el mejoramiento de procesos, objeto de la
revision.

3. Metodologia de la investigacion

Una vez definido el marco conceptual para la investigacién y revi-
sados los antecedentes del tema objeto de estudio, se procedié a de-
finir la metodologia de la investigacion cualitativa, cumpliendo con
una rigurosa descripcion contextual de la situacién objeto de estudio
de larevision (Anguera, 1986): el mejoramiento de procesos, buscan-
do captar la realidad de la manera mas objetiva posible y recolectan-
do de manera sistematica la informacion de las bases de datos, para
permitir un andlisis valido con suficiente potencia explicativa.

Se estructuraron cuatro pasos para llevar a cabo la revision, uti-
lizando el método planteado por Miles y Huberman (1994) en

cuanto a la reduccién de datos para, categorizar, codificar, identifi-
car, diferenciar y seleccionar parte del material recogido, en
funcién de criterios teéricos para organizar los modelos de mejora-
miento de procesos. Todo ello, apoyado en el ciclo iterativo-deduc-
tivo-inductivo planteado por Pettigrew (1997), de tal forma que,
mediante el cuestionamiento de manera constante de los autores,
el examen de alternativas que los datos encontrados iban arrojando
y la toma de decision mediante el andlisis, se logra la clasificacién
y extraccion de las principales caracteristicas de los modelos en-
contrados.

La estrategia que se abord6 para llevar a cabo la investigacién con-
templ6 cuatro pasos.

El paso 1 consistid en revisar la literatura respecto a los modelos de
mejoramiento de procesos. Para ello, se hizo la bisqueda en las revis-
tas cientificas presentes en las bases de datos como: Science Direct, ISI,
ProQuest, Ebsco Host, Springer, Emeral, Dialnet, entre otras. Dentro de
los algoritmos de biisqueda se utiliz6 en una fase inicial, junto con sus
palabras claves: Title: «process improvement» (and «model» or
«methodology»/«business process improvements»/«business process
reengineering». En la siguiente fase el algoritmo que se utiliz6 fue:
Title: «process improvement» (and «model» or «methodology» and
«process redesign» not «software»), siempre realizando la filtracién
por publicaciones académicas arbitradas.

En esta bisqueda se encontraron diversos modelos conceptuales
generales y con enfoque gerencial, con definicién de etapas para
abordarlos desde el ambito cualitativo y estratégico, a través de me-
todologias propuestas por autores como Harrington (1991), Daven-
port (1992), Short y Venkatram (1992), De Toro y McCabe (1997),
Elzinga, Horak, Chung-Yee y Bruner (1995), Zairi (1997), Lee y Chuah
(2001), y Chan y Spedding (2003), entre otros. Estos modelos para la
mejora de procesos han sido desarrollados, segiin sus autores, para
cualquier tipo de empresa, independientemente del tamafio, de su
actividad econémica o de su composicion de capital. Sin embargo, las
metodologias encontradas han sido aplicadas a contextos de empre-
sas manufactureras especialmente y no a otro tipo de empresas
como las de servicios o comerciales, a pesar de la importancia de
estas en el tejido empresarial y de las caracteristicas propias que pre-
sentan por su caracter intangible, su variabilidad e imperdurabilidad,
entre otras.

El paso 2 consisti6 en desarrollar un marco de clasificacién de los
modelos para el mejoramiento de procesos encontrados en la revi-
sién, ya se que se visualizaron diferentes enfoques. Estas perspecti-
vas de mejora fueron categorizadas en tres enfoques: el enfoque in-
cremental, el relacionado con el redisefio de los procesos y el de la
reingenieria de dichos procesos, centrando el analisis de la revisién
en el enfoque del redisefio para el mejoramiento de procesos.
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Una vez identificados, filtrados y seleccionados los modelos en-
contrados en el enfoque del redisefio, donde se encuentran 11 mode-
los diferentes, se da inicio al paso 3. Este consistié en comprender
cada modelo, deducir el aporte, comparar, diferenciar y analizar cada
uno de ellos, para poder extraer sus caracteristicas relevantes, la es-
tructura planteada para el redisefio y sus diferencias.

Finalmente, el paso 4 consistié en elaborar las conclusiones, a
partir de la revision cientifica realizada, y las sugerencias para futu-
ras investigaciones, producto de los vacios identificados en los mo-
delos analizados. Es asi como se proporciona un aporte mas amplio
sobre el mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio y se
plasma una estructura que agrega valor al tema investigado.

3. Enfoques para el mejoramiento de los procesos

Abordar la mejora de procesos en una organizacion implica iden-
tificar los diferentes enfoques desarrollados para tal propdsito. La li-
teratura presenta diversas perspectivas y diversas variantes, esque-
mas y herramientas para llevar a cabo el cambio de los procesos en
una organizacién en pro de su mejora. Sin embargo, en la revision
realizada, independientemente del enfoque y de la metodologia
abordada, se encuentra que los aportes realizados por los diferentes
autores siempre estan centrados en que la idea principal consiste en
el andlisis sistematico de las actividades y los flujos de los procesos a
fin de lograr mejoras (Suarez, 2007) que redunden en beneficios de
simplificacién, eliminacién, reduccién, entre otros.

De igual manera, se encuentra que el mejoramiento de procesos
implica una dinamica de trabajo indiferente del enfoque abordado.
La generalidad en la revisién muestra que, como insumo para llevar
a cabo la mejora, es fundamental contar con una fase inicial que par-
ta de reconocer la necesidad de resolver una diversidad de proble-
mas o de buscar nuevas soluciones para lograr mejores resultados en
las organizaciones. Esta fase inicial se aborda por medio de un diag-
noéstico que permite identificar los procesos criticos y los problemas.
Una vez realizado esto, se plantea la siguiente fase que consiste en
identificar los planes de acciéon para actuar hacia la mejora del pro-
ceso y, asi, luego implementar las alternativas de mejora propuestas
y realizar su seguimiento, medicién y evaluacién, hasta generar un
ciclo de mejora continua en los procesos.

Otra forma de plantear la dindmica de trabajo para la mejora de
procesos es la expuesta por Imai (1986), quien propone las fases de
la siguiente manera: todo proceso de mejora debe enfatizar el reco-

nocimiento del problema y proporcionar pistas para su identifica-
cién. Una vez identificados los problemas, se debe llevar a cabo una
estrategia para su resolucion, buscando el mejoramiento de los pro-
cesos para alcanzar nuevos niveles de desarrollo y, por ende, de es-
tandarizacién con cada problema que se resuelve en la organizacion.

Con independencia de la dindmica para abordar la mejora de
procesos, todas ellas contemplan aspectos vitales, entre los que se
encuentran, seglin un estudio realizado con diversas compafiias en
Estados Unidos (Harrington,1987): el compromiso de la alta direc-
cién; el establecimiento de un equipo lider del proceso; la partici-
pacién y el compromiso total de los empleados como equipos y de
manera individual; el desarrollo de actividades con todos los acto-
res del proceso; la asignaciéon de recursos oportunamente; la te-
nencia de un plan de mejoramiento a corto plazo y una estrategia
de mejoramiento a largo plazo; y el constante seguimiento y medi-
cién de las mejoras.

A pesar de encontrar que todos los enfoques presentan una dina-
mica general de trabajo y unos aspectos vitales muy similares, para
realizar la mejora de procesos se ha tomado la propuesta realizada
por Childe, Maull y Bennet (1994), la cual visualiza tres enfoques
para llevarla a cabo: el incremental, el redisefio y el de reingenieria
(fig. 4). En estos tres niveles que proponen los autores, se observan
diferentes grados en el cambio, en el riesgo asumido y en el soporte
de tecnologias requeridas, asi como en el impacto de estos tres nive-
les en términos de resultados, en lo relacionado al tiempo y a los
costos y en el involucramiento de la alta direccién y de todo el per-
sonal para lograr la mejora de procesos. Es asi como, para la presente
revision, se ha categorizado el mejoramiento de procesos, a efectos
de dar una estructura segin el nivel de ella, en: a) mejora de proce-
sos a nivel incremental, b) mejora de procesos con un enfoque en el
redisefio y ¢) mejora de procesos radical denominada reingenieria.

Cuando se habla del primer enfoque, mejoramiento incremental
de los procesos, se hace especial referencia, al llamado Kaizen, el cual
es una derivacién de dos ideogramas japoneses: kai que significa
«cambio» y zen que significa «el bien para mejorar» (Newitt, 1996) y
que se ha definido como una filosofia de mejora, que requiere que
todas las personas, todos los dias, en todos los lugares, puedan y de-
ban mejorar.

Imai (1986, 1998), como pionero de este enfoque, logra identificar
y organizar las estrategias clave para el mejoramiento de los proce-
sos productivos, de tal forma que a través de la aplicacién del sistema
de gestion Kaizen, las empresas puedan realizar mejoras en las prac-
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Figura 4. Enfoque para el mejoramiento de proceso. Tomado de Sudrez (2007).
Fuente: Tomado de Suérez (2007)



18 L. Serrano Gomez, N.R. Ortiz Pimiento / estud.gerenc. 28 (2012) 13-22

ticas existentes, dia a dia, que redunden en el rendimiento de la com-
pafiia y que consigan incrementar los beneficios para lograr ser alta-
mente competitivas. Todo esto sustentado en sus dos pilares
fundamentales: la gente y la estandarizacién de procesos, pues su
practica requiere de un equipo integrado por personal de los diferen-
tes procesos de la empresa (produccién, mantenimiento, calidad,
ingenieria, compras, etc.) y de la aplicacién de técnicas para mejorar
los procesos de manufactura mediante la reduccién de tiempos de
ciclo, la estandarizacién de criterios de calidad y de los métodos de
trabajo por operacion, el andlisis del layout y la eliminacién del des-
perdicio, buscando como objetivo final el incremento de la producti-
vidad empresarial.

El otro enfoque que se ha dado en el mejoramiento de procesos es
el relacionado con la perspectiva del redisefio de procesos, que busca
satisfacer los requisitos de los clientes y garantizar que la transfor-
macién del input en output se realice de una mejor forma, mas rapida
y mas econémica (Davenport y Short, 1990). Las caracteristicas del
redisefio se centran en la descripcién de los procesos, la actuacién en
procesos clave y en el andlisis del valor de cada fase, buscando lograr
los resultados esperados, reduciendo los tiempos de ciclo, mejorando
la cadena de valor y la competitividad.

El tercer enfoque descrito se relaciona con la reingenieria (Business
Process Reengineering [BPR]). Cuando se habla de reingenieria de pro-
cesos se hace referencia a replantear, desde una base inicial, la forma
en que se hacen las cosas. Segtn lo descrito por Hammer (1990), esto
tiene por objeto el cuestionamiento fundamental y el redisefio radi-
cal de procesos de negocio, para lograr mejoras drasticas en el rendi-
miento. Este enfoque se basa en la premisa de que la mejora continua
no obtendra los grandes avances que las empresas necesitan para
seguir siendo competitivas en el mercado global. Por esto, se la cono-
ce como una perspectiva de innovacién radical que define una nueva
forma de operar con un alto grado de cambio, con expectativas de
nuevos y mejores resultados, lo cual hace que tanto el riesgo como el
costo y el tiempo asociados a la reingenieria sean muy altos y muy
largos, respectivamente.

4. Metodologias de mejoramiento de procesos con un enfoque
en el redisefio

Los avances en las tecnologias de informacién y la comunicacion,
la creciente globalizacién, la competencia y las exigencias de los
clientes, especialmente, han intensificado la necesidad de mejorar el
rendimiento de las empresas. Si bien la filosofia de mejora continua
con enfoque incremental ha ayudado en la consecucion de aportes
significativos en la calidad de los productos, este enfoque ha recibido
diferentes criticas, que sefialan que su perspectiva es limitada, lenta
e incluso arriesgada porque se puede correr el riesgo de un estanca-
miento en la actuacién de la organizacion (Knorr, 1991; Burdett,
1994). Igualmente, el enfoque de la reingenieria tampoco ha tenido
gran acogida debido a su concepcién, pues se centra en los cambios
radicales, en lo tactico y en lo operativo, dejando atras lo estratégico,
lo que puede ser causa del fracaso (King, 1994).

La mejora de procesos centrada en el redisefio es el enfoque que
permite dar respuesta a los cambios que ocurren en el ambito empre-
sarial, de tal manera que, a través de la revision y el aprendizaje con-
tinuo de las mejores practicas, se logre el redisefio de los procesos ya
obsoletos o poco funcionales. Esto conlleva un rendimiento superior
en términos de eficiencia, eficacia y flexibilidad por medio de la sim-
plificacién o reduccién de la complejidad del proceso; la eliminacién
de actividades que no agregan valor; la reduccién del tiempo de ciclo
de los procesos; la eliminacién de reprocesos y errores; la estandari-
zacién de actividades; la optimizacién de recursos, y la automatiza-
cion de actividades, entre otros aspectos (Harrington, 1995), con el fin
de impactar positivamente en la satisfaccion del cliente.

Existen diversas metodologias con este enfoque que se han desa-
rrollado a lo largo de la historia, cada una con sus propias concepcio-

nes, caracteristicas y aplicaciones, desde las mas sencillas hasta las
mas complejas, que contemplan diversos factores y recursos como
tecnologias, tiempo, riesgo, personal, inversion, entre otros aspectos.
A continuacion, se presenta un recorrido histérico de los aportes rea-
lizados a la mejora de procesos con un enfoque en el redisefio, mos-
trando las metodologias con sus concepciones y con un analisis com-
parativo entre ellas, asi como un examen de sus aspectos y
caracteristicas subyacentes, sobre todo, de los 11 modelos encontra-
dos.

En la teoria clasica, se podria ubicar el punto de partida del mejo-
ramiento de procesos en una empresa con un enfoque en el redisefio,
en la escuela de la Administracion Cientifica en la que Frederick W.
Taylor, su principal protagonista, revolucioné los procesos tradicio-
nales de los sistemas de trabajo, a través de la aplicacién de métodos
cientificos en las empresas con el fin de mejorar la productividad
organizacional (Taylor, 1911). Es asi como, al organizar la empresa a
través de la especializacion, con la division del trabajo en tareas sim-
ples y estandarizadas, orient6 la gestion hacia un enfoque de proce-
sos (Davenport y Short, 1990).

Posteriormente, los esposos Gilbreth, en la linea de investigacién
del estudio cientifico del trabajo desarrollado por Taylor, perfeccio-
naron el estudio de los métodos de trabajo para aumentar la eficien-
cia y el rendimiento de la industria manufacturera. En 1911, Frank
Gilbreth publicé el Estudio de movimientos (Koontz y Weihrich, 1998),
en el cual la industria pone su interés en la gestiéon de procesos de
produccién, considerando, dicha gestién como un aporte de capital,
de mano de obra y de materias primas, en un producto acabado.

En 1913, Henry Ford, con su aporte en la creacion de las lineas de
ensamble divididas en operaciones encargadas a diferentes emplea-
dos, introdujo mejoras en los procesos de produccién y logré que la
productividad por este sistema mejorara significativamente. En la
misma escuela clasica, la segunda teoria, en la que el concepto de
procesos aparece, es la expuesta por el ingeniero francés Henry Fayol,
quien propuso en su enfoque a la estructura, que todas las activida-
des u operaciones de una empresa podrian ser divididas en seis gru-
pos basicos: las técnicas, las comerciales, las financieras, las de segu-
ridad, las contables y las administrativas (Wood y Wood, 2002). Su
clasificacion senté las bases de las subsiguientes teorias organizacio-
nales, en las que las empresas estructuraban y ordenaban su trabajo,
ya fuera por funciones o de manera vertical, o por procesos de forma
horizontal.

Esta forma horizontal de ver la organizacién, segtin Ostroff y Smith
(1993), se configura bajo un trabajo en equipos en torno a una serie
de macroprocesos claves para el negocio, lo que permite que los em-
pleados tengan una vision global de la empresa, a partir del aporte de
sus actividades individuales y del desarrollo de competencias. Con lo
anterior, se busca la conformacién de una estructura que reduzca los
niveles de jerarquia, elimine las actividades que no afiaden valor, ob-
tener informacion necesaria para ejecutar actividades en tiempo
real, combinar las actividades operativas con las de gestién y maxi-
mizar el contacto con los clientes y proveedores para lograr una ma-
yor satisfaccién.

También diversos enfoques de gestién con énfasis en las personas
permitieron, de alguna manera, orientar la organizacién hacia los
procesos y hacia gestionar de tal forma que se generara mayor bene-
ficio empresarial. Es asi como la teoria general de sistemas (Berta-
lanffy, 1976), con su enfoque holistico, que tiene en cuenta las entra-
das (input) al sistema, la transformacién que se les realiza y las
salidas (output), hace que se vincule y se relacione directamente el
concepto de sistema con el de proceso.

Luego del auge presentado por la mejora de corte incremental en
la década de los 80, han venido apareciendo diversidad de autores
con sus propuestas metodoldgicas para abordar la mejora de proce-
sos, como se observa en la figura 5. En este sentido, se encuentran
importantes exponentes en el tema, tales como: Davenport y Short
(1990); Harrington (1993); Elzinga et al. (1995); Zairi (1997); Lee y
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Figura 5. Modelos para el mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio.
Fuente: Elaboracién propia de los autores del articulo.

Chuah (2001) y Chan y Spedding (2003) que han hecho grandes
aportes al mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio
(BPR).

De los primeros exponentes en los 90, son Davenport y Harring-
ton quienes definen la mejora de los procesos del negocio como una
metodologia sistematica desarrollada para el andlisis y disefio de los
flujos del trabajo y los procesos dentro y fuera de las organizaciones
(Davenport y Short, 1990) para, como afirma Watson (1998) reducir
los tiempos de respuesta a los clientes y los costos de operacion, asi
como para ayudar a una organizacién a tener avances significativos
en la manera en la que operan sus procesos, con el fin de impactar en
la satisfaccion del cliente y en la eficiencia y eficacia organizacional
(Harrington,1991).

Para Davenport y Short (1990), los pasos para llevar a cabo el re-
disefio de procesos (BPR) estarian contemplados en: desarrollar la
vision del negocio y los objetivos de los procesos; identificar los pro-
cesos para redisefiar, comprender y medir el rendimiento de los pro-
cesos existentes; disefiar y construir un prototipo del proceso e im-
plementar las mejoras. Posteriormente Davenport (1992), en su libro
Innovacion de los procesos del negocio, propone una metodologia a
través de los siguientes lineamientos: desarrollar la visién del nego-
cio; identificar las caracteristicas de los procesos claves; comprender
y medir el rendimiento de los procesos existentes y encontrar los
factores de éxito y las barreras de implementacion.

A pesar de que Harrington comparte el concepto manejado por
Davenport y Short sobre la definicién de la mejora en procesos, la
metodologia que él plantea no parte de los aspectos estratégicos
como Davenport, sino que se centra desde su inicio en la organiza-
cién e identificacién de los procesos que deben ser mejorados, y
aporta herramientas importantes a la hora de dinamizar y moderni-
zar la empresa para la eliminacién de errores, minimizar las demo-
ras, maximizar el uso de las actividades, promover el entendimiento,
tener mejores relaciones con los clientes, proporcionar una ventaja
competitiva y reducir el exceso de personal.

Segin Harrington, esta metodologia es aplicable a todas las orga-
nizaciones, grandes y pequefias, avanzadas y en crecimiento, publi-
cas y privadas, de servicios y de produccion, pues todas funcionan
siguiendo un grupo de procesos que han definido. Esta metodologia
ha tenido gran acogida entre los empresarios ya que por medio de
ella se puede dar solucién a toda clase de problemas, dado que tiene
como premisa que las dificultades deben atacarse de raiz. Para lograr
que la metodologia arroje los resultados esperados se debe, primero
que todo, contar con el compromiso y el apoyo gerencial y lograr que
este sea a largo plazo, ademas, se deben asignar responsables por
proceso, desarrollar sistemas de evaluacién y centrarse en los proce-
sos (Pérez y Soto, 2005).

Autores como Knorr (1991), Short y Venkatram (1992), segtin Bra-
vo (2000), también hablaron del redisefio de procesos y definieron
en su metodologia (asi como Davenport) primero, desarrollar la vi-
sién del negocio y los objetivos de los procesos, luego identificar los
procesos para redisefiar. Hay dos formas de seleccionar los procesos:
la primera de enfoque de alto impacto y la segunda de enfoque lla-
mado exhaustivo, debido a que para este se tienen en cuenta todos
los procesos y se seleccionan aquellos segiin la urgencia de disefio
que requieran. Posteriormente, se comprenden y se mide el rendi-
miento de los procesos existentes, lo cual permite supervisarlos evi-
tando cometer los errores del pasado, para después disefiar y cons-
truir un prototipo del proceso e implementar las mejoras con el fin
de que este pueda ajustarse facilmente, lo cual sirve para conocer el
impacto que la mejora puede ocasionar antes de la implementacién.
La metodologia puede requerir de tecnologias de la informacién para
facilitar el proceso y proporcionar ventajas diferenciales a la organi-
zacion.

Mas adelante, De Toro y McCabe (1997) retoman el concepto, re-
definiendo los pasos propuestos por Short y Venkatram, en 1992,
donde se observa la inclusién y participacién de los clientes como eje
fundamental de toda organizacién. Las fases expuestas por ellos para
el redisefio son: encontrar las necesidades del cliente, seleccionar los



20 L. Serrano Gomez, N.R. Ortiz Pimiento / estud.gerenc. 28 (2012) 13-22

procesos clave, documentar los procesos clave, medir el rendimiento
de los procesos y mejorar los procesos.

En el afio 1991, Pacheco propone el programa permanente de me-
joramiento de la productividad (PPMP) como un enfoque de mejora
continua que busca adaptarse a las necesidades de las pequefas y
medianas empresas. La metodologia propone el disefio de indicado-
res que midan los resultados de la productividad de los procesos, y,
por medio del anélisis de estos, identificar y determinar las areas
problematicas, para las cuales se plantean diversas soluciones, que
son supervisadas con el fin de determinar si su implementacién ge-
nerara la solucién que se requiere para obtener un mayor rendimien-
to en los procesos que impacten positivamente en la productividad
de la organizacion.

Elzinga et al. (1995) y Zairi (1997) proporcionan una definicién
mas integral, que permite vincularla mas de lleno con una vision es-
tratégica y operacional y definen Business Process Managment (BPM)
como una aproximacion estructurada y sistemadtica para analizar,
mejorar, controlar y gestionar los procesos del negocio, que tiene
como propo6sito la mejora de la calidad de los productos y servicios.
Pero, dentro de las fases del modelo, plantean un enfoque similar a
Davenport en la definicién de factores criticos para la implementa-
cién, y a Harrington y Espejel, en las fases de seleccién de las opor-
tunidades de mejora e implementacién de las mejoras.

Por otra parte, para apoyar la mejora de procesos y su redisefio se
ha utilizado el Value Steam Mapping (VSM) que aparece en 1998,
como una herramienta basada en el diagnéstico, el disefio y lanza-
miento y la implementacion de mejoras futuras (Serrano, 2007). Se
presenta como una metodologia relacionada con la produccién ajus-
tada que sirve de apoyo al redisefio de los sistemas productivos y de
servicios bajo un enfoque lean. Utiliza la creacién de un mapa de los
insumos y flujos de informacién involucrados en la elaboracion o
prestacion del servicio. Autores como Tapping, Luyster y Shuker
(2002) y Drickhamer (2003) fueron los primeros en hablar de la apli-
caci6én de esta metodologia en sectores y empresas de servicios, ya
que inicialmente su aplicacion se daba en empresas de produccién
de bienes. El proceso empieza con el desarrollo o el disefio de un
mapa del estado actual de la empresa, el cual debe mostrar los pasos
necesarios en la realizacién de las actividades. Luego, basandose en
el mapa del estado actual, se identifican las mejoras que pueden rea-
lizarse al proceso, para después planear y disefiar el mapa del estado
futuro, entre cuyas finalidades estan: reducir los tiempos de entrega,
los gastos de funcionamiento y aumentar el rendimiento.

Segin Tardugno, DiPasquale y Matthews (2000), una forma para
adoptar las mejores practicas que pueden permitir la creacién de
ventajas diferenciales a las organizaciones para competir en el mer-
cado es a través del benchmarking. Esta metodologia propone que
una organizacién debe compararse con empresas exitosas, sean de
su competencia o no, para determinar sus propias falencias, buscan-
do la forma de corregirlas, y de esta forma, aprovechar todo lo que
resulta del andlisis, transformando la informacién obtenida en
aprendizaje y buscando la mejora en sus operaciones.

Lee y Chuah (2001) han considerado la supermetodologia (deno-
minada asi por ellos) para la mejora de los procesos. Esta se encuen-
tra constituida por lo aportado por los demads autores, a lo que
agregan, a su vez, tres alternativas metodolégicas: procesos de
benchmarking, redisefio de procesos y diseflo de nuevos procesos,
también denominado innovacién de procesos o andlisis global de la
organizacién. Por otra parte, de acuerdo con Ungan (2006) las dos
herramientas mas utilizadas, ademas de las técnicas de benchmar-
king y de los equipos de mejora de procesos, son los diagramas de
flujo y los mapas de procesos.

En el afio 2003, Chan y Spedding desarrollaron la metodologia
con su nombre en inglés Integrated Multidimensional Process Improve-
ment Methodology (MIPIM), cuyo propésito consiste en resolver los
problemas de productividad, calidad y costos de un sistema de fabri-
cacién, de una manera metddica y unificada, incorporando modelos

matemadticos para encontrar la configuracién 6ptima del sistema,
apoyados en las tecnologias de la informacién. Esta metodologia ayu-
da a las directivas a tomar la decisién de hacer reingenieria de proce-
sos, focalizar los esfuerzos en redisefios de procesos o llevar a cabo
mejoras incrementales y aplica conceptos tales como la reingenieria
de procesos, la mejora continua de procesos y la Activity-Based
Management (ABM), los cuales se utilizan como columna vertebral de
la metodologia propuesta.

Una vez se tiene claro el objetivo del programa de mejora y la
recopilacién de datos, la metodologia MIPIM propone construir el
modelo de simulacién que incorpore las dimensiones de productivi-
dad, calidad y costos, e incluya variables como el niimero de pallets
que circulan en el sistema en cierto tiempo, las interrupciones de la
produccién, la utilizacién de maquinaria, los tiempos de procesa-
miento, etc. (Hoyer y Ellis, 1996).

Una vez definido el modelo, se toman los datos en tiempo real y
se lleva a cabo la optimizacién, el andlisis del sistema y las mejoras
de redisefio. Por tltimo, se extraen conclusiones sobre la base de los
resultados obtenidos a partir del andlisis de optimizacion. Al termi-
nar de establecer o aplicar correctamente los pasos de la metodolo-
gia, se incorporaran las técnicas de la calidad y el modelo de excelen-
cia para la mejora continua, logrando asi el control sobre la gestién
que permite retroalimentar todo el sistema. Es decir, se tiene la posi-
bilidad de establecer medidas correctivas pertinentes y de este
modo, poder planificar, organizar, ejecutar y delegar con mayor efi-
cacia con el propésito final de elevar la competitividad empresarial,
con un equilibrio entre los clientes, la competencia, los proveedores
y los procesos internos de la empresa.

La metodologia MIPIM, basdndose en los enfoques ya existentes
en el proceso de mejora, incluye nuevas técnicas de modelizacién e
incorpora las mejores practicas de académicos, consultores y profe-
sionales para las empresas de manufactura, con un enfoque estruc-
turado en el que se especifica el qué y el como establecer las mejoras
en los procesos, de modo que estas se den de una forma mas simple
(y con una variante en su nombre MIPI, al eliminar la palabra meto-
dologia en el afio 2005).

Harmon (2004) propone la metodologia Business Process Chance
(BPC), que se fundamenta en la mejora y redisefio de los procesos de
la empresa con base en los cambios que pueden llevarse a cabo en las
interacciones entre el personal, la administracién, los sistemas de
informacion, la tecnologia y la estructura organizativa, lo cual permi-
te generar ventajas competitivas relacionadas con el rendimiento.

El redisefio de procesos es a menudo la Ginica manera de mejorar
el rendimiento de los procesos, ya que por medio de este se pueden
eliminar las actividades que no afiaden valor y, a la vez, reducir los
costos y los retrasos, ayudando a las compaiiias a lograr innovaciones
en los procesos (Hammer, 2007).

Hasta aqui, se ha realizado un recorrido histérico de los diferentes
modelos para la mejora de procesos con enfoque en el redisefio,
mostrando su marco conceptual, las diferentes metodologias pro-
puestas, junto con las fases para llevarlas a cabo y los aspectos simi-
lares y las diferencias entre los aportes dados por los autores de los
modelos analizados.

5. Conclusiones

El objetivo fundamental de este estudio fue realizar una revisién
de la literatura para identificar, clasificar y analizar los modelos para
el mejoramiento de procesos con enfoque en el redisefio, propuestos
por varios investigadores a lo largo de la historia. Se encuentra que la
totalidad de los modelos identificados han sido desarrollados como
una estrategia fundamental para que las organizaciones logren des-
empeifios superiores en la gestién de sus operaciones pues, al anali-
zar la empresa como un sistema integrado y holistico, se logra que
sus entradas sean transformadas, agregando valor, para cumplir con
unos requisitos de clientes y, de esta manera, lograr dar mejor res-
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puesta a las exigencias del entorno en términos de eficacia, flexibili-
dad, productividad y competitividad.

Uno de los temas importantes a la hora de seleccionar, clasificar y
analizar los modelos para el mejoramiento de procesos esta dado en
el grado de cambio o tipo de mejora que se busca lograr en el rendi-
miento de los procesos y de la organizacién, con la aplicacién de cada
uno de ellos. Por tanto, se decidié categorizar en tres enfoques, en
razon al nivel de mejora, el riesgo y los recursos e impactos en cada
uno de ellos. Estos enfoques son: a) el incremental, es decir aquel que
aporta pequefios cambios como pueden ser la solucién de problemas
especificos de calidad del producto o servicio; b) el redisefio de pro-
cesos, que busca lograr los resultados de las organizaciones satisfa-
ciendo a sus clientes y logrando reduccién de costos y de tiempos de
ciclo en los procesos; c) y el enfoque de la reingenieria con mejoras
mas radicales como en la estructura organizacional, o en la forma de
gestion con nuevas orientaciones estratégicas.

Dejando claro que una metodologia es un medio que describe
paso a paso y de forma estructurada los conocimientos y experien-
cias propuestos para llevar a cabo, en este caso, el mejoramiento de
los procesos en las organizaciones, se encontré que existen diversas
metodologias y técnicas para abordar el mejoramiento de procesos
desde la perspectiva del redisefio de procesos, entre otras: BPM, BPR,
PPMP, VSM, MIPIM y que ha existido una evolucién cronoldgica en
cada una de ellas, tomando las ventajas de algunos y aportando cons-
tructos de otros que han enriquecido los modelos. Como caso claro
de ello, se tiene el aporte mejorado propuesto por De Toro y McCabe
(1997), que retoman el concepto, pero redefiniendo los pasos pro-
puestos por Short y Venkatram en 1992; y el caso de Ungan (2006),
quien utiliza en su modelo el aporte dado por Lee y Chuah (2001) en
la supermetodologia para la mejora de procesos, tomando dos de las
herramientas utilizadas por ellos: las técnicas del benchmarking y los
equipos de mejora de procesos, y agrega, como aporte para el redise-
fio de los procesos, el apoyo en los diagramas de flujo y en los mapas
de procesos.

La revision realizada permite, también, visualizar futuros trabajos
en esta area de conocimiento, puesto que se reconoce que las meto-
dologias para el mejoramiento de los procesos con enfoque en el re-
disefio se basan principalmente en las herramientas ya establecidas
y en estructuras conceptuales generales y con enfoque gerencial, es
decir, definiendo etapas para abordarlo desde el ambito cualitativo y
estratégico, pero, sin contemplar, paso a paso, los aspectos operati-
vos para su desarrollo en las organizaciones, ni la utilizacién de téc-
nicas cuantitativas e ingenieriles que permitan llevar cabo diagnésti-
cos, generacion de propuestas, implementacion, evaluacion y
seguimiento de dichas mejoras. Podria entonces aducirse que es im-
portante dibujar «cualquier buena practica de procesos/operaciones
de mejora que permita reducir los residuos, la mejora del flujo y un
mejor concepto de proceso y del punto de vista del cliente» (Radnor,
Walley, Stephens y Bucci, 2006, p. 9).

Dado que cada situacién de negocio tiene caracteristicas Ginicas,
es dificil pretender desarrollar y adaptar una metodologia comn,
universal para todos los tipos de situaciones y contextos de negocio.

Sin embargo, la mayoria de las aplicaciones encontradas han sido
en contextos de empresas manufactureras (Nguyen, 2009), (Ravi y
Olivera, 2009) y se encuentran algunas adaptaciones de las metodo-
logias como BPM, BPI, VSM para aplicaciones en empresas comercia-
les (Baloh, 2008) y en ciertas entidades de servicios (Hernandez,
Medina y Nogueira, 2009). Es importante, para realizar los ajustes y
adaptaciones necesarias para las aplicaciones, contextualizar de ma-
nera muy objetiva el detalle de las caracteristicas propias del entorno
en que se desarrolla cada tipo de empresa. Por ejemplo, para empre-
sas de servicios, el hecho de hablar de un intangible y de que estén
involucradas personas y no maquinas en los procesos, hace que la
optimizacién en una parte del proceso no pueda ser significativa
para todo el sistema de prestacién del servicio. Igualmente, el estilo
de gestidn, la cultura, los niveles de habilidad de los participantes y

las caracteristicas propias de los procesos como la complejidad, el
ambito de aplicacién, los procesos clave, etc., todo esto repercute en
la metodologia de mejora desarrollada para el tipo de organizaciones
de otros sectores.

Un mejor enfoque podria desarrollarse mediante la adopcién de
las mejores caracteristicas de cada una de las metodologias, de tal
forma que su combinacién dé como resultado una versién mejorada,
con técnicas cuantitativas y las caracteristicas propias de las empre-
sas dentro de los contextos de sus propios sectores, relacionados con
los parametros de tiempo, rendimiento, con los aspectos legales, so-
ciales, las asociaciones entre los procesos y el papel de los agentes
humanos, entre otros.
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1. Introduction

Harvey in 2001 (p.4) stated that “institution-wide student
feedback about the quality of their total educational experience is an
area of growing activity in higher education institutions around the
world”. Today that statement remains valid and increases in
importance, and the search of students’ overall satisfaction has been
a research focus of numerous studies (Postema and Markham, 2002;
Tan and Kek, 2004; Lounsbury, Saudargas, Gibson, y Leong, 2005;
Jurkowitsch, Vignali and Kaufmann, 2006; Zineldin, 2007).

Higher Education Institutions require information on the quality
of academic and administrative services they provide, allowing them
to set priorities for resource allocation, and to strengthen marketing
and promotion plans. Observing students as primary consumers of
educational services (Hill, 1995; Darlaston-Jones, Pike, Cohen, Young,
Haunold and Drew, 2003; Lee and Tai, 2008), it is legitimate to ask
them, in a systematic (methodical) and rigorous way, how satisfied
they feel with the academic and administrative services they receive.

Today it is necessary to find strategies to strengthen their
competitiveness by providing a high quality educational service,
always seeking differentiation from other public or private
institutions (Hayes, 2007). In fact, every institution has two
particularly important processes which are highly dependent on the
marketing strategy used. First, the process of recruitment of high
quality students at the start of their college career, and second, the
process of retention of these students within the university campus
until the end of their career.

Student retention is often associated with loyalty to the institution
(Hennig-Thurau, Langer and Hansen, 2001), and also relates to the
satisfaction with service experience. Brown and Mazzarol (2009)
argued that if students have a good image of the university it is
probable that they are satisfied with the institution and therefore
their level of loyalty will be high. Retention, moreover, is associated
with the concept of persistence, and in this way Demaris and
Kritsonis (2008) assumed that students’ overall satisfaction with the
learning experience is an indicator of college persistence.

We can say that service quality is a key driver of marketing
strategies effectiveness in higher education institutions and is highly
related to student satisfaction. Actually, service quality may bring
about favorable or unfavorable attitudes of students towards the
institution (agreeing with Zeithaml, Berry and Parasuraman, 1996,
when analyzing the service impacts) and may influence “Word-of-
Mouth Marketing”.

In the measurement of service quality, the SERVQUAL instrument
(Parasuraman, Zeithaml and Berry, 1985, 1988, 1994) has been
highlighted by its wide applicability. The SERVQUAL undertakes to
measure service quality across five dimensions, which from the
perspective of higher education are (Yeo, 2009; Oliveira and Ferreira,
2009): (1) Tangibility: physical facilities, equipment and appearance
of university staff. (2) Reliability: the ability to perform the promised
service dependably and accurately. (3) Responsiveness: the
willingness to help students and provide prompt advice and service.
(4)Security: the ability of university staff to demonstrate competence,
confidence, courtesy, credibility and security. (5) Empathy: the
ability to care and provide individualized attention to students.
Considering these dimensions of quality, service quality is determined
as the difference between student expectations and perceptions of
service delivery quality. In general, consumers are dissatisfied only if
the experienced quality is worse than expected (Parasuraman,
Zeithaml y Berry, 1988).

Hill (1995) was among the first to use SERVQUAL to measure the
quality of university services, and recognized the difficulty of
measuring expectations for students. Hill claims that many students
do not even know what expectations they have, or which expectations
they had about the service provided. This difficulty was encountered
in Cronin and Taylor (1992) for all types of services, and they

proposed the SERPERF instrument to focus studies only on
perceptions. Despite the difficulty of measuring expectations, there
is no doubt about their importance as indicated by Hill (1995),
Darlaston-Jones, Pike, Cohen, Young, Haunold y Drew (2003) and
Pichardo, Garcia, De la Fuente and Justicia (2007), among others.

On the importance of perceptions, Zineldin (2007) stated that the
measurement of students’ perceptions about the quality of service
offered by a university can reflect the level of overall student
satisfaction within the institution. He focused his proposal on the
perceptions measurement of five quality dimensions named: object
quality, process quality, infrastructure quality, interaction and
communication quality, and atmosphere quality (5Qs model).

Based on the foregoing, an empirical study, in a private institution,
was conducted to explore the factors that have a great impact on
students” satisfaction in higher education, focusing on perceptions of
service quality factors (which are controllable by the institution)
identified by Zineldin (2006, 2007) in his 5Qs model. This paper
begins with a review of the relevant literature on similar studies,
followed by a description of the 5Qs model. Subsequently, research
methods and results are presented and discussed in the light of the
current theory. Finally, we provide conclusions and remarks for
future work.

2. Literature Review
2.1 Service Quality Measurement in Higher Education.

Despite the numerous studies which have been made on service
quality in higher education institutions, in this paper we will give a
brief summary of some of the work.

Hill (1995) shows an interesting study where he presents the
expectations and perceptions about university service of a cohort of
undergraduate students in a United Kingdom university. Hill
concluded about stability of students’ expectations during the time
of their university experience and suggested that they were probably
formed prior to arrival at the university. In addition, students’
perceptions of service experienced proved less stable over time. He
proposed to measure the students’ expectations before they enter a
university and not during their stay. Brenders, Hope and Ninnan
(1999) also found appropriate to measure expectations only at the
beginning of the university studies, taking into account that at that
point expectations are at best vague and based on unrealistic
comparisons with high school experiences. By considering these
conclusions and according to what was discussed before, we have
focused our research on perceptions.

With respect to how many quality dimensions are to be measured
from students’ perspective, Owlia and Aspinwall (1996) proposed six
quality dimensions in higher education: tangibility (adequate
equipment and facilities), competence (teaching expertise, practical
and theoretical knowledge), attitude (understanding students’
needs, courtesy, personal attention, willingness to help, etc.), content
(practical relevance of curriculum, being cross-disciplinary, flexibility
of knowledge, etc.), delivery (effective presentation, feedback from
students, encouraging students, etc), reliability (trustworthiness,
handling complaints, solving problems). These dimensions are highly
related to teacher-student relationship and do not consider explicitly
other features of the university campus especially the communication
process (among the actors involved in the university environment)
and administrative support. Despite this, some institutions consider
this framework appropriate for measuring the quality of university
service (Mishra 2007).

Wright (1996) applies Factor Analysis to identify factors associated
with students’ perceptions of service quality at a university, based on
the framework of the SERVQUAL model. He worked with 31 items on
a questionnaire which was built in conjunction with students,
graduates, teachers and principals. The sample of 149 was applied to
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third-year business students. The factors of greatest impact were the
following: (1) diversity of the educational experience: diversity of
courses and student body; (2) ease of access and use of facilities:
location and environment; (3) personalized interaction: interaction
between students and teachers; (4) student quality: average scores
of students accepted; (5) educational process: specific requirements
and ability to meet these requirements; (6) faculty quality: academic
and professional training of teachers; (7) computing facilities:
technological capabilities of the university; and (8) professors’
teaching experience. Again, the factors or dimensions do not include
communication issues and administrative support, and are almost
totally based upon teacher-student relationship.

Cook (1997) shows a study that was performed on a group of
nursing students, in a global sample of 182 students from a British
university. The students identified the following factors as drivers of
a good quality: a) academic staff factors, b) study factors (library and
private study facilities, computer access, and an atmosphere
conducive to study), c) general welfare factors, d) practice factors,
and e) extra-curricular activity factors. He concluded that the most
representative factor that influences the service perception is the
interaction between academic staff and students, and did not
mention explicitly the importance in the way the administrative
staff communicates with students and teachers.

Berger and Milem (1999) studied the factors influencing the
persistence of undergraduate students at a private institution in the
Netherlands in a sample of 718 students. They had a special emphasis
on social and academic integration of students and they concluded
that those students who have a more successful integration are
influenced by their home background (factors which are less
controllable by the institution).

Meanwhile, Brenders, Hope y Ninnan (1999) conducted a study in
an Australian university through the focus group methodology, in
which they interviewed 145 undergraduate students. They focused
their research on the students’ perceptions about university services,
and on the successes and obstacles perceived by them during their
university experience, excluding the academic experience. They
found that the bureaucratic issues and the misuse of communications
are factors that negatively influence student perception of university
service quality.

Tan and Kek (2004) presented a study which examined the
students’ overall satisfaction in the engineering faculty of two
universities in Singapore. A questionnaire was built based on the
SERVQUAL instrument, and there were 958 usable returns (497 from
University A, and 461 from University B) which served for comparison
proposes. The results showed that students at both universities
expected a higher service level with regards to the availability of
channels for conveying their ideas to management and the
willingness of the universities to consider their opinions
(communication problems).

Walter (2006) showed a complete study which determines the
factors associated with of students’ loyalty and satisfaction in the
business program at the Catholic University of Parana, Brazil. The
study argued that a number of uncontrollable variables exist which
influence the levels of satisfaction, such as the economic level of
student and family, employment status and marital status.

Mostafa (2007) presented a technical study based on a sample of
508 students from four private universities in Egypt, using the
SERVQUAL tool combined with Importance-Performance (IP) analysis
for measuring service quality. His approach is highly focused on the
students’ perceptions and he performed a factor analysis in which he
concluded that the five dimensions proposed by the SERVQUAL
instrument are not met. Instead, he obtained three factors or quality
dimensions: (1) actual service-oriented procedures associated with
student registration, fee payment, and enrolment, (2) university’s staff
and their service orientation toward the student body, (3) physical
evidence and the importance of the physical service environment.

Oliveira and Ferreira (2009) proposed the more recent adaptation
of the SERVQUAL scale’s generic questionnaire for the higher
education service sector and presented the main results of its
application to students of the production engineering program at
Sdo Paulo State University, Brazil. 38 questionnaires were applied to
measure entering students’ expectations and 28 to measure
graduating students’ perceptions. They did not validate the SERVQUAL
dimensions as Mostafa (2007) did, and applied the resulting
instrument with seemingly satisfactory results. Other interesting
studies are Brown and Mazzarol (2009), Yeo (2009), Lee and Tai
(2008), Jurkowitsch, Vignali y Kaufmann (2006), among others.

In the articles which have been investigated, we have found some
coincidences of quality dimensions or quality (macro) factors but
there is still a broad diversity of seemingly independent findings,
which do not allow defining the quality framework in higher
education comprising a unique group of main factors. 5Qs model
(Zineldin 2006, 2007) intends to fit the quality dimensions into five
groups, and we tested the pertinence of this proposed framework in
a private Colombian university.

2.2 5Qs Model

It is a common concern of the need for comparative purposes, to
identify a set of generic questions or a generic framework that can be
used to gauge satisfaction with institutional provisions and programs
of study. It is not easy, as we will see in next section, to build a
generic questionnaire because of the particular interests of the actors
involved inside each institution. But, from a systemic point of view,
it is quite possible to define the names of the (macro) internal factors
which are to be involved in the students’ satisfaction. Zineldin (2007)
proposed a framework to measure satisfaction in higher education
institutions which comprises five quality dimensions:

Q1. Quality of the object (education or research itself): quality in the
academic program and course content, relevant and up to date
contents. It measures the education itself, the main reason of
why students are studying at a university.

Q2. Quality of the Process: how to deliver the object (lectures,
seminars, individuality, flexibility, creativity, filed work, exam
forms, etc). It measures how well educational activities are
implemented.

Q3. Quality of infrastructure: measures the basic resources which are
needed to perform the educational services: technical and
human resources, technology, know-how, relationships, internal
activities and how these activities are managed, co-operated and
coordinated.

Q4. Quality of interaction and communication: between students
and the university and vice versa, between staff and students,
among staff, etc. It measures the ability for the institution to
manage and meet the students’ needs as well as the accessibility
to permanent, current and timely information.

Q5: Quality of the atmosphere: trust, security, high projection and
positioning that reflect the institution as a whole.

This model is based on factors controllable by the institution, and
includes factors that are not explicitly present in the adaptation of
the SERVQUAL instrument made by Oliveira and Ferreira (2009) and
Mostafa (2007). Here, we refer to factors named as Q1 and Q2, which
are defined in a more explicit way in the 5Qs model.

5Qs model is concentrated on perceptions (instead of the
perceptions-expectations approach) and also includes a component
of accomplishments, with questions related to aspects that would
enhance student satisfaction, trust and positive recommendation
intention.

It consists of two integrated components. One component
measures the level of student satisfaction (SS), another measures the
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perception of students in the dimensions of quality (5QS) which are
assumed to be explanatory of changes in student satisfaction. Each
quality dimension is represented in a questionnaire by a number of
items intended to represent each quality factor in-depth.

3. Methodology
3.1 Sampling Procedure and Questionnaire Design

The population under study was undergraduate students from all
faculties enrolled in the period from January to June of 2008 in a
Colombian private university. The total student population in the
period under consideration was 5,466.

The sampling procedure applied was the probabilistic stratified
random sampling with proportional allocation for the academic
programs. The calculated sample size of 1802 was associated with a
confidence level of 95% and a 2% error. This sample is one of the
largest found in the literature for a single university, recognized in
Mostafa (2007) as the desirability of large sample sizes. Data
collection took place during the months of March and April 2008.

For the questionnaire design, four aspects were considered: The
framework suggested by the 5Qs model (Zineldin, 2007); the specific
needs of the stakeholders related to students’ feedback; the questions
used in similar surveys undertaken within the university under
study; a preliminary survey in which we randomly selected groups
of students and asked them about the factors impacting on their
level of satisfaction.

The last two aspects agree with Harvey’s findings (2001), who
stated that the experience of many surveys in the United Kingdom
and abroad shows that questionnaires derived via consultations
with students must contain a core set of questions. The areas of
concern about which students are asked to rate their satisfaction
and importance, must be derived from prior consultations with
students. Harvey (2001) suggested that students determined the
questions in the questionnaire on the basis of feedback from focus-
group sessions and from comments provided on the previous
satisfaction surveys.

The questionnaire comprises a total of 64 items with a Likert
response format of five alternatives. A pre-selected group of 36 items
is of direct interest to this paper and the other questions represent
very specific stakeholders’ interests.

Considering each quality dimension, the 36 questions can be
divided as follows: Q1 Course contents and Academic Programs
(6 items); Q2 Teaching-learning process and teachers’ work
(9 items); Q3 Infrastructure (8 items); Q4 Information Systems and
Communications (6 items); Q5 University experience and university
life (3 items); positioning and image of the University (4 items).

In addition to the above questions, we asked students to write the
semester they were in and their perception about their overall
satisfaction with the learning experience (response variable). Both
additional questions were useful in a logistic regression procedure,
which will be explained later on.

3.2 Factor Analysis

Factor analysis was performed to reduce the number of variables
so that we could research whether a number of variables of interest
Vi Vo - Vi Were linearly related to a smaller number of unobservable
factors F,, F,,... , F,. With this objective in mind, the pattern of
correlations (or covariances) among the observed measures
(variables) could be examined. Measures that were highly correlated
(either positively or negatively) were likely to be influenced by the
same factor, while those that were relatively uncorrelated were
likely to be influenced by different uncorrelated factors. At the end
of the process, we compared the selected factors with the grouping
of quality dimensions proposed by the 5Qs model.

The factor analysis begins with the calculation of the correlation
matrix, obtained from all the independent variables defined. The
correlation matrix is analyzed taking into account several indicators
to verify whether its characteristics meet the requirements of factor
analysis procedure. Among the most important requirements to be
met by the data is that the independent variables have to be highly
correlated and this has to take into account the determinant of the
correlation matrix. In the case of this study a determinant equal to
2.53 E-009 was obtained, which might be considered equivalent to
zero, making it feasible to continue with the procedure. Furthermore,
we used the Bartlett’s Test to evaluate the null hypothesis that
variables were uncorrelated in the population. The null hypothesis
with high values of the test and with significance less than 0.05 was
expected to be rejected. For the data analyzed we obtained: y? =
27774.5,df =630, Sig = 0.0, indicating rejection of the null hypothesis
of uncorrelated variables. Additionally, we calculated the Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) statistic, used to compare the magnitudes of the
simple correlation coefficients with respect to the magnitudes of
partial correlation coefficients. KMO values between 0.5 and 1
indicate that it is appropriate to apply factor analysis for the sample
chosen. In the case of the data matrix of the present study, we
obtained a KMO of 0.944. We concluded in this first phase of the
factor analysis that, with the support of different types of statistical
evidence, the validity and relevance of the data were verified.

For the second phase, we extracted the factors by principal-
components analysis. In this step, the first component or factor (F1)
identified represented the combination of variables that explained
most of the accumulated data variance. After extracting the first
factor (or its component variables), the second factor (F2) is defined
as the second best combination of variables that best explains the
accumulated variance remaining, and so on.

First of all, we proceeded to determine the number of factors or
components, for which we took into account the Kaiser criterion
(select components with eigenvalues greater than 1) and the
percentage of accumulated variance explained by the components.
With the support of statistical analysis software (SPSS®), we found
that the total variance explained is related to the number of factors
selected. According to the Kaiser criterion, it was therefore decided
to use six (6) factors which explained 60.793% of the total variance
of data (Table 1).

Table 1
Total Variance Explained

Component Eigenvalues % of Variance % of Accumulated
Explained Variance
1 13.025 36.181 36.181
2 2.434 6.761 42.942
3 2.047 5.685 48.627
4 1.767 4.908 53.536
5 1.355 3.765 57.301
6 1.257 3.492 60.793

Then we calculated the rotated matrix of factor loadings that
contained the correlation between each variable and the factor or
component. We chose the varimax-orthogonal rotation approach to
simplify the original unrotated factor loadings matrix found. High
loadings indicated that a variable is strongly correlated with a
particular component. Only those factor loadings with absolute
values of 0.4 and above were included, which essentially defined the
content of the factor. In Table 2, the grouping of variables which
defined each of the six factors (each variable is represented by a
code) can be seen.
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Table 2
Results from the Rotated Matrix of Factor Loadings

Factor 1 Loadings Factor 2 Loadings Factor 3 Loadings

Factor 4 Loadings Factor 5 Loadings Factor 6 Loadings

MD1 .614 Al 707 R1 .611
MD3 .649 A2 719 R3 708
MD4 .666 A3 719 R4 .632
MD5 .637 A4 742 R5 .686
MD6 .614 A5 .693 R6 .664
MD8 717 A6 .746 R8 .570
MD9 .637 A7 736 R12 .699
MD10 .660 R13 732
MD12 557

P1 .590 C1 .802 C11 797
P2 .645 c2 .862 C12 .796
P3 .614 a3 733 C13 .649
P4 707
P5 .660
P6 E555)

In accordance with the variables grouped in each factor, such
factors could be named as follows: Factor 1 (9 variables): Teaching
methodology in the teaching-learning process. Factor 2 (8 variables):
Physical resources available to the student at the University. Factor 3
(7 variables): Context, environment and campus life. Factor 4 (6
variables): Perceptions on academic programs. Factor 5 (3 variables):
Mechanisms of communication and support to student needs. Factor
6 (3 variables): Release of information about current activities at the
university.

This grouping is closely equivalent with the components proposed
by Zineldin (2007). The only difference is in the “communication”
factor which in our study is divided into two factors: mechanisms of
communication and support of student needs (Factor 5), and release
of information about current activities at the university (Factor 6).

3.3 Logistic Regression

After making the factor analysis, we performed a logistic
regression to determine the impact of different variables in explaining
the variability of the dependent variable, defined as students’
satisfaction with the learning experience. In this sense, we focused
the analysis on measuring such variables’ impact by using the Wald
Test.

Specifically, we chose the response variable as satisfaction or
dissatisfaction with the learning experience. Originally, this variable
was measured in the questionnaire on a 5 point Likert scale, from
very dissatisfied to very satisfied; due to our research interest, we
developed a recoding process where we assigned 1 to satisfied
(grouping answers from categories 4 and 5), and 0 for dissatisfied
(grouping answers from categories 1, 2 and 3). The logistic regression
procedure was performed for 37 independent variables, 36 of them
qualitative, studied in Factor Analysis, and the semester, which was
a new variable (quantitative)

Table 3
Beta Coefficients Estimation - Significant Variables, Iteration 1

There are different systematic strategies for the selection of
variables to be included in the best regression model. One of them is
to start with a model with all variables and interactions and, after
that, to eliminate such variables which do not improve the quality of
the model according to the specified criterion. This kind of model
fitting is known as “backward regression” and it was used in our
research. Of the total of 1802 records in the database, the logistic
regression analysis was done with 1417, due to some missing data in
the response variable.

Considering a significance threshold of 0.5, variables with values of
significance below (or close to) 0.5 were selected, which allowed us to
reject the null hypothesis stating that the corresponding coefficients
of such variables in the regression model were not significant. The
selected variables were, therefore, highly influential variables in the
behavior of the response variable (student satisfaction/dissatisfaction).
Table 3 shows the results obtained for the selected variables.

From the above analysis, the variables that best contribute to the
explanation of student satisfaction (dissatisfaction) are the following:

M12: “Assessment techniques (exams, projects, etc.) challenged
me to be better”.

R1. “The University’s physical facilities are comfortable and
adequate for the development of my academic activities”.

A2. “I feel that I can experience intellectual growth at the
University”.

A3.“My experience at the University has fulfilled my expectations”.

A6. “I am confident that the trajectory of the University and
academic program give me high-level performance in a job”.

A7. “There is a commitment to academic excellence at the
University”.

Although the semester variable (which is called SEM) has a
significance of 0.075, it was decided to include it because of the
possibility to better contributing to the explanation of students’
satisfaction, given its significance value close to the threshold (0.05).

Variable B SE Wald test Significance Exp(B) Confidence Intervals 95% - Exp (B)
Lower Upper
Semester -.057 .032 3.179 .075 .945 .888 1.006
MD12 .647 211 9.355 .002 1.910 1.262 2.890
R1 427 221 3.727 .054 1.532 .994 2.363
A2 .581 .259 5.019 .025 1.788 1.075 2.974
A3 .583 238 5.987 .014 1.792 1123 2.860
A6 .615 .246 6.238 .013 1.849 1.141 2.995
A7 512 244 4.420 .036 1.669 1.035 2.690
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In a second iteration, we ran the model only with the significant
variables in the initial step. Table 4 shows the results.

In Table 4, according to the significance level, all variables were
significant except the variable called R1 (“The University’s physical
facilities are comfortable and adequate for the development of my
academic activities”). We ran the model again (iteration 3), without
R1, and the new results are shown in Table 5.

For this final model, all variables were significant, making it the
best choice among the three models tested. However, we analyzed
the goodness-of-fit of the three models obtained because of iterations
by applying the Hosmer-Lemeshow (H-L) Statistic.

This test builds a contingency table and divides data into ten
groups (deciles) using estimated probabilities. Afterwards, it uses a
Chi-square distribution to compare the observed frequencies with
expected ones in each group. The results of the Chi-square value for
the three models are shown in table 6.

The H-L Statistic compares such values with the reference value
which is a Chi-square with j-2 degrees of freedom and significance
level o, being j the number of groups. In our case, the Chi-square
value was y?,;,=21.95. By exploring the Chi-square values in table 6,
given that 2 < x2,,, for each model, then it is possible to conclude
that all models are adequate for the significance level defined.

Because the model obtained in the second iteration contained 6
significant variables in the study of the variability of the response
variable, and considering that this model presents an appropriate
fitting according to the H-L test, this model was chosen as the most
suitable for the purpose of the present study.

In this case, the significant variables are consistent with a model
that explains the variability of students’ satisfaction through the
following equation:

Ln(p/(1-p,)) = -0.510 + 0.869M12 + 0.693A6 + 0.821A3 + 0.433A2
+0.643A7 - 0.073SEM (1)

The variable called “M12” involved the “methodology” component
and the significance of this variable was the highest, with Beta
equaling 0.869, and the positive sign indicated that its presence

Table 4
Parameters Estimation, Significant Variables, Iteration 2

increased the value of the response variable. In this way, if the
student feels that evaluations are challenging, then satisfaction with
the learning experience will be higher.

The variables called A2, A3, A6, A7, related to university life,
positioning and image of the university, have positive Beta
coefficients, which implies that increasing the positive perception of
these variables brings about increasing satisfaction. These variables
are linked to students’ trust when facing their professional career,
the intellectual growth that they may experience and the academic
excellence offered to them. But it is particularly important that the
A3 variable related to students’ expectations appears to be a
contributing factor in explaining the students’ overall satisfaction.
This confirms what Hill (1995) had suggested, that there was
students’ satisfaction when perceptions were met or exceeded
expectations.

On the other hand, the variable called semester shows an inverse
relationship with satisfaction (Beta equals -0.073). Namely, as the
students progress through each year of their professional career, the
level of overall satisfaction with the learning experience tends to
decrease over time. This was an important finding for the institution
under analysis and suggests for future research the necessity of
including the impact of this variable when modeling student
satisfaction levels.

4. Conclusions

Going deeply into the factors affecting students’ satisfaction
requires a systemic vision to penetrate the inner structure of the
interacting elements responding to the student as a partner in the
teaching-learning process. First of all, we tested the quality
framework hypothesis proposed by Zineldin (2007) for higher
education. By comparing the 5Qs model with our findings, we found
that Zineldin's framework was similar to the research findings.
Obviously, other tests would be needed, considering other institutions
and other contexts as well. The only disagreement was with the
“communication” factor, which could be, in fact, two factors having
different impacts on student satisfaction.

Variable B SE Wald test Significance Exp(B) Confidence Intervals 95% - Exp (B)
Lower Upper
MD12 .856 165 27.030 .000 2.353 1.704 3.249
R1 .238 164 2.109 146 1.269 920 1.750
A2 405 204 3.931 .047 1.500 1.005 2.239
A3 .803 185 18.944 .000 2.233 1.555 3.205
A6 .688 192 12.791 .000 1.990 1.365 2.902
A7 .643 198 10.541 .001 1.902 1.290 2.803
Semester -.074 .026 8.033 .005 .929 .882 977
Table 5
Parameters Estimation, Significant Variables, Iteration 3
Variable B SE Wald test Significance Exp(B) Confidence Intervals 95% - Exp (B)
Lower Upper
MD12 .869 163 28.298 .000 2.385 1.731 3.285
A2 433 202 4.581 .032 1.542 1.037 2.294
A3 .821 183 20.055 .000 2.273 1.587 3.256
A6 .693 191 13.111 .000 1.999 1.374 2.909
A7 673 196 11.728 .001 1.959 1.333 2.880
Semester -.073 .026 7.905 .005 .930 .883 978
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Table 6

The Hosmer-Lemeshow (H-L) Statistic
Models b df Sig.
Model 1 - Iteration 1 7.297 8 .505
Model 2- Iteration 2 3.430 8 905
Model 3 - Iteration 3 2.809 7 .902

Regarding the variables’ impact on satisfaction, the significant
variables in explaining students’ satisfaction are related mostly to
the confidence felt by students about their university and its
academic program.

This satisfaction is influenced by the students’ perceptions about
the institution, and specifically their perception about commitment
to academic excellence, the positioning of the professional career
and the academic process itself, so that they can perceive an
intellectual growth.

However, the most influential variable in explaining students”
satisfaction was the perception of the challenge that students may
experience in the assessment of their knowledge. This implies that
students need to have confidence with the quality of the learning
received. On the other hand, it was found that the semester is an
important variable which deserves some attention in the modeling
of satisfaction. Improvement processes in any institution may
consider the changing of the satisfaction levels from the beginning to
the end of the career, which allows segmented plans according to the
students’ intellectual growth.

Finally, it is important to note for applicability purposes that it is
necessary to consider in the explanation of the satisfaction variability
(explained variance) that there are a number of uncontrollable
factors which were beyond the scope of this paper, but that are truly
important and depend on the students’ family environment (as
mentioned by Walter, 2006). It would be an interesting task to
complement the present research with the perception of those
factors in a satisfaction survey to build effective student wellbeing
programs with the support of psychologists.
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1. Introduccién

Es conocido por el Departamento Nacional de Planeacién (DNP),
que el desempeifio fiscal del municipio de Medellin es uno de los
mejores del pais. La prueba de ello han sido los reconocimientos re-
cientes de las calificadoras de riesgo y los rankings publicados por el
DNP en los tltimos afios. En esencia, la administracion municipal se
muestra como una gran aprovechadora de los instrumentos genera-
dos a partir de la Ley 617 del Congreso (2000) sobre el ajuste fiscal y
de la Ley 819 del Congreso (2003) sobre la responsabilidad fiscal, con
el fin de encarar con eficiencia el proceso de descentralizacién admi-
nistrativa.

El buen desempefio de las finanzas de Medellin no es solo el resul-
tado de la gestién en materia de impuestos, sino también de otros
ingresos y de la composicion de los gastos. Ciertamente, los ingresos
tributarios tienen que ver en gran medida con la propia gestion del
municipio, pero los ingresos no tributarios, por ejemplo, aquellos que
provienen via transferencias, no son el resultado directo de la gestién
municipal sino del desempefio de otras instituciones, o de cierta re-
glamentacion, particularmente del Sistema General de Participacio-
nes (SGP). Finalmente, es sobre los gastos sobre los que reposa la ver-
dadera calidad de la gestion financiera, pues el municipio debe hacer
frente a los gastos estructurales y a los gastos de inversion.

El objetivo de este articulo es realizar una evaluacion de las finan-
zas publicas de Medellin a partir de dos instrumentos. El primero se
construira a partir de algunos indicadores muy simples que permiten
contrastar los ingresos y los gastos de la ciudad en el agregado y en
términos reales. El segundo instrumento es mads elaborado, pues
consiste en estimar los niveles de sensibilidad de los ingresos y los
gastos respecto a sus determinantes. Esta informacion es, desde lue-
go, complementaria del indicador sintético del DNP.

Para alcanzar este objetivo se divide el articulo en cuatro partes,
incluyendo este primer apartado. Asi, dentro del marco teérico, en el
segundo apartado, se hace una presentacion sintética de la estructu-
ra impositiva vigente en Medellin para entender el origen de los in-
gresos tributarios y se presentan los indicadores de desempefio
fiscal, a través del establecimiento de cocientes entre los agregados
de ingresos y gastos. En tercer lugar se presenta la metodologia que
incluye dos modelos econométricos que permiten medir la sensibili-
dad de los ingresos y gastos respecto a sus determinantes. En cuarto
lugar, se muestran los resultados de los modelos y, finalmente, se
incluyen las conclusiones y recomendaciones.

2. Marco teorico

La teoria sobre descentralizacién fiscal es bastante amplia, no
obstante existe un conjunto de argumentos o postulados comunes
que hacen las veces de soporte o pilares de dicha teoria. En general,
el presente documento se refiere a los postulados planteados, por
ejemplo, por Musgrave (1992) donde se analizan las tres funciones
basicas de la politica piblica de acuerdo con las fallas que presenta
el mercado en la provisién de algunos servicios y en la redistribucion
de la renta (funcién de asignacion, distribucién y estabilizacion).

De otro lado, se tienen algunos de los teoremas «clasicos» de la
descentralizacion, en los cuales destacan dos importantes premisas.
El primero, el teorema de Charles Tibout? conocido como «votar con
los pies», destaca la opcién que tiene el consumidor de seleccionar
aquel lugar de residencia que cuente con la estructura ingreso-gasto
que mejor se adapte a sus preferencias, suponiendo la total movili-
dad de los ciudadanos dentro de una nacién (Lépez, 2004).

En segundo lugar se tiene el teorema de la descentralizacién de
Oates: «Para un bien puablico —~cuyo consumo esta definido para sub-
conjuntos geograficos del total de la poblacién y cuyos costes de pro-

2Citado por Diaz (2003).

vision de cada nivel de output del bien en cada jurisdicciéon son los
mismos para el gobierno central o los respectivos gobiernos locales-
sera siempre mas eficiente (o al menos tan eficiente) que los gobier-
nos locales provean los niveles de output Pareto-eficientes a sus res-
pectivas jurisdicciones, que la provision por el gobierno central de
cualquier nivel prefijado y uniforme de output para todas las jurisdic-
ciones» (Oates, 1972, p.59).

En el caso de Colombia, el proceso de descentralizacion fiscal ha
permitido alcanzar importantes metas. A través de dicho mecanis-
mo, manifiesto en gran medida en la Ley 617 de 2000, ha sido posible
reducir la deuda de los municipios colombianos, ajustar de forma
eficiente los gastos corrientes a la evolucién de los ingresos de libre
destinacién y reducir la dependencia de los recursos que son trans-
feridos desde el orden nacional, entre otros logros mas.

2.1. El sistema tributario en Medellin

Medellin tiene un sistema impositivo complejo que le asegura la
obtencién de recursos acorde a su tamaiio y necesidades. En la actua-
lidad la ciudad tiene vigentes 23 impuestos, 22 de los cuales estin
bajo la responsabilidad de la Subsecretaria de Rentas mientras que la
Contribucién por Valorizacién esta a cargo de la Subsecretaria de Va-
lorizacién. Para entender mejor la naturaleza de cada uno de estos
gravamenes y la legislacion que los reglamenta, es necesario agru-
parlos en cinco categorias, las cuales se definen de acuerdo a las ac-
tividades u objetos que los generan.

1. Impuestos relacionados con la propiedad de inmuebles. En esta
categoria se incluyen los impuestos de teléfono, de alumbrado ptbli-
co, participacién de la plusvalia y el impuesto predial.

- Impuesto de teléfonos: es aquel que recae sobre cada linea de telé-
fono, sin tener en cuenta las extensiones internas con las que se
cuenten. Este impuesto estd autorizado por la Ordenanza 34 del
Congreso (1914) y las Leyes 97 del Congreso (1913) y 84 del Congre-
so (1915).

Impuesto de alumbrado publico: este tributo se autoriz6 mediante
la Ley 97 del Congreso (1913) y se cobra a los usuarios del servicio
publico domiciliario de energia eléctrica. Hace referencia al servi-
cio de iluminacién de los bienes de uso piblico y de aquellos espa-
cios de libre movilidad tanto vehicular como peatonal.
Contribucién por plusvalia: resulta de conformidad con lo dispues-
to en el articulo 82 de la Constitucién Politica y en la Ley 388 del
Congreso (1997), seglin los cuales, las acciones urbanisticas que
regulan la utilizacién del suelo y del espacio aéreo urbano aumen-
tan su aprovechamiento y por lo tanto, generan beneficios para los
habitantes. En este sentido, las instituciones ptblicas tienen dere-
cho a apropiarse de una parte de estos beneficios.

Impuesto predial unificado: hace referencia a aquella renta muni-
cipal que grava los bienes inmuebles situados dentro del territorio
del municipio de Medellin a través de la Ley 44 del Congreso (1990)
y el Decreto 1421 del Congreso (1993). Se trata de una integracién
de los gravamenes del impuesto predial (regulado en el Cédigo de
Régimen Municipal), el impuesto de parque y arborizacién, el im-
puesto de estratificacion socioeconémica y la sobretasa de levanta-
miento catastral. La tarifa de este tributo se aplica sobre la base
gravable y oscila entre el cuatro y el treinta y tres por mil anual,
segln la destinacién del inmueble.

2. Impuestos relacionados con la construccién. En este grupo se ubi-
can los siguientes impuestos:

- Impuesto de delineacién urbana: tributo autorizado por las Leyes
97 del Congreso (1913), 84 del Congreso (1915), 72 del Congreso
(1926), 89 del Congreso (1930), 79 del Congreso (1946), 33 del Con-
greso (1968), 9 del Congreso (1989) y el articulo 233 del Decreto
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1333 del Congreso (1986). Este impuesto recae sobre la construc-
cién, reparacién, adicién o modificacién de cualquier clase de edi-
ficio.

- Tasa de nomenclatura: hace referencia al valor que deben pagar los
usuarios por el servicio de asignacion de la direccion a una unidad
predial o también llamada destinacién independiente. Este grava-
men fue adoptado a través del Acuerdo Municipal 24 de 1983.

- Tasa de dibujo de vias obligadas: acogida mediante los Acuerdos
Municipales 37 de 1981 y 58 de 1993, representa el recaudo por el
dibujo de las vias obligadas que debe soportar un predio para su
urbanizacion.

3. Impuestos relacionados con los negocios. En este grupo se en-
cuentran los siguientes ocho gravamenes:

- Impuesto de industria y comercio: autorizado por la Ley 14 del
Congreso (1983) y el Decreto 1333 del Congreso (1986). Se trata
de un gravamen obligatorio que recae sobre todas las actividades
industriales, comerciales, financieras y de servicios que se reali-
cen dentro de la potestad del municipio de Medellin, desarrolla-

das de forma permanente u ocasional. Es el impuesto mas repre-
sentativo dentro de la recaudacién municipal y se liquida de
acuerdo a los ingresos netos del contribuyente, obtenidos durante
el afio o periodo gravable. Para determinar la base gravable se
hace la diferencia entre la totalidad de los ingresos ordinarios y
extraordinarios, las deducciones y no sujeciones relativas a in-
dustria y comercio, beneficios tributarios y no sujeciones con-
templadas en los acuerdos y demds normas vigentes. La tabla 1
muestra los c6digos y tarifas de la Industria y comercio estableci-
dos en el municipio de Medellin.
Impuesto de avisos y tableros: gravamen que deben pagar aque-
llas personas que, ademas de estar inscritas en la base de datos de
los contribuyentes del impuesto de Industria y comercio tienen
aviso en sus establecimientos, en un lugar visible sin importar si
el establecimiento hace parte de un pasaje o centro comercial.
Este tributo se encuentra autorizado por las Leyes 97 del Congre-
so (1913), 14 del Congreso (1983) y el Decreto 1333 del Congreso
(1986).
- Impuesto de publicidad exterior visual: facultado por la Ley 140 del
Congreso (1994). Es utilizado para gravar la publicidad masiva he-

Tabla 1
Estatuto tributario: tarifas de industria y comercio de Medellin
Codigo Descripcién Tarifa
(por mil)
Industrial
101 Edicién de periddicos 2
102 Produccion de textiles, confecciones en general, fabricacién de general 3
103 Produccién de alimentos (excepto las bebidas alcohdlicas, la fabricacién de chocolatinas, y articulos de confiteria). Toda actividad industrial 4
con sede fabril en Medellin y con la comercializacién de sus productos, a través de distribuidores diferentes del industrial bajo contrato
suscrito, con domicilio en este municipio
104 Produccién de medicamentos. Produccién de hierro y acero. Material de transporte, Tipografia y artes graficas 5
105 Demas actividades industriales no clasificadas en los c6digos anteriores 7
Comercial
201 Distribucién de productos lacteos bajo la modalidad de contratos de distribucién o suministro 2
202 Venta de productos fabricados en industrias con sede fabril en Medellin o en el Area Metropolitana y que distribuyan los productos bajo la 3
modalidad de contrato, suscrito con el sector industrial
203 Venta de alimentos (excepto bebidas alcohdlicas y articulos de confiteria), textos, utiles escolares, libros, textiles, prendas de vestir (se inclu- 4
ye el calzado, la corbata y el sombrero), automotores nacionales (incluye motocicletas) y automotores producidos o ensamblados en los
paises que hacen parte del Pacto Subregional Andino
204 Venta de maderas, materiales para construccién. Medicamentos, graneros y supermercados. Comercializacién de telecomunicaciones por 5
sistemas prepago
205 Venta de electrodomésticos 7
206 Venta de cigarrillos, licores, combustibles derivados del petréleo, joyas, automotores de fabricaron extranjera (incluidas motocicletas) 10
207 Demés actividades comerciales no clasificadas en los cddigos anteriores 8
Servicios
301 Educacion privada. Servicios de empleo temporal 2
302 Servicios de vigilancia. Centrales de llamadas (call center) 3
303 Servicios prestados por contratistas de construccién, contratistas y urbanizadores (se incluyen los ingresos provenientes de la construccién y 5
venta de inmuebles)
304 Servicios ptblicos bésicos y servicios ptiblicos domiciliarios de acueducto, alcantarillado, energia, aseo, gas; y transporte 6
305 Hoteles y casas de huéspedes, siempre y cuando se encuentren inscritos en el Registro Nacional de Turismo 7
306 Servicio de restaurante, tabernas, estaderos, cantinas, heladerias y tiendas mixtas, griles, bares y discotecas, salsamentarias, reposterias, ca- 10
feterias, salones de té y charcuterias. Servicios de diversién y esparcimiento con venta de bebidas alcohdlicas en general (incluye casas de
juego y casinos). Servicios basicos de telecomunicaciones. Demas actividades de servicios no clasificadas en los codigos anteriores
401 Corporaciones de ahorro y vivienda 3
402 Demas actividades financieras reguladas por la Superintendencia Financiera 5
403 Sucursales, agencias y oficinas del sector financiero Tarifa fija
501 Contribuyentes y actividades con tratamiento especial 2

Fuente: Alcaldia de Medellin (2008).
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cha por medio de mecanismos visuales como leyendas, inscripcio-
nes, dibujos, fotografias, entre otros similares, visibles desde las
vias de uso publico, bien sean peatonales o vehiculares, y que se
encuentren ubicados o adheridos a cualquier estructura fija o mé-
vil, que se integre fisica, visual, arquitecténica y estructuralmente
en el elemento que los soporta, siempre y cuando tenga una di-
mensién igual o superior a ocho metros cuadrados.
Impuesto de degiiello de ganado menor: es un impuesto que se
aplica al sacrifico de ganado menor (porcino, ovino y caprino),
efectuado en mataderos oficiales (y otros lugares, cuando existen
motivos que lo justifiquen con la respectiva autorizaciéon munici-
pal). Este impuesto se encuentra respaldado por la Ley 20 del Con-
greso (1908) y el articulo 226 del Decreto 1333 del Congreso (1986).
Impuesto de espectaculos publicos: todos los espectaculos publi-
cos tales como exhibiciones o presentaciones artisticas, culturales,
deportivas, recreativas y similares, presentados en algin sitio que
sea de jurisdiccién del municipio de Medellin, deben pagar este
impuesto. Este tributo fue creado a partir de la Ley 12 del Congreso
(1932), el articulo 223 del Decreto 1333 del Congreso (1986) y la
Ley 181 del Congreso (1995).
- Tasa por prestacién del servicio de expedicién de certificados sani-
tarios: autorizada por la Ley 10 del Congreso (1990), es una tasa
que se cobra por la expedicién del certificado de salubridad de los
establecimientos comerciales, industriales, vehiculos transporta-
dores de alimentos y prestadores de servicios en general. Esta tasa
solo se cobra a los usuarios que soliciten dicho certificado.
Sobretasa a la gasolina: este tributo es pagado por los distribuidores
mayoristas de gasolina motor extra y corriente y los productores o
importadores de gasolina. Es causada en el instante en el que el
distribuidor mayorista, productor o importador vende la gasolina al
distribuidor minorista o al consumidor final. [gualmente se causa
cuando el distribuidor mayorista, productor o importador retira el
bien para su propio consumo. Esta tasa fue autorizada a través de la
Ley 86 del Congreso (1989), la Ley 223 del Congreso (1995), la Ley
488 del Congreso (1998) y la Ley 788 del Congreso (2002).
- Contribucién especial: es una contribucién que debe realizar la
persona natural o juridica que establezca contratos de obra piblica
con las instituciones de derecho publico del nivel municipal.

4. Impuestos relacionados con los vehiculos. En esta categoria se
ubican los siguientes cinco impuestos:

- Participacién del municipio de Medellin en el impuesto de vehicu-
los automotores: es un impuesto departamental del cual el 20% le
corresponde al municipio de Medellin segtn lo dispuesto en el ar-
ticulo 138 de la Ley 488 del Congreso (1998).

- Impuesto de circulacién y transito: fue adoptado por las Leyes 97
del Congreso (1913), 48 del Congreso (1998), 14 del Congreso
(1983), 33 del Congreso (1946), 44 del Congreso (1990), 448 del
Congreso (1998) y el articulo 214 del Decreto 1333 del Congreso
(1986). Este impuesto recae sobre los propietarios de los vehiculos
de servicio ptblico que estén matriculados en la jurisdiccion del
municipio de Medellin.

- Tasa por estacionamiento: es el tributo que se cobra a los propieta-
rios de vehiculos automotores por el parqueo sobre las vias ptbli-
cas en algunas zonas determinadas por la administracién munici-
pal. La Ley 105 del 30 de diciembre del Congreso (1993) determina
sus disposiciones legales.

- Sobretasa por ocupacién de vias: fue adoptada por el Acuerdo Mu-
nicipal 58 de 1993. Es una sobretasa que recae sobre las empresas
por el estacionamiento de vehiculos en las vias publicas, previa so-
licitud del interesado. Es autorizado por la Secretaria de Transpor-
tes y Transito en determinados puntos de la via publica.

- Sobretasa para la construccién de depdsitos de buses urbanos: se
impone a los automotores de servicio publico colectivo o cualquier
otra clase de vehiculos que prestan el servicio publico colectivo de

transporte debidamente autorizado. Esta sobretasa se encuentra
respaldada en el Acuerdo Municipal 38 de 2001.

5. Impuestos relacionados con los juegos de azar. En este grupo se
retinen dos tipos de impuestos:

- Impuesto a las rifas y los juegos de azar: es un impuesto que grava
las rifas de premios en especie a través de boletas emitidas con
numeracién en serie continua y puestas en venta en el mercado a
un precio fijo por un operador debidamente autorizado. Las dispo-
siciones legales de este tributo son la Ley 643 del Congreso (2001)
y el Decreto Reglamentario 1968 del Congreso (2001).

- Impuesto a las ventas por club: se refiere al tributo que grava la
transaccién comercial que los vendedores cobran a los consumido-
res que adquieran mercancias por el sistema de clubes. El sistema
de ventas por club esta sometido a dos impuestos: nacional y mu-
nicipal. Para el primero, la base gravable es el valor de los articulos
que se entregan, mientras que para el impuesto municipal la base
gravable es el valor de la financiacion del club. Este gravamen fue
autorizado por las Leyes 69 del Congreso (1946), 33 del Congreso
(1968) y el Decreto 1333 del Congreso (1986).

En la préxima seccién se indican cudles de los ingresos tienen
mayor peso en las finanzas y mas adelante se ampliara este analisis

a través de un conjunto de indicadores.

2.2. Evolucioén de las finanzas de Medellin

2.2.1. Los tributos en el conjunto de los ingresos de Medellin

Los ingresos tributarios y los ingresos no tributarios constituyen
los ingresos corrientes del municipio de Medellin. Los ingresos tribu-
tarios contienen tanto los impuestos directos como los impuestos
indirectos, mientras que los ingresos no tributarios contienen tasas,
multas, rentas contractuales, regalias y trasferencias. En general, du-
rante el 2008 y el 2009, los ingresos tributarios representaron cerca
del 56% de los ingresos corrientes, mientras que los ingresos no tri-
butarios representaron el 44% restante.

De los ingresos tributarios, los impuestos directos (relacionados con
los vehiculos, circulacién y transito, recuperacion de cartera de circula-
cién y transito, impuesto predial, recuperacion de cartera del impuesto
predial, industria y comercio, recuperacion de cartera de industria y co-
mercio, avisos y tableros e impuesto de teléfonos) representan el 80%,
mientras que los indirectos (sobretasa a la gasolina, alumbrado ptblico,
espectaculos piblicos, construccion urbana, degiiello de ganado menor,
ocupacion de vias [taxis], registro de vallas e impuesto a las ventas por
el sistema de club) representan el 20% restante.

El impuesto directo mas importante es el de industria y comercio,
pues representa el 40% del total de tributos directos, seguido del im-
puesto predial con el 35%. Es decir que ambos impuestos representan
el 75% de los ingresos por impuestos directos. La figura 1 muestra la
participacién de cada uno de los gravdmenes en los ingresos tributa-
rios de Medellin para los afios 2008 y 2009. Se observa que entre
2008 y 2009, el impuesto de industria y comercio incremento en 2,7
puntos porcentuales su participacién dentro esta categoria, afian-
zando su primer lugar como generador de recaudos. Lo contrario
ocurre con el impuesto predial que pasé del 38,1 al 34,1%.

El impuesto de industria y comercio es fundamental para la admi-
nistracion municipal. Para 2008 se presupuesté un recaudo de
$262.593.243.742, sin embargo, la recaudacién fue superior pues se
lograron $293.338.173.360, que comparado con 2007 se increment6
en aproximadamente 11%, lo que representa un crecimiento real de
$28.111 millones de pesos.

Por su parte, el impuesto predial tuvo un comportamiento contra-
rio. Para 2008 el recaudo se ubicé por debajo de lo presupuestado
por la administracién municipal, pero en comparacién con 2007 no
ocurrié lo mismo; en este afio el recaudo fue mayor, la renta del pre-
dial aumenté con respecto al ingreso presupuestado, debido en gran
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Figura 1. Participacion de los impuestos directos en el presupuesto del total de ingresos tributarios de Medellin, 2008-2009.
Fuente: Secretaria de Hacienda. Calculos propios.

medida a las condiciones especiales que la Ley 1175 del Congreso
(2007) otorgaba a los contribuyentes que pagaran, dentro de su vi-
gencia, las deudas por impuestos de 2005 hacia atras.

La figura 2 presenta la participacién de los impuestos indirectos
en los ingresos tributarios. Se destaca la participacién de la sobretasa
ala gasolina de destinacién especifica y la sobretasa a la gasolina, con
participaciones superiores al 30 y al 25% respectivamente para am-
bos afios. A pesar de su reduccién de un afio a otro, estos impuestos
se mantienen en los primeros lugares. Se observa también que lo
contrario ocurre para los tributos de alumbrado publico, construc-
cién urbana y espectaculos publicos, pues sus participaciones se in-
crementan de un afio a otro. Los demds impuestos tienen una mini-
ma participacién en la generacion de recaudos.

En general, el alza de la participacién del impuesto de industria y
comercio en 2009 se debe al aumento en niimero de contribuyentes,
un mayor control del recaudo especialmente en el sector de la cons-
truccién y, finalmente, a nuevos gravamenes sobre las actividades de
arrendamientos. Por el contrario, los ingresos por sobretasa a la ga-
solina vienen cayendo en razén del aumento del precio del combus-
tible, lo cual ha generado, en parte, mayor elusion.

2.2.2. Indicadores para las finanzas ptiblicas de Medellin

Para dar cuenta de la evolucion de las finanzas puablicas de Mede-
1lin se establece un conjunto de indicadores. En tal sentido, la evolu-
cion de los principales indicadores muestra un comportamiento po-
sitivo de las finanzas publicas, respaldado por el incremento de los
ingresos, la disminucién paulatina del endeudamiento ptblico y por
una adecuada ejecucién de los gastos. En efecto, al analizar los ingre-
sos tributarios en términos reales per capita®, se obtiene que este
cociente ha presentado un crecimiento sistemadtico en los dltimos
afios, incluso durante 2008 y 2009, periodo de muy bajo crecimiento
econdémico (fig. 3). También se conoce a este indicador como presién
fiscal municipal individual.

En general, los ingresos de los entes locales guardan una alta co-
rrelacién con la evolucién del Producto Interno Bruto (PIB). Cierta-
mente, en periodos de buen crecimiento econémico, los ingresos de
los entes locales también aumentan, una vez que no solo crecen las
rentas que recaudé el ente local, sino que al tiempo estan creciendo
los recursos transferidos por el gobierno nacional. De igual forma, los
periodos de bajo crecimiento econémico también se ven acompafia-
dos de una disminucién paulatina de los ingresos publicos locales.
Dicho de otra forma, el ciclo econémico explica en gran medida el
comportamiento de los ingresos publicos locales. Lo anterior puede
corroborarse en la figura 3, en la cual se observa cdmo en los Gltimos
afios, periodo de bajo crecimiento, los ingresos crecen a un menor
ritmo.

La figura 4 permite observar mejor la situacién antes descrita, que
relaciona los ingresos totales y los ingresos tributarios de Medellin
como porcentaje del PIB. Ambas variables se encuentran medidas en
términos reales, lo cual permite analizar mejor su comportamiento.
Como puede observarse, para los Gltimos afios la tendencia creciente
de la participacién de los ingresos totales contrasta con una caida en
la participacion de los ingresos tributarios. Es decir, parece ser que la
mayor dinamica de crecimiento se encuentra asociada a ingresos que
no provienen directamente de los impuestos.

En este sentido, la figura 5 da cuenta de la evolucién de los ingresos
tributarios como porcentaje de los ingresos totales. Basicamente, esta
figura refleja como la participacién de los recursos recaudados via tribu-
tos se ha reducido, lo cual, como ya se ha mencionado, brinda la idea de
que existe un componente adicional sobre el cual se esta soportando el
crecimiento de los ingresos del municipio, y no exactamente sobre los
tributos ni las transferencias que se perciben desde el orden nacional,
como ocurre en la mayoria de los municipios colombianos.

Asi, la explicacién mas plausible para este fenémeno podria en-
contrarse en la evolucién de los recursos de capital, es decir, los in-
gresos que son transferidos por empresas municipales descentraliza-
das* En el caso de Medellin, corresponde a los recursos transferidos
por Empresas Pablicas de Medellin, cuyos aportes representan un
importante alivio para las cuentas fiscales de la ciudad. Dicho de otra
forma, el crecimiento de los ingresos parece estar soportado en estos
recursos. La figura 6 permite observar cémo han evolucionado estas
transferencias. Especificamente, el indicador sefiala el porcentaje
que representan las transferencias de entidades municipales descen-
tralizadas respecto al total de ingresos.

Para el municipio de Medellin, los recursos de capital representan
mas del 30% del total de los ingresos. Su evolucién se encuentra liga-
da al ritmo de la economia. Se debe tener presente que estas transfe-
rencias dependen de las utilidades obtenidas por estas empresas
descentralizadas, las cuales también se ven afectadas en los periodos
de bajo crecimiento. En tal sentido, podria ser que fuesen estos recur-
sos los que estuviesen soportando el crecimiento de los ingresos,
pues como se mostrd en la figura 5, los ingresos tributarios ya no
pesan tanto, dentro de los ingresos totales, como en afios anteriores.
Asi, los ingresos de capital tal vez han aportado, junto con las trans-
ferencias, mas que proporcionalmente respecto a los tributos. Los
gastos también han crecido a buen ritmo y resulta interesante resal-
tar como los gastos corrientes contindan muy por encima de los gas-

3Deflactados por el IPC del afio 2008.

“Para el periodo comprendido entre 2005 y 2010, los ingresos tributarios representa-
ron cerca del 30% de los ingresos totales anuales, en tanto que los ingresos de capital
representaron el 36,7%.
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Figura 2. Participacion de los impuestos indirectos en el presupuesto del total de ingresos tributarios de Medellin, 2008-2009.
Fuente: Secretaria de Hacienda. Calculos propios.
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Figura 3. Ingresos tributarios per capita en Medellin.
Fuente: Banco de la Reptblica y Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.
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Figura 4. Ingresos reales de Medellin como porcentaje del PIB.
Fuente: Banco de la Repiblica y Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.

tos de inversién. En particular para el afio 2009 el gasto corriente
represent6 cerca de cuatro veces el gasto de inversién®, con una ten-
dencia contraria al terminar el afio (fig. 7).

El crecimiento de los gastos corrientes y de inversion se realiza
en un ambiente de mejoras administrativas y gerenciales, en el que
el porcentaje de gastos destinados al pago de la burocracia adminis-

5Concretamente para dicho afio, de acuerdo con la clasificacion de cuentas que realiza
el Banco de la Reptiblica, de cada 100 pesos ejecutados por el municipio, 78 se desti-
naron a gasto corriente y 22 a gasto de inversion.

trativa ha disminuido. Este es un hecho bastante importante, una
vez que a partir de él es posible dar cuenta de cierto grado de efi-
ciencia en un ambiente creciente de gasto y de responsabilidades
administrativas para los entes locales. Dicho de otra forma, resulta
bastante positivo ver como se reduce el porcentaje de gasto buro-
cratico respecto al total de gasto de funcionamiento, en un escena-
rio en el cual los municipios colombianos adquieren nuevas obliga-
ciones (fig. 8).

Finalmente, otro indicador que permite evaluar el estado de las
finanzas locales tiene que ver con los niveles de endeudamiento.
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Figura 5. Participacion de los ingresos tributarios en los ingresos totales de Medellin.
Fuente: Banco de la Repiiblica y Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.
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Figura 6. Participacion de las transferencias de empresas descentralizadas en los ingresos totales de Medellin.
Fuente: Banco de la Reptiblica y Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.
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Figura 7. Gasto corriente y de inversién como porcentaje del gasto total de Medellin.
Fuente: Banco de la Reptiblica y del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores

Ciertamente, este rubro representa un importante elemento de la
evaluacién de las finanzas publicas locales. De hecho, el indicador
sintético publicado por el DNP considera el componente de la deuda
como un importante elemento de gestion fiscal y la actual normati-
vidad ha procurado mantener controlado el endeudamiento de los
entes locales para no permitir que este se desborde y genere proble-
mas de sostenibilidad en el mediano plazo. En tal sentido, la figura 9
da cuenta de la evolucién del indicador: costo de la deuda, entendido

como el gasto en deuda con relacién al total de gastos del municipio.
Claramente puede observarse una sustancial reduccion, con lo cual
se supone el municipio ha logrado sanear su endeudamiento y ha
liberado recursos para atender otras prioridades (mientras que antes
se empleaban para amortizar la deuda y pagar los intereses causados
por esta).

En suma, los indicadores fiscales tradicionales, evaluados para el
caso de la ciudad de Medellin, dan cuenta de un buen estado de la
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Figura 8. Gasto burocratico como porcentaje del gasto corriente en Medellin.
Fuente: Banco de la Reptiblica y del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.
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Figura 9. Costo de la deuda de Medellin.
Fuente: Banco de la Reptiblica y del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. Calculo de los autores.

hacienda local, en la medida en que los ingresos totales han crecido,
la deuda se ha reducido sustancialmente, los gastos han aumentado
y el gasto en burocracia ha disminuido. No obstante, los indicadores
también permiten visualizar lo que podria ser un problema poten-
cial: el mayor peso relativo de los recursos transferidos por empresas
descentralizadas del municipio, en tanto que los ingresos tributarios,
en términos reales, han venido perdiendo peso con relacién a los in-
gresos totales.

La evolucién de estos indicadores financieros deriva en dos im-
portantes interrogantes. En primer lugar, ;existe un mayor margen
de actuacion para los principales impuestos locales, especificamente
predial e industria y comercio? Se trata de saber si para las autorida-
des locales atn es posible, de acuerdo con los lineamientos expues-
tos por la Ley, ampliar el recaudo por la via de estos dos tributos. En
segundo lugar, ;qué tan positiva es la dependencia de los recursos de
las empresas descentralizadas, especificamente Empresas Piblicas
de Medellin y su sostenibilidad de largo plazo?

3. Metodologia

3.1. Estimacién de los determinantes del desempefio fiscal para
Medellin

Otra herramienta que permite evaluar el manejo de las finanzas
publicas del municipio de Medellin surge a partir del analisis de las

sensibilidades entre las variables fiscales y da indicios acerca del fun-
cionamiento de la ejecucién de presupuestos. Para tal fin, se adopta
el modelo de elasticidades utilizado por Sanchez (1994), que estudia
la relacién existente entre los ingresos tributarios y los no tributa-
rios, las transferencias y el PIB. Ademas, es posible establecer una
correspondencia de los gastos de inversién con los ingresos tributa-
rios, los no tributarios y las transferencias.

Igualmente, el modelo permite saber si los municipios progra-
man sus gastos en funcién de los ingresos que esperan recibir, tanto
los propios como aquellos transferidos por la Nacién. En tal sentido,
puede esperarse que un municipio establezca sus niveles de gasto
de inversion de acuerdo a la expectativa que tenga en ese mes sobre
el monto que va a recibir por recaudo de impuestos (predial e in-
dustria y comercio). Al tiempo, el modelo da cuenta del grado de
dependencia que tienen las entidades locales de las diferentes
transferencias que recibe, ya sean de orden nacional o de orden
municipal.

Para la estimacion de los modelos se utilizé informacién del mu-
nicipio de Medellin, suministrada por el Banco de la Reptblica para
el periodo 1998-2009. Se realiza una regresion lineal simple que per-
mitio la estimacion de dos modelos. Un primer modelo, denominado
modelo de gastos de inversion, corresponde a la sensibilidad del gas-
to de inversion y describe la proporcién en la cual los ingresos tribu-
tarios, los ingresos no tributarios y las transferencias determinan el
comportamiento de este gasto. Un segundo modelo, denominado
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modelo de ingresos tributarios, intenta hacer una aproximacién al
esfuerzo fiscal de las entidades territoriales, considerando los ingre-
sos tributarios como la variable explicada. Los modelos se especifi-
can de la siguiente manera:

Modelo de gastos de inversion

GI=B,+B,YT+B,YNT+B,TRNALES +B, TRMUNPALES +B,TR_EDNAL+
B.TR_EDMUNPALES, (1)

Modelo de ingresos tributarios

YT=B,+B,YNT;+B,TRNALES,+B,TRMUNPALES +B,TR_EDNAL+
B.TR_EDMUNPALES + B,PIB, @)

Donde el subindice i representa el afio de andlisis (desde 1998
hasta 2009). El modelo de gastos de inversion describe los gastos de
inversién (GI) en funcién de tres variables: los ingresos tributarios
(YT), los ingresos no tributarios (YNT) y los ingresos por via de trans-
ferencias. Estas Gltimas aparecen desagregadas en transferencias na-
cionales (TRNALES), transferencias municipales (TRMUNPALES),
transferencias de entidades descentralizadas nacionales (TR_EDNA-
LES) y transferencias de entidades descentralizadas municipales
(TR_LEDMUNPALES).

El modelo de ingresos tributarios, por su parte, relaciona los YT
como dependientes de los YNT, de los cuatro tipos de transferencias
mencionadas arriba (TRNALES, TRMUNPALES, TR_EDNALES, TR_ED-
MUNPALES) y el PIB regional. Todas las variables fueron definidas en
términos reales, bajo su expresién logaritmica y expresadas como
porcentaje de los ingresos totales.

Para la estimacién de ambos modelos se realizaron las pruebas de
raiz unitaria que determinaron la no estacionalidad de las series y,
por tanto, los modelos fueron estimados en primeras diferencias. Las
estimaciones de ambos modelos arrojan los siguientes resultados.

Por un lado, para el modelo de gastos se espera que la sensibilidad
del gasto de inversion tenga una relacion positiva con algunos com-
ponentes de los ingresos. Especificamente, se intenta verificar si los
ingresos tributarios y los ingresos no tributarios, al igual que las
transferencias, explican los gastos de inversion y, de ser asi, se inten-
ta determinar el componente mas importante.

4. Resultados de las estimaciones

Los resultados obtenidos son los que se presentan en la tabla 2.

Tabla 2
Estimacion del modelo de gasto de inversion
TR_EDNAL TRMUNPALES  TRNALES YT
Coeficiente 0,281469 1,993582 1,664227 3,787229
Estadistico t 2,420749 1,943613 1,527144 1,979608
Probabilidad ~ 0,0460* 0,093** 0,1706*** 0,0882**

TR_EDNAL: transferencias de entidades descentralizadas nacionales; TRMUNPALES:
transferencias municipales; TRNALES: transferencias nacionales; YT: ingresos tributa-
rios.

*Significativo al 5%

**Significativo al 10%.

***Significativo al 17%.

Los signos que acompafian los coeficientes fueron positivos, lo
que indica que todas las variables que resultaron significativas expli-
can directamente los gastos de inversion. De esta manera, tanto las
transferencias nacionales y municipales como las transferencias de
entidades descentralizadas nacionales son rubros determinantes del
gasto de inversion del municipio, al igual que los ingresos tributarios.
Se destaca que los ingresos tributarios tuvieron el mayor peso en la

estimacion. La relaciéon positiva entre los ingresos tributarios y el
gasto de inversion da cuenta del importante papel que desempefian
los impuestos en la determinacién del gasto local, al igual que los
efectos de la Ley 617 del Congreso (2000), que pretende que los mu-
nicipios logren un mayor esfuerzo fiscal. Siguiendo los resultados de
la tabla 2, se tiene que un cambio de 1% en la tasa de crecimiento de
los ingresos tributarios se traduce en un incremento de 3,787% en la
tasa de crecimiento de los gastos de inversion.

Al igual que en el estudio realizado por Gonzilez y Rodriguez
(2009), los ingresos no tributarios para Medellin no resultaron signi-
ficativos, lo cual puede dar cuenta de que la programacién del gasto
corriente de esta ciudad depende en mayor medida de los ingresos
permanentes (ingresos tributarios y transferencias) y no de los ingre-
sos no tributarios, cuyo caracter es mas ocasional, y que se destinan
en mayor medida a financiar otros gastos. Por Gltimo, se observa la
importancia de los ingresos por transferencias en la determinaciéon
del gasto de inversion del municipio de Medellin, siendo las transfe-
rencias de entidades descentralizadas nacionales las mas significati-
vas dentro del modelo.

Ademas, para el modelo de ingresos tributarios se pretende revi-
sar la dependencia de los ingresos tributarios frente a las transferen-
cias de la Nacion, de los municipios y de las empresas descentraliza-
das. Los resultados se presentan en la tabla 3.

Tabla 3
Estimacién del modelo de ingresos tributarios

YNT TRNALES TRMUNPALES ~ AR(1)
Coeficiente -0,132978 -0,357161 -0,432419 -0,812254
Estadistico t -2,740552 -4,220192 -5,204173 -2,500967
Probabilidad 0,0519"** 0,0135** 0,0065* 0,0667***

*Significativo al 1%; **Significativo al 5%; ***Significativo al 10%.
AR: modelos autorregresivos; TRUMPALES: transferencias municipales; TRNALES:
transferencias nacionales; YNT: ingresos no tributarios.

De acuerdo con la tabla 3, se evidencia que los ingresos tributarios
del municipio de Medellin estdn explicados por los ingresos no tri-
butarios y las transferencias nacionales y municipales, al tiempo que
se evidencia una relacién inversa, descrita por el signo negativo de
los coeficientes. Esta relacién inversa podria estar indicando un des-
estimulo de los ingresos tributarios ante los otros tipos de ingresos
recibidos por el municipio. Las demas variables formuladas en el mo-
delo no resultaron significativas.

A partir de estos resultados se encuentra evidencia para pensar
que existen dos fenémenos asociados al desempefio fiscal: la pereza
fiscal® y el efecto relajacién’. Por un lado, hay pereza fiscal ya que un
cambio del 1% en las tasas de crecimiento de las transferencias nacio-
nales y municipales provoca un impacto negativo en la tasa de creci-
miento de los ingresos tributarios de 0,3571 y 0,4324%, respectiva-
mente. Por otro lado, se observa un efecto relajacion entre los
ingresos tributarios y los no tributarios ya que un aumento de 1% en
la tasa de crecimiento de los ingresos no tributarios se traduce en
una reduccion de 0,1329% en la tasa de crecimiento de los ingresos
tributarios.

fTendencia o preferencia de los gobiernos locales a financiar sus gastos con los recur-

sos externos recibidos con relacion al esfuerzo fiscal propio.

’Gonzalez y Rodriguez (2009) expresan el efecto relajacién como un fenémeno pro-
ducido sobre los ingresos tributarios cuando los ingresos no tributarios aumentan.
Inicialmente, no se esperaria ninguna relacién entre ambas variables, sino que acttien
independientemente en pro de hacer mas eficiente el recaudo. Sin embargo, se en-
cuentra que la relacién es significativa y negativa, lo cual parece indicar que un au-
mento de los ingresos no tributarios desestimula el crecimiento de los ingresos tribu-
tarios. En otras palabras, en un contexto descentralizado, en el que las entidades
territoriales gozan de autonomia, es posible que un incremento de los ingresos no
tributarios y de capital genere consecuencias negativas sobre los ingresos tributarios.
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En suma, puede destacarse que la programacién del gasto de in-
versién del municipio de Medellin esta siendo financiado en mayor
medida por los ingresos tributarios, tal y como lo establece la ley. No
obstante, son importantes otros recursos como las transferencias
para la financiaciéon del gasto. Los modelos evidencian la posible
existencia de pereza fiscal y efecto relajacion entre los ingresos tri-
butarios y los no tributarios?, fenémenos que pueden afectar negati-
vamente en el largo plazo el buen comportamiento de las finanzas
publicas del municipio defendidas por el DNP.

5. Conclusiones

Aunque los ingresos tributarios han aumentado en términos ab-
solutos, se evidencia una drastica caida respecto al total de los ingre-
sos totales desde 2000. De esta manera, si bien cada ciudadano paga
hoy mas impuestos, los ingresos no tributarios han tenido una mayor
representatividad en el total de ingresos. Dos elementos refuerzan
esta conclusion. En primer lugar, se estima que un alza del 1% en la
tasa de crecimiento de las transferencias de las empresas municipa-
les provoca una caida en la tasa de los ingresos tributarios del 0,43%.
En segundo lugar, se evidencia un comportamiento ciclico de estas
transferencias desde 2003 (fig. 6) pero con tendencia al alza (a pesar
de una caida en 2009).

En materia de gastos se observa una brecha considerable entre los
gastos corrientes y los gastos de inversion, pero con una caracteristi-
ca importante: el gasto burocratico viene cayendo fuertemente des-
de 2004, sin que ello represente una disminucién en el gasto corrien-
te. Es mads, este gasto (como proporcion del gasto total) viene
creciendo desde 2008 mientras que el gasto de inversién (como pro-
porcién del gasto total) viene cayendo también desde 2008. Adicio-
nalmente es necesario anotar que el costo de la deuda tiene una cai-
da espectacular desde 2005. En esencia, las estimaciones muestran
que son los ingresos tributarios el determinante mas importante del
gasto de inversién pues un incremento del 1% en la tasa de creci-
miento de los ingresos tributarios se traduce en un incremento de
3,787% en la tasa de crecimiento de los gastos de inversion.

Finalmente, Medellin ha logrado un buen desempefio fiscal, resul-
tado de una gestion exitosa en materia de recaudos, sin embargo
surgen preguntas acerca de las consecuencias de mediano y largo
sobre el nivel de independencia respecto a los ingresos de transfe-
rencias municipales. Se trata entonces de discutir la sostenibilidad
financiera de los proyectos de inversion social sobre los cuales se esta
construyendo la ciudad.

Asimismo, se recomienda implementar medidas que favorezcan la
gestion en el recaudo, tales como la unificacién de dependencias en-
cargadas de percibir todos los ingresos del municipio, para ejercer un
mayor control; aumentar el componente tecnoldgico y los puntos de
recaudo, al tiempo que se pueden sistematizar y avanzar en mayores
alianzas con bancos y entidades como el baloto electrénico para faci-
litar al contribuyente los pagos. Otro aspecto interesante seria ejercer
un mayor control para evitar la evasion de impuestos. Esto, por ejem-
plo, se podria lograr mediante cruces de cuentas entre entidades fi-
nancieras, bancarias y publicas (como la Camara de Comercio).

Finalmente, es importante resaltar la labor que la administracién
de Medellin ha venido ejerciendo en los tltimos afios, logrando una
de las mejores posiciones de desempefio fiscal entre las ciudades ca-
pitales y la importancia de que estudios como este trabajo se realicen
para contrastar dichos resultados publicos. Esto, en la medida en que
las veedurias ciudadanas y, en general, todos los ciudadanos tengan
mayor conocimiento del manejo de los impuestos y los proyectos de
ejecucion del gasto que los hacedores de politica realizan. De igual

8Pese al crecimiento real de los ingresos tributarios. Dicho de otro modo, los ingresos
tributarios han crecido en términos reales, pero es posible que, dado el mayor creci-
miento real de los ingresos no tributarios, se reflejase un esfuerzo minimo del muni-
cipio por recaudar aiin mas.

forma, se destaca la importancia que estos estudios tienen dentro de
las entidades locales para visualizar los problemas, ventajas y des-
ventajas en materia fiscal y asi encaminar sus politicas en pro de una
mayor eficiencia de su administracién.

Se deja abierto al lector y a los investigadores otros estudios que
pueden complementar el analisis de las finanzas pblicas, no solo del
municipio de Medellin sino de otras administraciones locales. Entre
otras lineas que no se pudieron abarcar aqui por la dificultad de con-
seguir los datos de manera mas desagregada y por la misma delimi-
tacion del tema, hay otros items interesantes como la ampliacién de
tarifas tanto del impuesto predial como del impuesto por industria y
comercio que, sin salirse de los limites estipulados por la Ley, pueden
ampliar la base impositiva y, de esta forma, incrementar los ingresos
tributarios de los municipios.
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Resultado de investigacién del proyecto «Evolucién de las finan-
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El presente articulo tiene por objetivo presentar una herramienta denominada hexagono de imagen que,
junto con la herramienta de los hexdgonos de utilidad-rentabilidad, desarrollada anteriormente, pretende
servir de soporte a la gestion de la sustentabilidad, en pos de lograr un equilibrio dindmico entre ambos
aspectos: rentabilidad e imagen. La metodologia empleada comprende una sintesis del marco teérico de la
investigacion, consistente en una revisién bibliografica y posterior propuesta sobre los conceptos e impli-
cancias de imagen y rentabilidad como determinantes de la sustentabilidad organizacional. Como resultado
se construyeron las bases l6gicas y conceptuales del hexdgono de imagen que se complementa con el ante-
riormente desarrollado hexagono de utilidad rentabilidad para operacionalizar en forma integrada la sus-
tentabilidad organizacional.
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An organizational management model for sustainability through performance,
adaptability and image

ABSTRACT

The present article presents a tool called an image hexagon which, together with the previously developed
usefulness/performance hexagon, is intended to provide support for the management of sustainability, in
order to achieve a dynamic equilibrium between both aspects: performance and image. The method
employed comprises a theoretical synthesis of the research, consisting of a literature review and a
subsequent proposal on the concepts and implications of image and performance as determining factors of
organizational sustainability. As a result, logical and conceptual image hexagon bases were constructed,
which are complemented with the previously developed usefulness/performance hexagon, to put
organizational sustainability into operation in an integrated manner.
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RESUMO

O presente artigo tem por objectivo apresentar uma ferramenta denominada hexagono de imagem que,
juntamente com a ferramenta dos hexagonos de utilidade rentabilidade, desenvolvida anteriormente,
pretende servir de base a gestdo da sustentabilidade, para alcan¢ar um equilibrio dindmico entre ambos os
aspectos: rentabilidade e imagem. A metodologia empregue compreende uma sintese da base teérica da
investigacdo, consistente numa revisdo bibliografica e posterior proposta sobre os conceitos e implicacdes
de imagem e rentabilidade como determinantes da sustentabilidade organizacional. Como resultado
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constroem-se as bases ldgicas e conceptuais do hexdgono de imagem que se complementa com o
anteriormente desenvolvido hexdgono de utilidade rentabilidade para operacionalizar de forma integrada a
sustentabilidade organizacional.

© 2012 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia. Todos los derechos reservados.

1. Introduccién

Tradicionalmente se estudiaba que el objetivo de las empresas
debia ser crear valor para obtener mayor rentabilidad y asi confor-
mar a sus accionistas. A los ojos de Milton Friedman la responsabili-
dad social de la empresa era crear beneficio para sus accionistas.

Con el tiempo, la teoria de la administracion ha integrado las
nuevas corrientes del pensamiento que reconocieron una funcién
social de la empresa que trasciende a sus propios accionistas e in-
corpora al conjunto de los grupos de interés como destinatario ne-
cesarios e ineludibles de sus acciones y a quienes también se debe
conformar, pero sin dejar de lado, obviamente, los intereses de sus
accionistas.

Los analistas financieros, los accionistas y ejecutivos diran que las
corporaciones existen para proveer un retorno financiero. Los econo-
mistas ofrecen una definicion mas amplia: existen para suministrar
productos y servicios. Los politicos afirman que existen para proveer
trabajo y el bien publico. Desde el punto de vista de la organizacién
que aprende, De Geus (1997, p. 30) afirma que todos estos propésitos
son secundarios: «como todos los organismos, la compafiia viviente
existe primeramente para su propia supervivencia y mejoramiento:
para realizar su potencial y hacerse tan grande como puedan.

Estas nuevas corrientes de pensamiento han ido adquiriendo ma-
yor o menor relevancia dentro de las empresas segtn las particulari-
dades de cada organizacién y del contexto en el que estan inmersas;
pero existe cierto consenso generalizado en la necesidad de ampliar
la visién que les dio origen.

En un trabajo anterior (Blazquez y Peretti, 2007) se sefialaba que
toda empresa, para ser viable, necesita centrar su atencién en dos
conceptos fundamentales: rentabilidad e imagen. Este aporte pre-
senta algunos puntos en comtn con las corrientes que se menciona-
ban anteriormente y, tal como ellas, lo que pretende a través de su
aplicacion es asegurar la sustentabilidad de las organizaciones.

De esta manera, el concepto de sustentabilidad se valida en una
visién interna que esta dada por lo que los propietarios de la empre-
sa esperan de ella, identificada como la rentabilidad y por una vision
externa de lo que lo que el conjunto de la comunidad espera de la
empresa, que se identifica como imagen.

Ahora bien, para lograr la sustentabilidad por medio de la gesti6n
de la rentabilidad y de la imagen, sera necesario generar instrumen-
tos que permitan medir, evaluar, controlar y tomar decisiones a par-
tir de dichos ejes.

Con respecto a la gestion de la rentabilidad, es una cuestién que
ya ha alcanzado su madurez en la ciencia de la administracion y so-
bre la que estos autores ya han propuesto los hexagonos de utilidad-
rentabilidad (HUR) como herramienta de gestién (Blazquez y Rome-
ro, 2011).

Siguiendo esta misma linea de pensamiento, se propone ahora
una nueva herramienta, complementaria de los HUR, para la gestion
de la imagen: los hexagonos de imagen organizacional (HI). Dicha
herramienta se construye manteniendo el disefio y la l6gica de ana-
lisis de los HUR.

La herramienta aqui propuesta presenta varias ideas diferentes a
las ya desarrolladas en materia de sustentabilidad. A diferencia de la
responsabilidad social empresarial (RSE), este enfoque no trata de
sumar una materia mas para gestionar la empresa, sino de integrar,
tal como lo hace la Triple Bottom Line (TBL), los distintos aspectos
involucrados en la gestién sustentable.

El propésito es generar un instrumento de gestiéon de los aspectos
que determinan y consolidan la sustentabilidad organizacional de ma-
nera que se integren y se equilibren a partir de su gestion conjunta.

Los HI pretenden conformar un marco conceptual sobre el cual
orientar la gestion de la organizacién basados en seis dimensiones
clave de la imagen organizacional. Dichos hexagonos deberan ser
adecuados a las realidades contextuales, espaciales y de tiempo de
cada organizacion y deberan reconocer la diversidad de ptblicos con
los que se relaciona en funcién de cada una de dichas dimensiones.

Este articulo pretende presentar la rentabilidad y la imagen como
pilares fundamentales de la sustentabilidad, tal como se ilustra en la
figura 1.

Dado que la rentabilidad ya ha sido operacionalizada en un traba-
jo anterior a través de la construcciéon de los HUR, aqui se operacio-
nalizara el concepto de imagen a través del HI.

2. La sustentabilidad organizacional

2.1. Concepto de sustentabilidad organizacional y responsabilidad
social empresarial

El concepto de sustentabilidad comenz6 a utilizarse en la década
del 80 en la expresion universalmente aceptada de desarrollo susten-
table. Este desarrollo sustentable procura alcanzar mayor bienestar
econdémico sin descuidar los efectos que el proceso pueda tener so-
bre el medio ambiente y la sociedad. Esta nocién ha marcado un
cambio de paradigma que implica poner en plano de igualdad tres
dimensiones: crecimiento econdémico, equidad social y conservacién
del medio ambiente. En otras palabras, tal como lo expresa la propia
definicion del concepto, el desarrollo sustentable tiene como objeti-
vo satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capa-
cidad de futuras generaciones de satisfacer las suyas.

A medida que la economia se globaliza, se generan nuevas opor-
tunidades a través de los negocios para mejorar la calidad de vida de
la poblacién. No obstante, estas oportunidades estan acompafiadas
de riesgos. Si bien se logran mejoras en la calidad de vida de muchas
personas, esto se da frecuentemente a costa de perjudicar el medio
ambiente y de empeorar la calidad de vida de otras tantas personas.
Las organizaciones deben encontrar formas de operar, de cambiar el

Sustentabilidad

Rentabilidad ‘

Figura 1. Gestion de la sustentabilidad a través de la rentabilidad y la imagen.
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impacto de sus operaciones, productos, servicios y actividades sobre
el medio ambiente, la gente y las economias.

Segitn Drucker (1993, p. 136) «la sociedad del conocimiento re-
quiere organizaciones basadas en la responsabilidad. Para ello las
organizaciones necesitan ser responsables por el limite de su poder,
es decir, hasta donde cesan los efectos de sus acciones para poder ser
legitimadas por la sociedad».

Una manera de operar en este sentido viene de la mano de la res-
ponsabilidad social empresarial.

La RSE es una forma de autorregulaciéon incorporada a la gestién
del negocio, que considera los aspectos sociales y ambientales. Dicha
autorregulacion implica la adhesion a leyes locales, acuerdos y trata-
dos globales y normas internacionales, con el objetivo de satisfacer
las necesidades de todas las partes interesadas.

Para Volpentesta (2011), la RSE no significa el reemplazo de fun-
ciones y responsabilidades del Estado, ni se trata de un nuevo gasto
para las empresas o una moda de gestion o un lujo reservado sola-
mente para las grandes empresas. Tampoco este autor considera que
haya que dejar de pensar en las utilidades y dedicarse exclusivamen-
te a cuestiones ambientales del pasado ni asigna a la RSE la funcién
de exculpar acciones y actitudes empresariales del pasado.

Segtn la ISO 26000, la responsabilidad de la empresa debera ex-
tenderse a contemplar los impactos que generan sus decisiones y
actividades en la sociedad y el medio ambiente, a través de un com-
portamiento transparente y ético.

El instituto Ethos (2011) de Brasil conceptualiza a la RSE como una
forma de gestion definida por la relacién ética y transparente de la
empresa con todos los ptblicos con los cuales se relaciona, y por el
establecimiento de métodos empresariales compatibles con el desa-
rrollo sustentable de la sociedad: preservando recursos ambientales
y culturales para las futuras generaciones, respetando la diversidad y
promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales.

2.1.1. Diferencias y similitudes

Los conceptos de RSE y sustentabilidad estan muy relacionados y
muchas veces se utilizan como equivalentes.

En términos generales, la principal diferencia viene de la mano de
la dimensiéon econémica. El concepto de sustentabilidad es mas am-
plio que el de RSE porque involucra e integra todos los aspectos de la
TBL: people (personas), planet (planeta), profit (beneficio econdmi-
co); mientras que la RSE no admite abiertamente la preocupacién
por la rentabilidad.

La TBL enfoca la organizacién no solo desde el valor econémico
que agrega, sino también desde el valor social y ambiental que agre-
ga (y destruye). Desde esta perspectiva, el concepto se utiliza como
marco de referencia para medir y reportar el comportamiento de la
empresa a partir de parametros econémicos, sociales y ambientales-
(Elkington, 2006).

Carroll propuso en 1979 una piramide de RSE en la que la responsa-
bilidad econémica se encuentra en la base de la misma y sirve de apoyo
para el resto de las responsabilidades (legales, éticas y filantrépicas). En
esta vision se reconoce la importancia de la rentabilidad como una base
indispensable para soportar los demas aspectos de la RSE, pero la ges-
tién para obtener la rentabilidad se presenta por fuera de la RSE.

De esta manera, la RSE no incorpora la dimensién econémica sino
que, partiendo de su existencia, se deben sumar estos nuevos con-
ceptos. En este sentido, el concepto de RSE queda sesgado y solamen-
te da respuesta a la responsabilidad de la empresa fundamentalmen-
te con sus grupos de interés, a excepcion de los accionistas, que son
en definitiva quienes dieron vida a la empresa.

Si bien en principio pareceria que las diferencias que se plantean
son sutiles, desde la perspectiva de los autores significan dos formas
diferentes de gestionar las organizaciones. Mientras que la RSE im-
plica un concepto que se debe sumar por encima del cimiento eco-
némico, la TBL considera tres dimensiones en plano de igualdad.

Conocer esta diferencia es poder comprender la relacién que exis-

te entre imagen y rentabilidad segtn se ilustra en el figura 1. Ambas
dimensiones aparecen en un mismo nivel de complementariedad, o
contradiccién, para soportar la sustentabilidad. De esta manera, no
existen jerarquias ni relaciones de dependencia porque ambas ope-
ran, con actores teéricos diferentes, entre lo que espera la empresa
de la sociedad (rentabilidad) y, a su vez, lo que la sociedad espera de
ella (imagen). Estos actores reflejan intereses que en ocasiones pue-
den ser iguales, complementarios o contradictorios: saber gestionar-
los es el arte de lograr la mayor adaptabilidad.

Retomando la comparacién entre los conceptos de RSE y TBL, se
puede afirmar que, no obstante la diferencia sefialada, existe una si-
militud entre ambas corrientes ya que en ambos casos se parte de
l6gicas de decisiones lineales de causa y efecto en un marco de equi-
librio permanente en el que parece que no existen tensiones ni con-
flictos entre ellas.

En el caso de la RSE, la situacién es mas sesgada porque se parte
del supuesto de un sustento econdmico al que se le deben sumar las
dimensiones relacionadas con la responsabilidad social empresa-
rial.

Se considera que la forma adecuada de abordar el tema es pre-
guntarse si la preocupacién por la sustentabilidad o por la RSE surge
como un proceso de maduracién interna de las organizaciones o en
qué medida esta fundamentada en las demandas de la sociedad, pa-
blico o clientes en sus diferentes formas y combinaciones, que co-
mienzan a evidenciar la importancia del tratamiento sistematizado
de estos temas.

La nueva legislacion a nivel internacional, mas alla de las asime-
trias entre los bloques econémicos y gobiernos referidos a los dere-
chos del consumidor, es un claro ejemplo de estas nuevas demandas
sociales. El Estado comienza a regular sobre un tema que parecia ser
de exclusiva autogestion de las propias organizaciones, tal como se
analiz6 en el trabajo de Blazquez, Peretti, Buraschi, Sedevich y Mon-
dino (2010).

Tratar de responder a esta realidad es también plantear la necesi-
dad de encontrar una nueva perspectiva de andlisis que permita in-
cluir las dualidades originadas entre las necesidades de los distintos
publicos de las organizaciones y el resto de la sociedad, que no siem-
pre son coincidentes, para que a partir de este nuevo paradigma se
puedan encontrar nuevas metodologias de gestion.

Estas metodologias de gestion deben dar respuesta, por un lado, a
la finalidad de la organizacion, relacionada con la viabilidad y la sus-
tentabilidad y, por otro, a la perspectiva subjetiva de los diferentes
roles que asumen las personas como oferentes o demandantes de un
producto/servicio, cada uno de ellas con sus genuinas expectativas e
intereses que no siempre son coincidentes.

Dicha oferta y demanda ya no se expresa literalmente en un pre-
cio de una dimensién econémica, sino en un nuevo consenso mas
amplio y cualitativo en el que la percepcion de la imagen institucio-
nal entre los sujetos comienza a jugar un rol fundamental. El merca-
do ya no es la expresién econémica individual de vendedores y com-
pradores que coinciden en un intercambio a un precio determinado,
sino una expresion mayor de cualidades que trascienden a la mer-
cancia y a las propias individualidades de los que forman parte de
una sociedad.

Al respecto, Alvarado y Schlesinger (2008, p. 53) afirman que «la
RSE tiene un papel clave en este proceso de formacién de la imagen
y, por lo tanto, los empresarios deben saber que sus acciones en este
sentido tendran un impacto directo en la reputacién que los consu-
midores atribuyen a su negocion.

Podria afirmarse que el concepto de RSE ha sido desarrollado de
forma sesgada, sin comprender su génesis, y que es mas apropiado
su abordaje en un marco de integraciéon que incluya al conjunto de la
sociedad con sintomas crecientes de preocupacién ante el comporta-
miento de ciertas dimensiones en las que se encuentran incluidos
todos sus actores, lo que puede ser sintetizado con el concepto de
sustentabilidad.
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2.2. Insercion de los conceptos sobre responsabilidad social empresarial
y sustentabilidad en el tiempo y a través de los continentes

De la misma manera que existen diferentes interpretaciones so-
bre las implicancias de la sustentabilidad organizacional, estas tam-
poco son coincidentes segtn su lugar de origen, lo que pone en evi-
dencia la correspondencia que existe entre la construccién del
conocimiento y la cultura en la que se desarrolla. Esta alta correla-
cién se encuentra muy presente en el tema analizado y, ademas, esta
expresando la importancia que adquieren los factores locales parti-
cularmente en esta tematica.

Haciendo una breve sintesis relacionada con la insercién de estos
conceptos a lo largo de los continentes (Gorrochategui, 2009) se pue-
den observar las diferencias a la hora de la adopcién de las practicas
de RSE segtin diferentes partes del mundo.

En la dltima década del siglo xx, Europa comenz6 a buscar res-
puestas a partir de los gobiernos para promover la implicacién moral
y politica del sector privado con la sustentabilidad a partir de un alto
desempleo de larga duracién y una crisis de exclusién social. En este
continente se establecieron regulaciones estatales muy fuertes en
materia de RSE que, junto con las acciones de organizaciones como
el Global Reporting Initiative, impulsaron el desarrollo de reportes
para la rendicion de cuentas de las empresas a la totalidad de sus
stakeholders (grupos de interés).

También en Estados Unidos se vino trabajando de forma conti-
nuada durante las altimas décadas y se crearon organismos como el
Business for Social Responsibility (BSR) y el World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), que junto con los lineamientos
del Global Reporting Initiative (GRI) (s.f.), impulsaron la publicacién
voluntaria de informes sociales y ambientales. Es muy notorio en
este contexto como las empresas aceptan implementar estos aspec-
tos de forma voluntaria, desechando la posibilidad de reglamenta-
cién por parte del Estado.

En América del Sur se viene hablando de estos temas hace ya dos
décadas, pero atin su implementacién es incipiente. La participacién
de las empresas ha venido casi exclusivamente de la mano de la fi-
lantropia, sin encontrar demasiados ejemplos de implementaciones
integrales de sistemas de gestién sustentables ni de rendicién de
cuentas.

Kliksberg (2006) sefiala que en Latinoamérica se pasé de la etapa
de la empresa autista de Milton Friedman a la etapa de la filantropia
activa, pero ya estd en pleno desarrollo una tercera etapa: la de la
RSE. Sin embargo en Argentina y en América Latina muchas empre-
sas siguen en «autismo activo». Segilin este autor, algunas empresas
han ingresado crecientemente en el mundo de la filantropia, pero
audn resta dar el salto de la etapa filantrépica a la etapa de la RSE.

Si bien en Latinoamérica el apoyo gubernamental atin es débil, se
pueden reconocer acciones de organismos internacionales como Na-
ciones Unidas (ONU), la Organizacién para la Cooperaciéon y Desarro-
llo Econémico (OCDE) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
que fomentan la implementacién de estos conceptos.

Paulatinamente las empresas latinoamericanas van adoptando
estos parametros y, en funcién de la difusién que estan adquiriendo
estos temas en los organismos no gubernamentales (Ethos, 2011;
IARSE; Accién RSE, 2007) y de distintas agrupaciones empresarias e
incluso universidades, se puede pronosticar un futuro bastante alen-
tador en esta materia.

En Asia, los conceptos sobre RSE se fueron adoptando de la mano
del arribo de empresas multinacionales occidentales en busca de
menores costos de produccién. A partir del eco que generaron las
acciones de estas empresas en los stakeholders de sus paises de ori-
gen, debieron adoptar practicas responsables que, de alguna manera,
fueron contagiando también a las organizaciones locales.

Segin lo resaltado en esta revision, existen marcadas diferencias
entre los distintos continentes sobre la importancia, vigencia y apli-
cacion de esta tematica, pero en un mundo cada vez mas globalizado

e integrado, las brechas tienden a reducirse. Hoy en dia, muchas em-
presas multinacionales se ven obligadas a poner en practica princi-
pios de sustentabilidad en sucursales instaladas en paises donde el
tratamiento de estos temas no ha adquirido atin demasiada relevan-
cia. De esta manera se genera un desarrollo desigual que en principio
responde a la realidad cultural y social de los paises que han tomado
la delantera en el desarrollo de estas tematicas. Sin embargo, el tiem-
po y las culturas irdn aportando sus lineamientos locales en dichos
conceptos.

Cabe preguntarse entonces bajo qué criterios deberian operar
aquellas organizaciones multinacionales o, desde otra perspectiva,
cual es el grado de condicionamiento que generan las normativas
internacionales tales como las guias GRI aplicadas en entornos dife-
rentes.

2.3. Las organizaciones deben ser ¢viables o sustentables?

En esta dualidad de conceptos es importante adoptar una posi-
cién de andlisis, un punto de partida para establecer hacia qué obje-
tivo va a orientar la empresa su gestion.

Desde el punto de vista semantico, pueden observarse diferencias
sutiles que desde la perspectiva del tratamiento de estos conceptos
dentro de las organizaciones adquieren un significado importante.

Remitiéndose a la Real Academia Espafiola, viable significa «que
puede vivir: en el caso de las criaturas que, nacidas o no a tiempo,
salen a luz con robustez o fuerza bastante para seguir viviendo; o
dicho de un asunto que, por sus circunstancias, tiene probabilidades
de poderse llevar a cabo».

Por su parte, el mismo diccionario dice que sustentable significa
«que se puede sustentar o defender con razones», mientras que sus-
tentar tiene diferentes acepciones como: «proveer a alguien del ali-
mento necesario», «conservar algo en su ser o estado», «sostener algo
para que no se caiga o se tuerza», «defender o sostener determinada
opinién, apoyar».

Segin el criterio de los autores el concepto de sustentabilidad
aplicado a las organizaciones adquiere un significado relacionado
con la proactividad que las obliga a ser gestionadoras permanentes
de este prop6sito. En cambio, el concepto de viabilidad se encuentra
mas asociado a una actitud defensiva o reactiva de la posibilidad de
lograr permanecer en el mercado como una consecuencia de accio-
nes que se toman a posteriori.

Ser sustentable es también poner la organizacién en el mismo ni-
vel de propésitos de, por ejemplo, culturas, dialectos o especies ani-
males o vegetales que se encuentran en vias de extincion. El mundo
por naturaleza es una rica diversidad que se debe proteger y fomen-
tar. Las organizaciones también deberian estar asociadas a estos fe-
némenos, tal cual lo sostiene De Geus (1997).

Desde esta finalidad tinica y Gltima se derivan dos caminos simul-
taneos, complementarios y también antagénicos como son la maxi-
mizacién de los beneficios que desean quienes generaron el empren-
dimiento, es decir los duefios de la organizacién, y la maximizacién
de la imagen de quienes aceptaron su presencia en un momento de-
terminado como es la sociedad en su conjunto y el entramado de
sectores y publicos. Desde el estudio de las organizaciones, las biblio-
tecas han recorrido fundamentalmente el camino de la rentabilidad
como sinénimo del éxito. Se podria decir que las organizaciones a las
que se considera exitosas en funcién de su rentabilidad son empresas
que brillan pero no son necesariamente las que mas perduran; por
ello esté siendo tiempo de cambiar esta vision centrada en los resul-
tados econémicos y comenzar a hablar de sustentabilidad.

2.4. La sustentabilidad desde la perspectiva de la misién y la vision
La visién tiene que ver con un conjunto de ideales, valores, suefios

y creencias que caracteriza a las organizaciones y que las orienta ha-
cia el futuro. Es la basqueda de un futuro determinado para la orga-
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nizacion en funcién del bagaje de ideales y principios que contiene
su ADN.

Mientras la visién adquiere entonces una connotacién de futuro,
la misién define lo que la organizacion es en este momento, su razén
de ser, su identidad. Define el propdsito principal de la empresa, es
decir el porqué existe (Niven, 2003). También tiene que ver con la
imagen y con la cultura, con el acervo de ideales, principios y moti-
vaciones, pero en la forma en que se construye la realidad presente.

Para Malone (2003, p. 71) «la misién se define como el objetivo
general, a menudo visionario y rara vez escrito, sin un plazo definido
y sin un limite de tiempo para conseguirlo. La visién es la imagen
mental del futuro que tanto deseamos, provocada por la inspiracion.
La visién traduce la misién en imagenes suficientemente definidas
como para atraer nuestra atenciéon».

La vision es la imagen escrita de lo que la empresa quiere llegar a
ser finalmente. Debe ser una base firme para orientar objetivos y es-
trategias.

Se podria afirmar con relativa certeza que tanto el concepto de
misién como de visién son la forma concreta en que se operacionali-
za la sustentabilidad de la empresa.

De esta manera, la visién o la misién de la empresa se podran ir
modificando en el tiempo como consecuencia de las nuevas realida-
des y de los procesos 16gicos de adaptacion, porque la finalidad dlti-
ma de toda organizacién es justamente hacerla sustentable. Desde
esta perspectiva, el concepto de sustentabilidad opera transversal-
mente en el conjunto de las organizaciones, facilitando los procesos
de adaptacién y cambio.

En los contextos actuales la misién y la visiéon se deben integrar
en la sustentabilidad. Sera necesario entonces cambiar el paradigma
de la misién y la visién y pensar en términos de sustentabilidad a
través de la rentabilidad, hacia el interior de la organizacién y, hacia
lo externo, la imagen.

En muchos casos la visién y la misién de la empresa han sido un
desarrollo mas simbélico que operativo, porque solo existe un cono-
cimiento y una internalizacién de ellas escasos entre los miembros
de la organizacién, que si conocen en cambio los objetivos de las di-
ferentes areas, junto a las estrategias que se llevan a cabo. Este divor-
cio entre planes operativos, por un lado, y visiones y misiones, por el
otro, solo conduce a una fragmentacion de la organizacién como un
todo, ademas de condicionar su gestion y operacionalizacion estraté-
gica. Esta misma fragmentacién también puede observarse en la di-
versidad de herramientas de contenidos diferentes que se utilizan en
la comunicacién, segin lo expresan Navarro, Pifiero y Delgado
(2009). Una integracion efectiva debe conseguir que las diversas he-
rramientas utilizadas en el plan alcancen un objetivo comun, para lo
que deberian contener un mensaje que les permita reforzarse y com-
plementarse mutuamente.

De esta manera parece adecuado internalizar el concepto de sus-
tentabilidad como expresién Gltima y complementaria de la visién y
de la misién.

3. La imagen organizacional
3.1. El concepto de imagen institucional

Desde este punto se comenzara con la discusién sobre el conteni-
do de imagen reflejado en la figura 1, cuya gestién conjunta con la
gestion de la rentabilidad permitira alcanzar el objetivo de la susten-
tabilidad.

El concepto de imagen desde la teoria de la administracién se en-
cuentra muy asociado al marketing en la necesidad de promover o
vender una idea determinada, que parece independiente de los fun-
damentos que la validan.

Por ello, se cree necesario diferenciarse de esta acepcion genera-
lizada que tiene el término y tratar, desde lo epistemolégico, sus con-
tenidos en las diferentes disciplinas.

Segin la Real Academia Espafiola, imagen se define como «figura,
representacién, semejanza y apariencia de algo», mientras que la
imagen publica hace referencia al «conjunto de rasgos que caracteri-
zan ante la sociedad a una persona o entidad».

El término imagen puede hacer referencia a una multiplicidad de
cosas segln la disciplina desde la cual se esté hablando. De esta ma-
nera, imagen puede definirse como la representacién que manifiesta
la apariencia de un objeto real; para la iconolingiiistica se define
como un complejo de elementos visuales con cierto grado de signifi-
catividad; en fisica, la imagen 6ptica de un objeto es la proyecciéon de
los puntos de la superficie visible del objeto sobre un plano; si se
define desde la informatica se puede hacer referencia a un archivo
codificado que, al abrirlo, muestra una representacién visual de algo
o a un archivo en el cual estd toda la informacién de una unidad y, en
términos matematicos, se hablaria del conjunto imagen de una fun-
cion f que es el conjunto de elementos para los cuales existe un ele-
mento X tal que y=f(x).

Desde una perspectiva filoséfica la imagen puede asumir diferen-
tes interpretaciones, pero parece oportuno hacer referencia a lo que
afirma Pérez (2011) cuando expresa que «[...] lo propio del hombre
no es el pensamiento sino la imaginacion [...]. La imagen es el espejo
(responde Coccia), no es ni un objeto (no es el espejo mismo) ni es
un sujeto, la imagen es la forma de la cosa reflejada viviendo fuera
del sujeto que la percibe y fuera del mundo del los objetos»'.

Para los fines de este trabajo, se tomara posicién desde las cien-
cias sociales con su concepto de imagen corporativa, que hace refe-
rencia al modo en que se percibe una compaifiia o cualquier grupo
social.

El concepto de imagen corporativa se puede definir como el «con-
junto de significados que una persona asocia a una organizacién, es
decir, las ideas utilizadas para describir o recordar dicha organiza-
cién (Minguez, 2000, p. 5).

Para Minguez es imposible tener una percepcién total y global de
la empresa, por lo que la imagen debe basarse necesariamente en frag-
mentos. «La imagen corporativa esta constituida por retazos de lo que
la empresa es, lo que la empresa hace y lo que la empresa dice» (p. 7).

Para Chaves (1994), la imagen corporativa se asocia a la lectura
publica de una institucién. Se trata basicamente de la interpretaciéon
que la sociedad o cada uno de sus grupos tiene o construye de modo
intencional o espontaneo. Algo asi como una representacién colecti-
va de un discurso imaginario.

«Una imagen es un modelo de la realidad, pero nunca es la reali-
dad misma porque el observador influye notablemente en el resulta-
do visual» (Villafafie, 1996 en Alvarado y Schlesinger, 2008). «Las
imagenes de las empresas son elaboradas por la via de la percepcién,
la experiencia, las construcciones mentales y la memoria» (Costa,
2003 en Alvarado y Schlesinger, 2008). «Dichas asociaciones mantie-
nen una cierta estabilidad y son influenciadas por los cambios que se
producen tanto en el entorno social como en las estrategias propias
de la empresa o de la competencia» (Garcia de los Salmones, 2002 en
Alvarado y Schlesinger, 2008).

De acuerdo con lo desarrollado en las definiciones anteriores se
encuentra como un comidn denominador las ideas de representacion,
semejanza, percepcion y apariencia. A partir de ahi se puede estable-
cer que la imagen que se proyecta puede no ser idéntica a la realidad
que dicha imagen representa.

En este punto se podria retomar lo desarrollado por Blazquez (2006,
p. 19), al definir el concepto como: «Una imagen se forma a partir de
percepciones e interrelaciones de nuestro pensamiento que conforman
una realidad mediatizada. Asi, se genera una versién personal de un
procesamiento mental en el que se combinan memoria, valores, creen-
cias, sensaciones, experiencias y conocimientos, entre otros».

1 Tomado de http://www.revistaenie.clarin.com/ideas/Emanuele-Coccia-filosofia-
imaginacion_0_602339773.html
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Dowling (1994) define la imagen corporativa como la impresién
total (creencias y sentimientos) que una organizacién genera en la
mente de los piblicos. En realidad no se puede hablar estrictamente
de imagen corporativa, sino mas bien de imagenes corporativas, ya
que estan conformadas por las percepciones, impresiones y expe-
riencias de un conjunto muy variado de personas.

Tal como se desprende del analisis anterior, la imagen organiza-
cional es un concepto extremadamente complejo y delicado, por lo
que su gestion implica un desafio muy grande. Para la conformacion
de la imagen, sera fundamental entonces trabajar sobre la transpa-
rencia de la gestion organizacional a partir de la propia identidad que
le confiere cada uno de sus agentes.

3.2. La imagen organizacional en la sociedad, sectores, ptiblicos
y clientes

La construccién de la imagen, como se dijo anteriormente, debe
basarse en la identidad de la empresa, construida desde el interior,
desde sus propios miembros a través de sus relaciones e interaccio-
nes con el resto de la sociedad.

Por ello, se vuelve indispensable identificar a cada uno de los pt-
blicos y sus necesidades, valores y creencias para tratar de dar con-
tenido al concepto de sustentabilidad, que significa la aceptacién
tacita o expresa de su propia existencia.

La sociedad no es un aglomerado uniforme de diferentes agrupa-
mientos, sino que las organizaciones actian con diferentes publicos.

Segiin lo expresa Blazquez (2006, p. 23):
«Para comprender la importancia de los ptblicos, hay que comen-
zar diciendo que la empresa se comunica con personas Yy, obvia-
mente, cada una de ellas es distinta y diferente |...]. El pablico es un
agrupamiento imaginario y, como tal, cada vez que realizamos una
abstraccién podemos cometer el grave error de no utilizar la clasi-
ficacién adecuada. Los ptblicos pueden ser clasificados por género,
lugar o caracteristicas, pero este agrupamiento significa asumir la
mirada desde una sola perspectiva, desde un solo cristal.
La mejor clasificacion de piblicos es aquella que permite definir,
con la mayor precisién posible, cudles son sus expectativas, cual es
su escala de valores y hasta su propio lenguaje. [...] Los ptblicos
que se relacionan directa o indirectamente con la empresa lo hacen
en funcién de intereses de los mas variados tipos. De esta manera,
se va construyendo a través de vinculos una continua relacion».

Haciendo una comparaciéon con el concepto de stakeholders, se
podria agrupar a los piblicos en empleados, clientes, accionistas,
proveedores, gobierno, sociedad y todos los agrupamientos que se
pueda imaginar de individuos que soporten, de manera directa o in-
directa, los costos o los beneficios de las actividades de la organiza-
ci6on (Elkington, 2006).

Si a estos agrupamientos se les aplica una contextualizacién de
tiempo y espacio, se podria obtener una clasificacion mucho mas
amplia y completa de los pablicos implicados en la imagen institu-
cional. De esta forma se contemplaria por ejemplo a los empleados
actuales, a los exempleados y a los futuros, o a los clientes actuales,
los pasados, los potenciales.

Estos criterios de agrupamiento por espacio y por tiempo facilita-
ran las gestiones de la empresa y la obligaran a introducir en el diag-
nostico la situacién actual y la situacién deseada para que la brecha
genere nuevos cursos de accion.

De esta manera, se establece una diferenciacién entre el concepto
de publicos y el concepto de stakeholders, ya que este tltimo se cen-
tra en una vision generalmente estatica que no distingue o no con-
templa la temporalidad. Se sabe que las acciones que tome la empre-
sa hoy podrian también generar costos o beneficios a largo plazo en
un sector de piblicos que quizas hoy no estén directamente afecta-
dos por la organizacién y que también las acciones que hayan gene-
rado efectos en el pasado tienen que ver con la construccién de la
imagen de cada publico en particular.

Desde una dimension de espacio, es interesante estudiar cuales
son los valores que caracterizan y qué demanda cada sector. Muchas
veces se persiguen objetivos que no tienen demasiado peso en la opi-
nion ni en la agenda social y se dejan de lado cuestiones que si son
demandadas.

Pero esto no significard tampoco perder de vista la dimensi6én del
tiempo y obligara a reflexionar sobre lo que hoy quizas no sea una
necesidad pero que puede llegar a serlo en el futuro.

La imagen esta mas alla de los grupos de interés, se identifica por
una idea que esta dada en una sociedad fragmentada, con asimetrias
y estd supeditada a la percepcion, a los intereses y a los roles que
asume cada uno de los individuos que conforman este universo.

La gestion de la imagen debera pensarse entonces en funcién del
espacio y el tiempo, de los ptblicos actuales y futuros. Por ello, ad-
quiere una complejidad que no se podra abordar sin las herramientas
adecuadas.

4. La operacionalizacion de la imagen

La empresa moderna se encuentra sujeta a condiciones de alta com-
plejidad en contextos cambiantes y con exigencias crecientes de los
grupos de interés, por lo que se vuelve sumamente critico encontrar
herramientas que permitan operacionalizar la gestién, considerando
cada uno de los aspectos necesarios de manera equilibrada y dirigida.

La sustentabilidad estara condicionada por la rentabilidad o por
una légica econémica que debera también sostenerse en la imagen.
Aun en el caso de las organizaciones sin fines de lucro, la dimensién
econémica se mantiene vigente en la necesidad de optimizar los re-
cursos en términos de eficacia o eficiencia.

Ambos aspectos (rentabilidad e imagen) deberian transformarse
entonces en una nueva categoria para las organizaciones, denomina-
da «rentabilidad, adaptabilidad e imagen». De esta manera, el valor
de la conjuncion es la adaptabilidad entre lo que la sociedad espera
de la organizacién (imagen) y lo que la organizacién espera de la
sociedad (rentabilidad) (Blazquez, 2006).

Desde esta perspectiva, las organizaciones para ser sustentables de-
beran hacer maximas la rentabilidad, adaptabilidad e imagen, optimi-
zando la gestion de tal modo que equilibren estos aspectos en la medida
necesaria, sin descuidar ninguno y dando a cada uno el preciso esfuerzo
que necesita para cumplir su objetivo en cada tiempo y espacio.

La realidad diaria presenta oportunidades y amenazas no solo
para la rentabilidad sino también para la imagen: las estrategias or-
ganizacionales deben dejar de ser unidimensionales para integrar y
complementar estos dos factores clave.

Es asi como la sustentabilidad debe buscarse entre un equilibrio
dinamico desde la perspectiva econémica, por un lado, y la imagen,
por el otro.

En este sentido, se procurara dar respuesta desde la operacionali-
zacién de los conceptos involucrados en la idea de sustentabilidad, a
través de herramientas de andlisis que posibiliten su gestién.

Anteriormente se ha operacionalizado la rentabilidad desde una
herramienta denominada «los hexdgonos de utilidad-rentabilidad:
HUR» (Blazquez y Romero, 2011), ahora es el turno de buscar solucio-
nes para dar respuesta a la operacionalizacién de la imagen.

4.1. Las dimensiones de la imagen y la rentabilidad

Plantear la maximizacién de la imagen y la rentabilidad para la
empresa expresa una dualidad entre lo que desean los accionistas y
lo que la sociedad espera de la organizacion.

Desde una perspectiva de supuesto equilibrio, se puede presentar,
segln la teoria de conjuntos, como dos areas que se interrelacionan
entre si a través de la adaptabilidad, como se observa en la figura 2.

La realidad se encuentra muy lejos de comportarse en equilibrio
dinamico perfecto, pero esto se podria tomar como un propésito de-
seado.
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Figura 2. Imagen, rentabilidad y adaptabilidad.

En la posibilidad de facilitar la comprensién a través de medios
visuales se podra observar en las figuras 3, 4y 5, tres grados diferen-
tes de adaptabilidad.

Si bien escapa al prop6sito de este articulo profundizar en el tema
de la adaptabilidad, la intencién es demostrar que las empresas viven
en una dindmica creciente dentro de un contexto incierto y turbulen-
to, donde los procesos de adaptacion son un factor determinante del
gobierno de la organizacién. Las organizaciones no pueden permane-
cer fijas por demasiado tiempo en las figuras 3, 4 o 5, porque ponen
en riesgo su sustentabilidad.

De la misma manera que se analizan las diferentes situaciones en
términos de adaptabilidad, también corresponde hacerlo para com-
parar en términos relativos la gestién de la imagen y la rentabilidad
de acuerdo con las figuras 6 y 7.

La nueva realidad de las empresas hace que deban preocuparse tan-
to por generar utilidades inmediatas como por mantener una fuerte y
consolidada imagen, que les permita proyectar los beneficios actuales
en futuros. Circunstancialmente, se puede dar el caso de que en deter-
minadas etapas o coyunturas de la vida de una empresa el peso de la
gestion que reciba cada una de estas dos perspectivas sea diferente,
porque el mercado (rentabilidad) y la sociedad (imagen) plantean
oportunidades y amenazas que no pueden soslayarse, pero es de espe-
rar que se tienda a un equilibrio como el establecido en el figura 2.

De la combinacién de las figuras 3, 4 y 5, con las figuras 6 y 7 sur-
gen nuevas situaciones entre las dimensiones de alta o baja imagen o
rentabilidad con su correspondencia con los grados de adaptabilidad.
Esto permite demostrar que existe una situacion de conflicto entre la
imagen y la rentabilidad que puede adoptar diferentes formas.

De esta manera se pone el acento en dos miradas diferentes que
pueden ser opuestas o complementarias entre lo que se desea desde
adentro (totalmente genuino) y lo que se espera desde afuera con la
perspectiva propia de una mirada externa tan genuina, diferente y
valorable como la primera.

Figura 3. Alta adaptabilidad.

Figura 4. Baja adaptabilidad.

Figura 5. Adaptabilidad nula.

Figura 6. Hegemonia de la utilidad.

Figura 7. Hegemonia de la imagen.
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4.2. Construyendo el hexdgono de la imagen

Para comenzar a recorrer un camino hacia la construcciéon de un
modelo de gestion de la imagen organizacional, se utilizara un enfo-
que que considera distintas dimensiones desde las cuales se puede
abordar. Las siete materias fundamentales propuestas por la ISO
26000, que certifica la responsabilidad social organizacional, confor-
man un marco conceptual adecuado para proyectar el futuro modelo.

La aplicacién de las dimensiones propuestas por la ISO 26000,
promueve que, con una visién integral, se desarrolle y se construya
una gestion transparente que refleje una imagen real y consistente
que abarque a la totalidad de los stakeholders y que no deje fuera la
visién temporal.

Habiendo reformulado el alcance de cada una de las materias fun-
damentales referidas anteriormente, se configura el HI a través del
cual se podra ir siguiendo y promoviendo la gestion de la imagen.

Las dimensiones que intervendran en el HI seran: promocién de
los derechos y valores en los recursos humanos, gestiéon transparente
y sustentable de los procesos, defensa de los consumidores y del res-
to de los grupos de interés, contribucion a las necesidades circuns-
tanciales o criticas locales, sustentabilidad del mundo natural y pro-
mocién con equidad y eficacia del mundo artificial.

Cada una de estas seis dimensiones constituira uno de los vértices
del hexagono y el comportamiento de cada vértice impactara en su
ntcleo central, la imagen, e influird también en los restantes, confor-
mando un todo interdependiente e integrado.

Los primeros tres puntos presentados se encuentran en estrecha
relacién con la gestion interna especifica de la organizacién y con su
impacto en la comunidad; los tres items restantes tienen que ver con
la gestion especifica de la organizacién en respuesta a las demandas
generales que la comunidad plantea como una forma de mejorar su
calidad de vida en términos presentes y futuros. Indirectamente se
pretende demostrar también la necesidad de mantener el equilibrio
relativo, no exento de conflictos y tensiones, entre dimensiones en-
dégenas y exdgenas.

Estas dimensiones son las que dan sustento a la imagen y deben
ser gestionadas de forma continua. Su incidencia estara condiciona-
da a su época, circunstancias y, tal como se mencionaba anterior-
mente, a las demandas de los ptblicos de la organizacién, quedando
sujetas a la ponderacién que cada sociedad en determinado periodo
de tiempo le asigne a cada una de ellas.

Todo el hexagono en su dinamica ird configurando la imagen de-
terminada de la empresa, donde su gestién se podra ir operando so-
bre cada uno de los vértices del mismo (fig. 8).

A continuacidn se realizara una breve referencia al contenido de
cada uno de los vértices para comprender el enfoque, sus relacio-
nes e incidencias. Vale aclarar que para su aplicacién en una orga-
nizacion determinada se deberd completar el desarrollo de cada
uno de estos puntos con la definicién de un conjunto de indicado-
res con su correspondiente grado de interrelacion e incidencia en
los restantes.

4.2.1. Promocién de derechos y valores en los recursos humanos

La identidad de los miembros de una organizacién es el primer
eslabén que conforma su imagen, porque son los vectores que en su
doble rol de empleados y miembros de una comunidad integran,
condicionan y generan la imagen definitiva.

De esta manera el didlogo, los derechos de agremiacién, las con-
diciones de trabajo y seguridad son pilares fundamentales de los re-
cursos humanos.

De igual modo, las empresas descubren la importancia del capital
intelectual como uno de los factores clave de toda ventaja competiti-
va. Por esta razén, el desarrollo humano, la capacitacién y la forma-
cién de los puestos de trabajo se convierten en una necesidad. La
complementariedad entre capacitacion inmediata y beneficios futu-
ros se transforma en una fuerte dimensién de adaptabilidad entre las
dualidades analizadas.

Se podrian analizar las asimetrias existentes entre una organiza-
cién con alcance local y otra que trasciende las fronteras de su pais
de origen, pero su incidencia es cada vez mas relativa, teniendo en
cuenta las nuevas tecnologias y los sistemas de informacién y comu-
nicacion que superan todo tipo de frontera.

4.2.2. Gestion transparente y sustentable de los procesos

Una organizacién transparente es aquella que se muestra tal cual
es, que abre su informacién al ptblico (interno o externo) sin filtro,
es aquella que trata de establecer una relacién honesta con sus gru-
pos de interés y con la sociedad en general.

La transparencia se centra en los derechos de libre expresién y en
el acceso a la informacién.

La Constitucion Nacional argentina reconoce el principio de pu-
blicidad de los actos de gobierno y el derecho de acceso a la informa-
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Figura 8. Hexdgono de imagen.
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cién publica, asi como reconoce también el derecho de los consumi-
dores a una informacién adecuada y veraz.

La responsabilidad ya no es exclusiva del Estado, que tiene la obli-
gacion de promover una gestion transparente, sino que también se
extiende a las propias organizaciones.

Si se observa el proceso de creciente interés que experimenta la
sociedad por pedir que se le rindan cuentas por todo aquello que es
de orden publico, se puede comprender que dicha realidad también
se extiende al campo privado, sean estas organizaciones o empresas,
en tanto y en cuanto hacen y se relacionan con su vida diaria. Y cada
vez con mas fuerza los ciudadanos reclaman y exigen, a organizacio-
nes publicas y privadas, que se respete su derecho a saber.

De esta manera el derecho a la informacién y la transparencia de
la gestion se convierten en factores clave de la imagen de la organi-
zacion. Esta imagen se fortalece en la identidad que logra establecer
la sociedad con las diferentes empresas.

La promocién de la gestién transparente de las organizaciones se
transforma también en un principio de ejercicio y fortalecimiento
democratico.

El punto de partida no se origina en la empresa (que desea infor-
mar) sino en el seno de la sociedad o de alguno de sus grupos de inte-
rés que deseen acceder a la informacién referida a su propio accionar.

Desde una perspectiva histérica, la inclusiéon de esta dimensién
adquiere una mayor relevancia y, por lo tanto, no puede ser omitida
de la gestion organizacional.

4.2.3. Defensa de los consumidores y del resto de los grupos de interés

Desde el marco tedrico de la cadena de valor de Porter, se hace un
desarrollo de un conjunto de procesos internos y de apoyo que agre-
gan valor final al producto o servicio. Si bien este enfoque es valido,
también deberian tomarse en cuenta otros aspectos criticos: por un
lado, que los procesos no generen impactos negativos de acuerdo a lo
analizado anteriormente y por el otro, que a los procesos se les sume
el valor de la imagen.

Por ejemplo, cuando se disefia un vehiculo 4x4 mads seguro se le
esta dando valor al cliente, pero si esta mayor seguridad para el clien-
te se convierte en un arma mortal disparada contra quienes conducen
otros vehiculos de menor porte, se le esta restando imagen a la empre-
sa. Seguramente esto fue lo que ocurrié cuando en EE.UU. se comenz6
a movilizar esta idea confirmada en las estadisticas de accidentes de
transito. En este caso el debate queda superado por los hechos, en la
imagen de los propios damnificados por estos accidentes.

Darle un valor agregado al cliente es sumar imagen de calidad,
frescura, prestigio, como caracteristicas individuales, pero también
se debe contemplar y darle valor a la imagen con cualidades sociales
o ambientales.

Si bien son las empresas lideres quienes empiezan a marcar el
camino para ello, no se necesita ser una gran organizacion para
adoptar medidas en este sentido. Como ejemplo vale el de una ver-
duleria que tiene un letrero que «ruega por Greenpeace y por el verdu-
lero» para que traigan bolsas reciclables.

La Constitucién Nacional argentina reconoce los derechos de los
ciudadanos y consumidores a tener un medio ambiente sustentable
y también expresa que «los consumidores y usuarios de bienes y ser-
vicios tienen derecho, en la relacién de consumo, a la proteccién de
su salud, seguridad e intereses econémicos; a una informacién ade-
cuada y veraz; a la libertad de eleccién, y a condiciones de trato equi-
tativo y digno» (articulo 42).

De esta manera, se reconocen desde la carta magna los derechos
del consumidor y es obligacion del Estado, en sintonia con las empre-
sas, el garantizar su cumplimiento. Sin embargo, también en esta
materia las regulaciones del Estado son muy escasas, por lo que recae
en las empresas la obligacién moral de respetarlas y garantizarlas. No
solamente porque son un derecho del consumidor, sino también,
como en el caso anterior, como elemento clave para la configuracién
de la imagen de la organizacién en pos de la sustentabilidad.

4.2.4. Contribucién a las necesidades circunstanciales o criticas locales

La realidad cada vez mads incierta y contingente condiciona y limi-
ta los procesos de planificacién de las organizaciones. De igual ma-
nera la agenda diaria de noticias cada vez se ve conmovida por he-
chos que generan un alto impacto y preocupaciéon en la sociedad,
relacionados con el mundo natural o artificial o con las diferentes
circunstancias que surgen de los procesos de la vida del hombre.

Las organizaciones deben ser flexibles y permeables a los hechos
que impactan y movilizan a la sociedad que las rodea en general, 0 a
determinados publicos en particular.

La exposicion de las organizaciones no debe hacerse desde un
simple sentido de publicidad que termina operando en sentido con-
trario, sino como consecuencia de una politica que permita su accio-
nar con sentido solidario y responsable.

Estos valores no pueden ser individualizados y sectorizados en
quienes tienen la responsabilidad de su conduccién, sino en la insti-
tucién como una expresion global y voluntaria de todos los miem-
bros que trabajan o se relacionan con ella. Son en definitiva estos
pequeiios gestos los que construyen muestras de confianza que la
sociedad sabe reconocer y que valora cada vez mas ante tantos pro-
cesos sociales no deseados de division.

Incorporar las realidades locales se transforma en un factor clave
de la imagen institucional. Desde la RSE, Crespo (2010) destaca que
«es importante tener en cuenta dos aspectos o componentes, por un
lado el concepto, sus transformaciones, sus relaciones con el contex-
to organizacional y sus implicaciones en la problematica social. Igual
de importante son las practicas o las acciones de RSE [...] seria muy
dificil estudiar teéricamente las formas de implementar acciones so-
cialmente responsables por fuera de ellas» (p.128).

4.2.5. Sustentabilidad del mundo natural

Es preciso diferenciar el mundo natural del artificial porque si
bien se encuentran estrechamente relacionados, tienen paradigmas
que los diferencian y su propia interaccién también genera dimen-
siones de andlisis que no pueden excluirse. El mundo natural se en-
cuentra preparado para todo ciclo de vida, la muerte es generadora
de vida y de este modo nada se pierde, todo se transforma.

El mundo artificial, por otro lado, segtin lo menciona Leonard
(2010), desconoce justamente la historia de las cosas. Cada cosa cum-
ple su ciclo de vida til y luego pasa a ser simplemente basura o
scrap. Cuando la cosa deja de agregar valor al producto y al cliente,
adquiere, en principio, un valor nulo para la organizacién, pero no asi
para la sociedad que empieza a preocuparse cada vez mas por el des-
tino final de las cosas y su impacto.

La directiva comunitaria (Comunidad Econémica Europea) 85/337
sobre evaluacién de impacto ambiental, considera como factores am-
bientales: el ser humano, la fauna, Ia flora, el suelo, agua, aire, clima,
paisaje, las interacciones entre los factores citados, los bienes mate-
riales y el patrimonio cultural.

De esta forma, se deberian relacionar con el mundo natural los
primeros conceptos. Asi, definido el objeto de estudio, surgen un
conjunto de dimensiones que contemplan el respeto y proteccién del
medio ambiente y de los habitats naturales, la mitigacién del cambio
climatico, la defensa y promocién de paisajes naturales.

4.2.6. Promocion con equidad y eficacia del mundo artificial

La UNESCO (2005) sefala que: «La diversidad cultural es indis-
pensable para la paz y la seguridad en los planos local, nacional e
internacional, y mévil esencial para el desarrollo sostenible de las
comunidades, pueblos y naciones»?. Sin embargo, dia a dia se pierden
algunas de las casi 7.000 lenguas existentes y otro tanto de las dece-
nas de miles de dialectos del mundo. Frenar este proceso es respon-
sabilidad de todos y es un compromiso que se deberia asumir indivi-
dualmente, junto a los gobiernos y organizaciones.

2 Tomado de: http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001429/142919s.pdf
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Pero junto con las lenguas y dialectos, también existen valores,
principios que son parte del patrimonio cultural y que deben ser res-
guardados.

Kliskberg (2003, p. 212) menciona sobre la ética «..las bases de
nuestras culturas latinoamericanas, nuestras creencias espiritua-
les, religiosas, nuestras creencias filoséficas, el ejemplo de nues-
tros libertadores, nuestras culturas indigenas, tienen un fondo
cultural presidido por esos valores. Ha llegado el momento de res-
catarlos».

De igual manera, existe una produccién artificial de cosas, sean
estas productos o servicios, que deben integrarse y convivir en rela-
tiva armonia con el mundo natural. Cuando un bosque autéctono es
sustituido por una produccién agropecuaria o por otro bosque artifi-
cial para la generacién de celulosa, estd cambiando el mundo natural
por un mundo artificial que podra ser explicado por razones alimen-
tarias y sera totalmente justificable siempre y cuando el alimento
también se mantenga para las generaciones futuras.

Como se puede observar, el concepto de sustentabilidad adquiere
una transversalidad interesante en un mundo fragmentado en la pro-
duccién de conocimiento cientifico a través de las mas de 20.000
disciplinas que se estima que existen actualmente.

De esta manera la generacion responsable de las cosas lleva impli-
cita los principios de sustentabilidad, equidad y eficiencia. Dentro de
ellos se podran constituir diferentes indicadores de gestion tales
como la prevencion de la contaminacion, el respeto a la diversidad,
la seguridad de los consumidores, la produccion sostenible, los ser-
vicios no contaminantes, la tecnologia sustentable, el compromiso
social, la promocién ciudadana.

4.3. Integracién y diferencias de los hexdgonos de imagen
con la responsabilidad social empresarial

La imagen y la RSE son dos formas diferentes de gestionar una
misma realidad originada en los nuevos desafios sociales, politicos y
ambientales del mundo moderno.

Estas diferentes modalidades se pueden sintetizar en los siguien-
tes parrafos.

La imagen es pertinente de cada rama de actividad, organizacién
especifica y sectores con la que se relacionan, mientras que la RSE se
origina en un marco normativo genérico.

La imagen como requerimiento social puede ser contradictoria
con los intereses econémicos de quien genera la actividad, lo que da
origen a la necesidad de su gestion. En el caso de la RSE, los conflictos
y tensiones de intereses no son parte de su agenda.

La maximizacién de la imagen se gestiona complementariamen-
te con la obtencién de un beneficio, tratando de hacer maxima su
integraciéon a través de la adaptabilidad, mientras que la RSE se
suma a la gestién tradicional formalizando y explicitando nuevos
procederes.

La génesis de la imagen surge de la dindmica de la propia socie-
dad con sus especificidades locales; la RSE, al ser normativa, tiende a
la uniformidad y tiene una menor flexibilidad.

Las contingencias de la organizacién y de la sociedad de la que
forma parte se constituyen en una amenaza o en una oportunidad
para la gestion siempre proactiva de la imagen, mientras que la RSE
tiende a realizar una mirada introrretrospectiva de sus procederes.

Los indicadores de gestién que nacen de la sustentabilidad a tra-
vés de los hexagonos de rentabilidad y los HI expresan y conforman
un todo integrado e indivisible de este nuevo enfoque. En el caso de
la RSE no son pocas las organizaciones que suman un ambito especi-
fico para su gestion.

5. Conclusiones

La inequidad pareciera que es una de las caracteristicas del mun-
do contemporaneo y los gobiernos, que con diferente grado de res-

ponsabilidad y compromiso, tratan de satisfacer las demandas cre-
cientes de la sociedad.

Paralelamente, el habitat que parecia seguro, limpio y renovable
ha entrado en un acelerado proceso de deterioro que también se
expresa en una preocupacion creciente de comunidades y gobier-
nos.

Las organizaciones, en general, y las empresas, en particular,
como consumidoras de recursos naturales renovables y no renova-
bles, generadoras y distribuidoras de riqueza, generadoras de empleo
e innovacién tecnolégica, se constituyen en un actor importante de
esta nueva situacion. Para ello se requiere de nuevas logicas de pen-
samiento que traten de superar los pensamientos fragmentados,
simples y cortoplacistas con otros mas integrados, complejos y de
largo plazo.

La sociedad toda en su especificidad cultural y particularidad re-
gional y local genera una creciente imagen institucional que condi-
ciona y promueve sus comportamientos de consumo, habitos y cos-
tumbres tanto de forma grupal como individual. Este proceso de
crecimiento sostenido y de tendencia irreversible debiera convertir-
se en un dato de la gestién actual de aquellas empresas que desean
actuar proactivamente, sabiendo que lo que hoy representa una in-
versién, mafiana se convertira en un gasto inevitable.

No son pocas las empresas que comienzan a dar una respuesta en
el ambito de la RSE, y asi lo demuestran cumpliendo con la normati-
va que surge de los organismos que trabajan sobre el tema, pero no
se debe perder de vista que estos Gltimos no reemplazan la mirada
social del ptblico que poco sabe de indicadores de gestién, pero co-
noce mucho sobre sus derechos ciudadanos, laborales, de consumi-
dor y en defensa del medio ambiente. Todo esto, sumado al amplio
acceso a la informacién a través de Internet y las redes sociales don-
de la informacién no conoce limites para su circulacion.

Desde esta perspectiva se analiza el valor que adquiere la imagen
de una empresa y organizacion que nace como un concepto de iden-
tidad de los empleados, y que junto a los demas grupos de interés se
prolonga a toda la comunidad. Y es la comunidad la que decodifica e
interpreta el mensaje y genera una idea, una imagen que no necesa-
riamente serd la que desea proyectar la institucién.

Tratar de maximizar esta imagen es tan importante como la legi-
timidad del beneficio econémico, teniendo presente que ambos as-
pectos a veces se complementan, otros se contradicen y en todos los
casos se deben gestionar a través de un proceso de adaptabilidad
permanente. Todo ello se transforma en los pilares de la sustentabi-
lidad que se debe plantear como la razén de ser en toda organizacion
que se re-expresa a través de la misién y la visién.

Si bien existen multiples instrumentos orientados hacia la gestiéon
de la sustentabilidad, se limitan a establecer un conjunto de indica-
dores que varian en funcién de las corrientes que los tratan, ya sea
los tedricos que hablan de RSE, los que hablan de la TBL o quienes se
enfocan en los reportes de sustentabilidad. Pero estas versiones care-
cen de un tratamiento de todos los aspectos que componen la sus-
tentabilidad de manera integrada y equilibrada.

La propuesta aqui desarrollada se orienta a generar las herramien-
tas que permitan integrar la gestion de la rentabilidad y la imagen
como forma de equilibrar todos los aspectos de la sustentabilidad.

La validez de esta reformulacién integrada de los propdsitos, fun-
damentalmente de las empresas, en las dualidades objetivas de ima-
gen y rentabilidad y subjetivas entre las expectativas de la sociedad
y los empresarios, se operacionaliza a través de los HI por un lado y
los hexagonos de utilidad por el otro.

En este trabajo se operacionalizé el concepto de imagen a través
del instrumento denominado HI cuya utilizacién en conjunto con el
HUR desarrollado en trabajos anteriores, permitira gestionar la sus-
tentabilidad.

Este nuevo enfoque difiere sustancialmente del que se desarrolla
a través de la RSE porque parte de una légica integrada y no de la
necesidad de sumar una nueva e importante dimension a la gestion.
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1. Introduccién

El espiritu empresarial es considerado un factor fundamental para
el desarrollo econémico en todos los paises del mundo, por lo cual se
han establecido politicas que rigen esta actividad —ODCE (2003,
2008), Conferencia de las Naciones Unidas (2011)— con el propdsito
de fomentar actividades a través de los procesos educativos con mi-
ras a lograr la formacién en competencias del emprendimiento.

El emprendimiento es un factor polivalente y complejo que tiene
factores que lo conforman: el desarrollo de las competencias del
educando, la tecnologia que aglutina los procesos de innovacién y
creatividad, los recursos materiales y financieros, y los conocimien-
tos de la disciplina que se generan mediante la combinacién de sabe-
res (Nonaka y Takeuchi, 1993). El contexto cultural es, para Kantiss
(2011), un factor que puede facilitar o inhibir el desarrollo de las con-
ductas emprendedoras, la cultura organizacional (Borjas, 2010, 2011)
y el valor agregado que genera su accion en el colectivo de actores
que participan en el proceso: Estado, educaciéon, empresa.

Las universidades han apostado al desarrollo de programas dirigi-
dos a la creacién de empresas basadas en la formacién de competen-
cias que desarrollen las capacidades empresariales en la conduccién
de empresas, independientemente del tamafio y el tipo de las em-
presas, seglin directrices de organismos como la Organizacion para el
Desarrollo de la Comunidad Europea (ODCE) o lineas estratégicas
emanadas de los gerentes académicos que la dirigen.

El desarrollo de la educacién empresarial considera temas todavia
no resueltos como la carencia de acuerdo en la definicién de ciertos
términos clave (p. ej., emprendimiento, empresa y a quién se consi-
dera emprendedor). Asimismo se aplican confusamente los términos
«educacién emprendedora» y «educacién empresarial». Esta falta de
consenso en las definiciones de la terminologia especializada del
area hace que el campo se vea fragmentado.

Las diferentes concepciones sobre emprendimiento, empresa y
emprendedor tienen un efecto ulterior en la comprension de los ob-
jetivos del emprendimiento como campo de estudio, el estableci-
miento de los objetivos especificos de los cursos, la eleccion de las
audiencias objetivo, el disefio de los contenidos de los cursos, los
métodos de ensefianza aplicables y, finalmente, el seguimiento del
progreso alcanzado y el marco de referencia para la evaluaciéon del
impacto de los programas (Mwasalwiba, 2010).

A los efectos de la presente investigacion, se define educaciéon
empresarial como las actividades académicas desarrolladas por las
instituciones de educacién superior enmarcadas dentro de las fun-
ciones (docencia, investigacion y extension) disefiadas para infundir
en los participantes las actitudes, los valores, las creencias, el com-
portamiento respecto al emprendimiento, la promocién de la crea-
cion de empresa, desarrollo de habilidad y competencias emprende-
doras y la transferencia de los conocimientos que permitan generar
empleo y calidad de vida con el objetivo de lograr impacto en la so-
ciedad.

El objetivo del presente trabajo es caracterizar el desarrollo de la
educaciéon empresarial en Venezuela. El articulo describe las prin-
cipales concepciones publicadas sobre educacién empresarial, que
refieren la complejidad del desarrollo de la educacién empresarial
en la sustentacion de los autores que han estudiado el tema. Este
trabajo es el resultado de las practicas educativas: investigacién-
docencia como una forma de contribuir al desarrollo del tema en
Latinoamérica y divulgar las experiencias para la mejora de los di-
ferentes procesos que intervienen en el desarrollo del espiritu em-
presarial.

Este trabajo comprende una revisién del concepto de educacién
empresarial en el mundo, con énfasis en Latinoamérica. Se describe
la metodologia utilizada en el proceso de investigacién y los resulta-
dos cualitativos y cuantitativos obtenidos que, una vez analizados,
condujeron a la presentacién de un cuerpo de conclusiones y reco-
mendaciones.

2. La educacion empresarial. Principales abordajes en el mundo

En la literatura sobre educacién empresarial, diferentes topicos
han ocupado la investigacién en las dltimas dos décadas. Los princi-
pales se refieren a si el emprendimiento se puede ensefiar o no (Hen-
ry, Hill y Leitch, 2003), mientras que otros enfoques estan dirigidos a
determinar cudl es la mejor manera de hacerlo (Kuratko, 2004).
Otros autores como Gibbons, Limoges, Newton, Schwartzman, Scott
y Throw (1994) y Slaughter y Leslie (1997), a finales del siglo xx, em-
pezaron a establecer los fundamentos teéricos, como una visién
complementaria de la actividad tradicional, lo que se denomina la
tercera mision de la universidad (Bueno y Casani, 2007), para descri-
bir las actividades que las universidades llevan cabo con los diferen-
tes agentes sociales con que se relaciona y a los que transfieren su
conocimiento fuera del ambito académico, a través del proceso de
combinacion (Nonaka y Takeucchi, 1993); o una segunda vision, la
social, que es desarrollar su funcién social en el entorno en que se
desarrolle. Gibbs (1993) ha argumentado que la educacién empresa-
rial deberia salir del contexto de las escuelas de negocios para estar
incorporada en otras disciplinas, de manera que tenga presencia en
sus curriculos en todas las escuelas y facultades.

Blenker (2006) propone que las universidades desarrollen su ac-
cion a través de tres ejes: el saber, la universidad emprendedora y el
comportamiento emprendedor. El saber estimula la capacidad del
educando para desempefarse en cualquier ambiente generando un
cambio. Este modelo estd fundamentado en la teoria de la triple hé-
lice (Etzkowitz y Leydesdorff, 2000), que describe la interaccion en-
tre las universidades, el sector empresarial y el sector piblico que
aportan, respectivamente, el conocimiento y el desarrollo de las
competencias personales y profesionales del estudiante, la comercia-
lizacién del conocimiento y el desarrollo de programas consecuentes
al logro de iniciativas nacionales; ademas, las universidades aportan
la generacién de investigaciones para el desarrollo empresarial y so-
cial.

Stokes y Wilson (2010) sostienen tres dimensiones: conductas,
contexto y procesos. El contexto estd conformado por sectores de
mercado, factores sociales y ambientales, disciplinas gerenciales y el
proceso, considera cémo se desarrolla un nuevo emprendimiento o
servicio y las conductas y define las destrezas, las caracteristicas y las
actitudes del emprendedor. Finalmente, sostienen que, en un mundo
ideal, las tres misiones de la universidad (ensefianza, investigacion y
docencia) deberian complementarse de modo que cada actividad se
apoye en las otras y esté informada de sus resultados.

Varela (2003, 2008) ha reflejado en sus diferentes trabajos que la
educacién empresarial «<no puede cometer el mismo craso error que
la educacién tradicional: trasladar las ideas, métodos, conceptos,
teorias y herramientas desarrolladas para culturas diferentes a la lo-
cal sin analizar la poca aplicabilidad o aceptabilidad en nuestra cul-
tura y sin hacer las adecuaciones culturales» (p. 79).

La educacién empresarial, para Varela y Bedoya (2006), esta
orientada a « la formacién de lideres empresariales capaces de crear
organizaciones, sean ellas privadas o ptblicas, con animo de lucro o
sin él, en cualquier sector de la economia, con cualquier estructura
juridica, con cualquier objetivo, de cualquier tamafio, con cualquier
estructura administrativa» (p. 23).

3. La educacion empresarial. Principales abordajes
en Latinoamérica

El desarrollo del abordaje del estudio sobre educacién empresa-
rial en Latinoamérica, en opinién del autor, es un campo en el cual su
desarrollo se ha hecho cada vez mas evidente con las actividades que
desarrollan las universidades en el contexto latinoamericano. Asi,
Toca (2010) describe las experiencias en el marco del Programa Em-
prendedores de la Facultad de Contaduria y Administracién (FCA) de
la Universidad Nacional Autébnoma de México (UNAM), donde los es-
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tudiantes de pregrado tienen la posibilidad de consolidar sus proyec-
tos empresariales a través de materias presentes en el eje curricular.
En 2005, el Programa Emprendedores obtuvo la certificacién de In-
cubadora de Empresas Tradicionales, para dar respaldo a todos los
microempresarios y pequefios empresarios, servicios como informa-
cién y asesoria en planes de negocios, asesoria para el registro de
empresas, orientacién para obtencion de financiamiento, asesoria y
conocimiento especializado en disefio industrial y en quimica y de-
sarrollo de productos, entre otros.

Kantiss (2011) reporta «la presencia de cuatro aceleradoras, deno-
minadas Aceladoras Tecnoldgicas de Negocios (TECHBA), que pro-
mueven la internacionalizacién y que estan localizadas fuera de
México (dos en Estados Unidos, una en Espafia y otra en Canada)»
(p.94). Estas son propiedad del Estado mexicano y tienen como mi-
sién establecer vinculos comerciales con clientes e inversores ex-
tranjeros.

En Brasil el Estado, conjuntamente con el sector educativo y el
sector privado, ha establecido como factor prioritario el fomento de
la capacidad emprendedora en la educacién. Se destacan las expe-
riencias de Degen (2008), considerado el primer autor en introducir
los estudios de emprendimiento y las experiencias de la Universidad
Federal de Santa Catarina.

Lozano (2004) expresa que «en Colombia, Ecuador, Perd y Vene-
zuela, los programas de emprendimiento han comenzado a finales
de la década de los noventa e incluso a comienzos de este siglo» (p.
120). A continuacién se presentan algunas experiencias.

Colombia, en opinién del autor, es uno de los paises donde mas se
ha contribuido al desarrollo de la educacién empresarial. Un ejemplo
de esto es la creacion del Centro de Desarrollo del Espiritu Empresa-
rial (CDEE) de la Universidad Icesi. Este se ha consolidado como una
unidad académica con la misién de forjar una nueva cultura empre-
sarial con caracter innovador y desde la perspectiva de responsabili-
dad social, a través de procesos académicos y con la participacion
permanente de la comunidad académica y empresarial. Para el logro
de sus fines, el CDEE trabaja seis areas relacionadas con el espiritu
empresarial: desarrollo del espiritu y de la cultura empresarial, crea-
cién de empresas, formacién de lideres empresariales, educaciéon
empresarial, gestion de empresas familiares y gestién de pymes. En
Icesi, el espiritu empresarial es un tema que hace parte de la cultura
institucional, por lo que las actividades del CDEE nutren y permean
los procesos de docencia, investigacion y extension. Varela y Bedoya
(2006), investigadores de la Icesi, disefiaron un modelo de enfoque
de competencias para el desarrollo de emprendedores.

Otras experiencias que destacar son el Programa de Emprendedo-
res de la Universidad Javeriana de Cali. El objetivo general se centra
en contribuir al fortalecimiento del tejido empresarial de Bogota,
Medellin y Cali; concretamente, busca desarrollar un modelo de
creacion de empresas sostenibles y competitivas para los jévenes de
estas ciudades.

La Universidad de los Andes, en Colombia, cuenta con el Centro de
Iniciativa de Emprendimientos Sociales, responsable de formular
proyectos de investigacion y de impartir catedras en los diferentes
programas de pregrado, maestria y educacién continuada. Un aspec-
to destacable de este centro educativo es su participacion en la Red
de Conocimientos sobre Emprendimientos Sociales (SEKN).

En Ecuador se resefian los trabajos de Palacios (2012), experiencia
que tiene como caracteristica el desarrollo de la educacién empresa-
rial en preescolar, primaria y secundaria, modelo que se viene reali-
zando desde el afio 2004. La Universidad Andina Simén Bolivar (Qui-
to, Ecuador) ha desarrollado un Observatorio de pymes como una
forma de contribuir al fortalecimiento de este sector.

En Venezuela, Pietrosemolli (2006), como producto de los traba-
jos de investigacion que lleva a cabo, sefiala que la sociedad y la eco-
nomia venezolana estan pagando y pagaran en muchas generaciones
futuras, el precio de no tener un sélido marco de referencia que per-
mita el surgimiento y el mantenimiento de un espiritu empresarial

fuerte, creativo y creciente, que sustente el crecimiento y el desarro-
llo nacional integral y justo. Por ello es necesario que la accién del
Estado, los individuos y las empresas se planifique, se integre y se
coordine hacia la obtencién de objetivos de desarrollo nacional cohe-
rente y sostenible.

4. Consideraciones metodoldgicas presentes en el estudio

La investigacion se centr6, en esta primera fase, en la revision de
los productos académicos emanados de siete instituciones universi-
tarias ubicadas en la Zona de la Gran Caracas: Instituto de Estudios
Superiores de Administracion (IESA), Universidad Catdlica Andrés
Bello (UCAB), Universidad Central de Venezuela (UCV), Universidad
Monte Avila (UMA), Universidad Nueva Esparta (UNE), Universidad
Metropolitana (UNIMET) y Universidad Simén Bolivar (USB), que de-
sarrollan programas dirigidos a la formacién de emprendedores en
cuanto a programas de formacioén, investigacion y extensioén en pre-
grado y posgrado. La actividad de investigacion se apoyé en los textos
académicos de trabajo de grado, pregrado y posgrado desarrollados
en las distintas instituciones, por su valor heuristico y por haberla
sometido previamente a evaluaciones por pares académicos en este
sentido; en esta fase de la investigacion, se evalué la produccién en
trabajos académicos en las instituciones de educacion superior estu-
diadas. Esta decisién sobre el abordaje de los productos se hizo al
considerar que los textos académicos son medios para la transmision
del conocimiento, la comunicacién de hallazgos y experiencias y la
generacion nuevas experiencias para la transmisioén y creacién del
conocimiento.

En la investigacion se incorpor6 la complementariedad (Ibafiez,
1990; Bericat, 1998), como una forma de integrar en este sentido los
resultados del analisis de contenido (AC) (Bardin, 1977; Krippen-
dorff, 1990; Pifiuel, 2002; Quintero y Ruiz, 2004) con las categorias
que emergieron en las entrevistas con los informantes clave.

En las técnicas de caracter documental, se escogi6 el AC para des-
cribir objetivamente y sistematizar desde una perspectiva cuantitati-
va el contenido manifiesto en los trabajos académicos. El AC tuvo las
caracteristicas de descriptivo (Pifiuel, 2002) porque defini6 las cate-
gorias objeto de estudio, tematicas y diacrénico, con el analisis del
corpus en el periodo 2005-2010. El pardmetro de medicién fue cuan-
titativo, con preponderancia de las frecuencias de indicadores o cate-
gorias.

En el trabajo se incorporan las categorias tendencias, temas y con-
tribucion al desarrollo del conocimiento a través de la divulgacion y
producciéon de textos académicos.

En la tabla 1 (ficha técnica), se presentan las caracteristicas de la
investigacion y los textos académicos, las tesis, los trabajos de ascenso
y los libros publicados en 2005-2010, que se obtuvieron mediante pa-
labras clave en las bases de datos de las IES estudiadas: emprendedo-
res y emprendimiento. Estos datos fueron consultados en las bibliote-
cas de cada una de las universidades en sus versiones digital y fisica.

Tabla 1
Ficha técnica de las caracteristicas del estudio

Siete instituciones de educacién
superior ubicadas en la zona
metropolitana de Caracas

Instituciones de educacién superior
participantes en el estudio

Enfoque utilizado Complementariedad

Andlisis de contenido de 142 tesis
de grado y 1trabajo de ascenso

Métodos

Ocho entrevistas en profundidad

Periodo estudiado 2005-2010

Tiempo de recoleccién de datos Nueve meses (segundo semestre de

2010- primer trimestre de 2011)

Fuente: elaboracion propia.
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El andlisis cualitativo se realiz6 considerando la pluridetermina-
cién del evento estudiado, la educacién empresarial, lo que permitié
al investigador confrontar sus ideas con las obtenidas en cada una de
las entrevistas a los informantes clave, los conductores o responsa-
bles de los programas de educacién empresarial; en este sentido fue-
ron valiosas las apreciaciones acerca del hecho investigado dadas por
los informantes a través de la técnica de complementacién de frases
(Gonzalez Rey, 2005).

Las categorias fueron validadas de acuerdo con Bardin (1977),
quien sostiene su validez por su aplicacion al conjunto de informa-
cion. Las categorias «abiertas» se reagruparon por recurrencia y las
«axiales» se triangularon con las obtenidas en estudios previos. En
este sentido, se utiliz6 la categoria «tendencia» (Borjas, 2009) para
referirse a las corrientes tedricas que sigue la investigacién en em-
prendimiento. Las subcategorias previamente determinadas fueron:
emprendimiento como rasgos personales, proceso administrativo,
tendencia social, expendeduria social, creaciéon de empresas de nue-
vos negocios y educaciéon empresarial.

Las entrevistas en profundidad se realizaron con el objetivo de
caracterizar la idea sobre educacién empresarial; estas representa-
ciones son importantes para comprender los significantes comparti-
dos o de los actores conducentes de este proceso en el desarrollo del
trabajo; el investigador siguid las técnicas de triangulacion de méto-
dos (Valles, 2000) en cuanto a andlisis de los datos, registro de notas
de investigacion y validacién de la informacion con las universidades
participantes en el estudio.

La temporalidad en el periodo 2005-2010 es otro criterio presente
en la recoleccién de los productos académicos.

5. Resultados
5.1. Enfoque cualitativo: concepcién sobre educacién empresarial

El acto comunicativo esta presente en este trabajo al caracterizar
un evento: infinito y dindmico; en este sentido, la complementarie-
dad utilizada como recurso en el método del estudio permiti6 carac-
terizar la complejidad del hecho estudiado sobre la concepcién de
educacion empresarial presente en los informantes clave (tabla2).

La conceptualizacién de los informantes determina un sistema de
creencias que esta emergiendo en las instituciones de educacién su-
perior para describir, clasificar y explicar el fenémeno del espiritu
empresarial que exige ser normalizado y transformado de acuerdo
con las condiciones histéricas, econémicas e ideolégicas de los gru-
pos y objetos de representacién estudiados. En este caso, destaca el
papel de las instituciones de educacién superior como transmisoras
de conocimientos, valores, modelos e informacién. Los hallazgos (in-
formante 4) sefialan coincidencias con los aspectos expuestos por
Varela (2010) en cuanto a que cada universidad desarrolle su propio
modelo de educacién empresarial.

En cuanto a los modelos de ensefianza descritos por los informan-
tes clave en las IES, se resefian a continuacién.

El informante 1 destacé que la Universidad Monte Avila (UMA) tiene
un modelo de ensefianza que combina la autogestién con el emprendi-
miento social; el proceso de educacién empresarial estd inmerso en el
eje transversal de las carreras de pregrado y posgrado, y su objetivo es
desarrollar las competencias que el mercado venezolano requiere.

El informante 2, de la Universidad Central de Venezuela (UCV), pio-
nera en el desarrollo del emprendimiento, ha desarrollado el «Obser-
vatorio de la pyme» como una forma de reconocer el impacto que la
pequefia y mediana empresa tiene en los procesos de ajustes de la
economia debido a su papel protagénico en la creacién de empleo,
produccién e innovacién. Cabe destacar que en Venezuela las pymes
representan el 98% de las empresas instaladas en el pais. La caracteris-
tica principal de este sector es que son empresas muy pequefias: el
93% de ellas tienen menos de 25 empleados; el 57% tiene un capital
suscrito y pagado (<5 millones de bolivares) de capital fundamental-

Tabla 2
Concepcién de educaciéon empresarial segtin informantes clave

Informante  Concepcién

1 «La formacion de graduados universitarios que generen creacion
de empleos, porque el sistema educativo lo que hace es crear
empleados. Es necesario cambiar el modelo educativo, crear
capacidades basadas en competencias. Debe ser concebida como
una politica de Estado»

2 «Es un modo de conducta orientado a generar un proyecto de vida,
a crear valor en las acciones personales y organizacionales»

3 «Es un proyecto de vida que contempla no sélo el area cognitiva,
sino que lleva competencias que son distintivas en la aplicacion
diaria, ya sea en actividades personales o en cualquier tipo de
organizacién»

4 «Cada universidad debe desarrollar su propio modelo de educacién
empresarial, que vincule la accién del egresado con las exigencias
del entorno. No hay una via Gnica para formar emprendedores, por
ser un hecho multivariable. Considero que debe haber una revisién
de las exigencias del mercado en cuanto a las competencias
exigidas al egresado para generar actividades que fomenten el
empleo en el drea de produccién o de servicios»

Fuente: elaboracion propia con base en los testimonios de los informantes clave.

mente familiar. La UCV viene desarrollando desde 2008 la catedra «Se-
milla de Emprendedores» a nivel de grado y en el posgrado de Faces,
que imparte una asignatura sobre gestién de parques tecnolégicos.

La educacién empresarial en la Universidad Simén Bolivar (USB)
pone énfasis en los parques tecnolégicos como una forma de apostar
al desarrollo de las empresas a través del proceso de incubacién. La
USB, a través del «Parque Tecnolégico Sartenejas», ha creado una incu-
badora de empresas disefiada para apoyar la creaciéon de pymes y ge-
nerar nuevas actividades en las empresas existentes mediante soporte
estratégico y operacional. Estas actividades estan alineadas con los
planteamientos expuestos por Cervilla (2010) en su trabajo de ascenso,
donde sefiala que las universidades del pais en general y la USB en
particular deben disefiar incentivos y politicas dirigidas a estimular la
creacion de empresas dinamicas, bien mediante el apoyo a los spin-off
universitarios o a través de otras férmulas alternativas de transferen-
cia de conocimiento al entorno empresarial, con el objetivo de fomen-
tar el emprendimiento académico en su sentido mas amplio.

El Instituto de Estudios Superiores en Administracion (IESA), a tra-
vés del «Centro de Emprendedores» creado en 2003, fomenta el espi-
ritu y la actividad emprendedora en Venezuela mediante la formacién
de individuos capaces de generar y transformar ideas en empresas
sustentables e innovadoras. Representa en Venezuela al estudio Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), el proyecto de investigacién mas im-
portante del mundo en materia de iniciativa empresarial, que ha de-
mostrado que Venezuela se ubica en las primeras posiciones en lo que
se refiere a gente emprendedora. Representa al pais en el proyecto
Successful Transgenerational Entrepreneurial Practices (STEP), estudio
internacional sobre las claves emprendedoras que determinan el po-
tencial transgeneracional de las empresas familiares. El Centro de Em-
prendedores también investiga y documenta historias de iniciativa
empresarial en Venezuela, para la construccion de casos de ensefianza
que sirvan de soporte a las actividades de docencia; ademas, realiza
investigaciones sobre las empresas familiares y el perfil del emprende-
dor venezolano, entre otros temas. Organiza actividades para divulgar
experiencias de emprendedores, promover la creacién de nuevos em-
prendimientos y establecer vinculos entre dichas iniciativas y el finan-
ciamiento disponible en el pais. Coorganiza el «Concurso Ideas», inicia-
tiva que premia anualmente los mejores planes de negocios nacionales
y cuenta con el apoyo de importantes corporaciones e instituciones.

Entre las publicaciones, se encuentran los libros Convertir suefios
en realidades: una guia para emprendedores, del profesor Roberto
Vainrub, y Emprendedores venezolanos: ;cémo convirtieron sus suefios
en realidades?, de Federico Fernandez Dupouy y Rebeca Vidal Vecchi-
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ni. El equipo del Centro colabora con la publicacién de articulos y
entrevistas en revistas y otros medios de comunicacién y edita men-
sualmente un boletin electrénico informativo.

La Universidad Metropolitana (UNIMET), con base en su mision,
ha desarrollado un eje transversal de emprendimiento en todas sus
carreras como una manera de contribuir a la formacién de un egre-
sado para promover cambios en la economia, un graduado auténomo
preparado para asumir riesgos y que genere riquezas y nuevas for-
mas de trabajo para contrarrestar la relacion del egresado universita-
rio como empleado. Para el cuerpo docente se imparten cursos de
formacion de capacidades emprendedoras.

Entre las actividades desarrolladas por la UNIMET a través del Ins-
tituto de Formacion Empresarial (INFOEM) se encuentran: apoyo fi-
nanciero y tecnolégico, asesoria integral a las pymes, el Programa de
Desarrollo de Habilidades de Consultoria Junior para la intervencién
y diagnéstico de pequefias empresas a cargo de estudiantes de admi-
nistracion de empresas y cursos de formacion de profesores en habi-
lidades de consultoria. En el afio 2010, la Universidad revis6 su filo-
sofia educativa con relacién al emprendimiento, la cual dentro de sus
seis lineamientos incluyé la constitucion de la Unimet como una Uni-
versidad emprendedora.

La Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB) dicta una asignatura
denominada «<Emprendimiento, qué necesito», a los estudiantes de In-
genieria con la finalidad de dar a conocer el ambito del emprendi-

Tabla 3
Educacién empresarial: principales productos

miento y sensibilizar a los estudiantes en la posibilidad de emprender
como una forma de empleo y de desarrollo en el pais. En este sentido,
los lineamientos de la materia son dar a conocer los diferentes aspec-
tos que considerar (legales, econémicos, de negocio —estructuracion,
liderazgo, innovacioén, diferenciacién con respecto a la competencia—)
a la hora de definir, estudiar, concebir y materializar una idea de em-
prendimiento. Incorpora la participaciéon de emprendedores que com-
parten sus experiencias y de diferentes entes y organizaciones que
apoyan el emprendimiento en Venezuela. Realiza actividades de em-
prendimiento social como forma de atencién a las necesidades de las
comunidades que realizan su vida cerca de su entorno.

La Universidad Nueva Esparta (UNE) promueve el desarrollo de
los trabajos de investigacion hacia la creacién de empresas apoyada
en los resultados de la linea de investigacién del mismo nombre para
dar respuesta a las exigencias del entorno. En la tabla 3 se presentan
los principales productos de las IES venezolanas estudiadas.

5.2. Enfoque cuantitativo. Textos académicos: trabajos de grado

La actividad investigadora se apoy6 en los trabajos realizados en
pregrado y posgrado (142 trabajos). La distribucién de estos trabajos
revisados por centro de estudio se presenta en la figural.

Los resultados de la investigacién en pregrado se exponen en la
tabla4 y la figura2, en los que se observa que se concentran princi-

Inicio de actividades en Productos

iniciativa empresarial

Instituciones

Unidad/informantes

Organizacion de Bienestar Estudiantil; Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales (FACES); Direccién de Biblioteca

Parque Tecnoldgico Sartenejas

Priblicas
ucv 1996 Programa Emprendedores; programas de posgrado
USB 1984-1996 Parques tecnol6gicos
Privadas
UNIMET 1998 Eje transversal; programa «Ser Emprendedor»
IESA 2000 Programa «Ayuda al Emprendedor». Informe GEM
UMA 2004 Presencia del emprendimiento en el eje curricular. Jornadas
de emprendimiento.
UCAB 2002 Centro de Investigacion; ferias de emprendedores
UNE 2008 Lineas de investigacién para creacion de empresas

Vicerrectorado académico; Centro de Iniciativas
Empresariales; Biblioteca Pedro Grases

Centro de Emprendedores; Biblioteca Lorenzo Mendoza

Vicerrectorado académico; biblioteca

Relaciones Institucionales; biblioteca

Relaciones Institucionales; biblioteca

Fuente: elaboracion propia con base en los datos obtenidos de las entrevistas.
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Figura 1. Nimero de trabajos de investigacion revisados en el area de educacién empresarial en pregrado y posgrado por institucién de educacién superior (2005-2010).
Fuente: elaboracion propia con base en las informacién suministrada por centros de documentacién y bibliotecas.
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Tabla 4
Trabajos por temas en pregrado

Tabla 5
Trabajos por temas en posgrado

Temas N.° de trabajos (% de trabajos) Temas N.° de trabajos (% de trabajos)
Pymes 17 (20) Creaci6n de empresas 29 (50)

Economia informal 2(2) Emprendimiento corporativo 6(10)

Parque tecnoldgico 3(4) Pymes 5(9)

Conducta emprendedora 4(5) Otros 18 (31)

Competencias 2(2) Total 58 (100)

Creacion de empresas 44 (52)

Responsabilidad social 1(1)

B Gl 9(11) venezolano en d'eterminfar IQ§ factores, las vgriaI'Jles y los’constructos
FN— ) presentes en la sistematizacién de las experiencias en el drea de edu-

palmente en: creacién de empresas (52%), pymes (20%) y emprendi-
miento corporativo (11%). Las IES que han desarrollado mas trabajos
de pregrado son UNE (44%), UCV (27%) y UNIMET (15%).

Los resultados de la investigacion en posgrado se exponen en la
figura3 y la tabla5; en esta se observa que los temas tratados en los
trabajos se concentran principalmente en: creacién de empresas
(50%), emprendimiento corporativo (10%) y pymes (9%). Las IES que
han desarrollado mas trabajos de posgrado son IESA (62%) y UCAB
(33%).

Cabe destacar que el tema de creacién de empresa en pregrado
aparece en la UNE con un 84%, y en posgrado se distinguen el IESA
(52%) y la UCAB (el 48% de los trabajos realizados).

Respecto al tema pymes en pregrado, la UCV tiene el 82% de los
trabajos realizados; un tercer tépico es el emprendimiento corpora-
tivo, que en pregrado la UNIMET declara un 89%.

Se reportan nuevos subtemas emergentes —economia informal,
responsabilidad social, emprendimiento corporativo y parques tec-
nolégicos— en relacién con los estudios previos sobre la investiga-
cién en espiritu empresarial realizados por Borjas (2009).

6. Conclusiones

Este estudio generd un valor agregado al estudio del proceso de
educacion empresarial porque es la primera iniciativa en el medio

cacién empresarial de la IES participantes.

Los resultados acerca de las concepciones en cuanto a educacién
empresarial obtenidos de las entrevistas se caracterizan por multi-
ples iniciativas para el abordaje de la educacién empresarial; las IES
han generado algunas con presencia curricular y ejes dirigidos a la
formacién del emprendimiento.

Las IES desarrollan programas dirigidos al fomento de las iniciati-
vas empresariales desde diferentes perspectivas, atendiendo a las
exigencias del entorno; sin embargo, un area que requiere un fuerte
respaldo son las pymes, «empresas de 1 a 20 trabajadores que con-
centran la mayor cantidad de fuerza laboral en Venezuela generando
aproximadamente unos 4.130.000 empleos», que en este trabajo han
sido menos estudiadas desde las IES; mientras que las «medianas
empresas (21 a 100 trabajadores) que generan aproximadamente
unos 476.000 puestos de trabajo y las empresas grandes, con mas de
100 empleados y que generan unos 216.000 puestos de trabajo» (Ga-
lofré, 2012, p. 7) son las que mas respaldo reciben de las IES.

En este sentido deberia haber un mayor apoyo de las instituciones
(Estado e IES) para el desarrollo de las pymes en el sector privado,
dado que proporcionan una gran contribucién al sector econémico y
social. Es una tarea pendiente del sector educativo venezolano, tal
como se reflejo en los estudios sobre este sector productivo, ya que
s6lo el 14% de los trabajos tanto de pregrado como de posgrado han
sido dedicados a este tépico.

Los datos obtenidos en esta primera fase de la investigacion per-
miten concluir que, a pesar de la carencia de politicas del Estado ve-
nezolano que apoyen el hecho educativo y la intencién de creacién
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Figura 2. Trabajos de investigacion realizados por las instituciones de educacién superior en pregrado.
Fuente: elaboracién propia con base en informacién suministrada por centros de documentacién y bibliotecas.
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Figura 3. Trabajos de investigaci6n realizados por las instituciones de educacién superior en posgrado.
Fuente: elaboracién propia.

de empresa, objetivo no expreso del estudio, los entes rectores de la
universidad estan apostando al desarrollo del pais a través de la for-
macion de gerentes en educaciéon empresarial que les permita desa-
rrollarse en el ambito ptblico o privado.

Las representaciones emergentes en esta investigacion y su im-
pacto en el colectivo apuntan a acciones que las IES deben tener en
cuenta para el financiamiento de actividades de investigacion, apoyo
y desarrollo de actividades de creacién de empresas vinculadas al
area de innovacién y tecnologia, como una forma de apostar al creci-
miento sostenido del sector empresarial e industrial. Surgen asi
oportunidades para la incorporacién de experiencias requeridas en
emprendimiento y tecnologia y desarrollo de la competencia del em-
prendimiento corporativo (Kuratko, 2004; Hayton y Kelley, 2006).

Es opinién del autor que, a pesar de las limitaciones presupues-
tarias de las IES y la ausencia de politicas de Estado para apoyar la
gestion de educacién empresarial, el sector educativo venezolano
esta consciente de la necesidad de desarrollar la educacién empre-
sarial. Las universidades estarian incursionando en el desarrollo de
universidades emprendedoras (Clark, 1998). Segtin el ranking de la
consultora britanica Quacquarelli Symonds (QS), que public6 una
tabla clasificatoria de las mejores 250 universidades de América
Latina (2012), este trabajo se realizé sobre siete universidades ve-
nezolanas, de las que cuatro entraron en ese ranking, a saber: UCV,
puesto 33; USB, puesto 35; UCAB, puesto 85, y UM, puesto 91. La
clasificacion de QS evalda las 250 mejores instituciones de Latino-
américa segln siete criterios: reputacion académica, reputacion
empresarial, cantidad de estudios y publicaciones, proporcién en-
tre nimero de alumnos y profesores, presencia en Internet y canti-
dad de doctorados.

7. Recomendaciones para préximos estudios

« El fomento de la educacién emprendedora es un campo relativa-
mente nuevo para la mayoria de las universidades del pais, por lo
que uno de los objetivos centrales de este documento es propiciar
una reflexiéon sobre la necesidad de implementar competencias
personales en emprendimiento y practicas orientadas a promover
la educacion empresarial. Una de las vias es desarrollar las expe-
riencias en el contexto venezolano del modelo de las tres hélices
(Etzkowitz y Leydesdorff, 2000; Etzkowitz, 2003), como una forma
de contribuir a la produccién de conocimientos exigidos por las or-
ganizaciones que estan incorporados a procesos inherentes a la so-
ciedad del conocimiento. Este aspecto mejorara la transferencia del
conocimiento, factor necesario en las organizaciones que se desa-
rrollan en la sociedad del conocimiento.

* Desarrollar una politica educativa de Estado que estimule la incor-
poracién de programas académicos en educacién empresarial en
todas las IES que tengan como propésito el desarrollo de individuos
con competencias en emprendimiento.

Gestionar la gerencia universitaria como proceso estratégico que
evaliie mediante la contribucién de cada IES para medir el impacto
a largo plazo de los programas en formacién de emprendimiento en
la sociedad y las empresas. Se exhorta a los representantes de las
IES a desarrollar programas con los cuales puedan medir su contri-
bucién y su impacto en la sociedad.

Crear redes o espacios de conocimiento (Fuentes y Borjas, 2012)
para divulgar los productos que en materia de educacion empresa-
rial estan realizando las IES.

Realizar estudios que diferencien los emprendimientos por necesi-
dad (que surgen como medio de supervivencia) y los dinamicos
(empresas con alto potencial de crecimiento que utilizan mas in-
tensamente el conocimiento). Esta es una necesidad imperiosa ante
la ausencia de datos y la presencia de politicas restrictivas de la
inversion privada.

Establecer las competencias de creatividad e innovaciéon en todos
los niveles de la educacién y la formacién para el fomento y adqui-
sicion de las competencias clave transversales por parte de todos
los ciudadanos, y garantizar el funcionamiento del tridngulo del co-
nocimiento (educacién, investigacién e innovaciéon).

Promover las asociaciones entre el mundo empresarial y las institu-
ciones educativas, asi como comunidades de aprendizaje mas am-
plias, con participacién de representantes de la sociedad civil y
otras partes interesadas (Comunidad Europea, 2012; Programa de
desarrollo de la Educacién Empresarial 2020).

Proponer a las organizaciones educativas descritas la concepcion de
una gestion que pase del «qué es educacién empresarial» y «como
se esta ensefiando» a evaluar el para qué de la educacion empresa-
rial en los diversos sectores, productivos y sociales, como una ges-
tion exigida por la sociedad del conocimiento basada en medicio-
nes del impacto de la accién educativa, como una estrategia
fundamental en el desarrollo econémico.

Desarrollar ejes de investigacién que puedan extenderse a otros ni-
veles de la educacién, considerando las caracteristicas de transdis-
ciplinariedad, caracterizada por la formulacién explicita de una
terminologia uniforme que trasciende la disciplina (Gibbons et al,
1994). En este sentido, se evidencia una oportunidad de crear espa-
cios de aprendizaje organizacional que permitan una mejora conti-
nua del quehacer educativo en el educando, que es el sujeto que
transforma con su accién las organizaciones, y en las organizacio-
nes educativas que participan en el proceso educativo.
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1. Introduccién

En Colombia, tanto el Gobierno Nacional como el sector privado
manifiestan un creciente interés en el dominio del idioma inglés
como una herramienta para facilitar el desarrollo econémico y social
del pais. La atencién que ha captado el dominio de este idioma se
manifiesta, por ejemplo, en la formulacion de politicas ptblicas para
la promocién del inglés, desde el gobierno, y en la expansion de la
industria de la ensefianza del inglés, desde el sector privado (Ve-
lez-Rendon, 2003).

El interés acerca del dominio de un segundo idioma no es mera-
mente académico, sino que busca crear competencias en el capital
humano de una regién para hacerla mas competitiva. De hecho, la
experiencia colombiana en la formulacién de politicas lingiiisticas en
inglés data de 1979, cuando este idioma se convirtié en una asigna-
tura obligatoria en la educacion media. Desde 1982 existe una politi-
ca publica liderada por el Ministerio de Educacién Nacional (MEN)
que se centra en un enfoque comunicativo, con el objetivo de permi-
tir la generacién de competencias basicas en la poblacién colombia-
na (Usma, 2009; Velez-Rendon, 2003).

A principios de 1990, el Gobierno Nacional cre6 el Proyecto COFE
(Colombian Framework for English), concentrado en mejorar la capa-
citacion de los profesores de inglés. En 1994, la Ley General de Edu-
cacién incluy6 la lengua extranjera como una materia obligatoria en
la educacién primaria, pero no fue hasta 1999 cuando el MEN propu-
so los Lineamientos Curriculares para el Area de Idiomas Extranjeros
(Usma, 2009).

Finalmente, en el marco de la Revolucién Educativa, en 2005, el
MEN present6 el Programa Nacional de Bilingiiismo Colombia 2004-
2019, que es la primera politica pablica en reconocer que el dominio
del inglés es un asunto de competitividad. No obstante el interés de
los hacedores de politicas publicas del orden nacional en el tema,
existen pocos estudios de ambito nacional o regional que traten de
evaluar el grado de dominio de una segunda lengua (Ministerio de
Educacion Nacional, 2004). Ademas, aunque varios entes territoria-
les han empezado a disefiar e implementar politicas pablicas de bi-
lingiiismo que tienen en cuenta los lineamientos del MEN, el Valle
del Cauca se encuentra rezagado en este proceso.

En este orden de ideas, este estudio hace un primer diagnéstico
de la situacion del bilingitiismo en el Valle del Cauca, que podria ser-
vir como argumento para la elaboraciéon de una politica ptblica de
bilingiiismo en este departamento e incentivar la aparicién de diag-
nésticos y politicas de bilingiiismo en otras regiones del pais que se
encuentran en una situacién similar o aiin mas critica que el Valle del
Cauca.

En dltimas, el objetivo es propiciar ganancias en competitividad
en la region, que no sélo sean consecuencia de la cualificacién en el
capital humano, sino también de la adopcién de nuevas y mejores
tecnologias, gracias al acceso a informacién académica mas actuali-
zada, y de la facilidad para acceder a nuevos mercados, todas impul-
sadas por el dominio del inglés.

Este primer diagnéstico descriptivo permitird contar con mas ele-
mentos de juicio para la formulacién de la politica pablica departa-
mental de bilingliismo y su implementacién'. La ejecucién de esta
politica es imperativa, especialmente teniendo en cuenta el desempe-
fio del departamento en diferentes indices de competitividad que, a
pesar de ser destacado al interior del pais, deja mucho que desear en
lo que respecta a capital humano y adopcién de nuevas tecnologias
(Lotero, Posada y Valderrama, 2009; Ramirez y Parra-Pefia, 2010).
Ademas, se debe tener en cuenta que los resultados de Colombia en
indices de competitividad global son bastante pobres en general y ne-
fastos en estos dos aspectos particularmente (International Institute
for Management Development, 2011; Schwab y Sala-i-Martin, 2011).

1. Hasta donde llega el conocimiento de los autores, no existe un andlisis previo de la
poblacién bilingiie de cobertura censal.

No obstante, no se debe olvidar que lograr un departamento com-
petitivo no depende Ginicamente de la capacidad de la poblacién para
hablar inglés y que, por lo tanto, al mismo tiempo se debe trabajar en
mejorar la educacion en otras areas, como matemadticas y otras cien-
cias exactas y naturales, en la construccion de infraestructura y la
estabilidad institucional, entre otros factores que contribuyen a ha-
cer una regién mas competitiva. Asimismo, se debe recordar que este
diagnéstico no pretende construir una politica de bilingiiismo, sino
hacer un aporte a la primera etapa en la elaboracién de esta, y llamar
la atencién sobre los puntos que se debe tener en cuenta en su ela-
boracion.

El diagnostico aqui presentado emplea datos del Censo Ampliado
de 2005, disponibles en el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE). Si bien ya han pasado 7 afios tras la aplicacion del
Censo, este sigue siendo la Ginica fuente de informacién censal dispo-
nible. Es necesario hacer un analisis de la situacién del bilingiiismo
en el Valle del Cauca si se pretende formular una politica pablica de
bilingiiismo que sea exitosa al impulsar la competitividad vallecau-
cana. Por otro lado, esta base de datos atin no se ha empleado para
este tipo de andlisis regional.

En lo que sigue del documento, se hace un pequefio andlisis de la
relacién entre bilingliismo y competitividad, luego se describen los
datos usados para realizar este primer diagndstico del bilingiiismo
en el departamento, después se muestran los resultados obtenidos
del orden departamental y en el Area Metropolitana, comparando los
resultados obtenidos para el Valle del Cauca, el Area Metropolitana
de Cali y Buenaventura. Los resultados de los dos primeros se con-
trastan con los de otros departamentos y ciudades principales del
pais?. Por dltimo, se presentan los comentarios finales, en los que se
incluyen algunas recomendaciones para la elaboracién de una politi-
ca publica de bilingiiismo.

2. Bilingiiismo y competitividad

La Real Academia Espafiola define bilingiiismo como «uso habi-
tual de dos lenguas en una misma regién o por una misma persona»
(Real Academia Espafiola, 2001). Sin embargo, este concepto ha ge-
nerado una amplia discusién en la literatura, donde las definiciones
de bilingliismo pueden ser muy laxas o muy estrictas. Bloomfield
(1968), por ejemplo, sdlo reconoce a una persona como bilingiie si
esta controla dos lenguas como lo haria un hablante nativo. Por su
lado, Haugen (1972) propone definir bilingliismo partiendo de la pre-
misa de que un individuo puede producir expresiones completas y
con significado en otra lengua, sin necesidad de contar con el domi-
nio de la lengua que tendria un hablante nativo.

En esa misma linea, Grosjean (1982) no exige que el dominio del
idioma sea igual que el de un nativo, siempre que se usen dos len-
guas. En general las definiciones de bilingiiismo implican determinar
el grado de uso de una segunda lengua y esto involucra problemas
metodolégicos relativamente complicados si se quiere medir el do-
minio de un idioma, si bien en la literatura se han propuesto diferen-
tes aproximaciones para hacerlo (p. ej., Ministerio de Educacion,
2002).

Mas alla de las definiciones y de su operacionalizacién, es impor-
tante destacar el papel que esta teniendo la competencia de dominar
un segundo idioma (en especial el inglés) como herramienta de com-
petitividad de una regién. En Colombia, el Gobierno Nacional esta
considerando el bilingliismo como un factor indispensable para lo-
grar la competitividad. Ejemplo de ello es el Programa Nacional de
Bilingiiismo, que busca «lograr ciudadanos y ciudadanas capaces de
comunicarse en inglés, de tal forma que puedan insertar al pais en
los procesos de comunicacién universal, en la economia global y en

2. Para hacer estas comparaciones se hacen pruebas de igualdad de proporciones con

un nivel de confianza del 99,9%. En todos los casos se rechaza la hipétesis nula de
igualdad de proporciones. Los resultados de estas pruebas se muestran en los anexos.
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la apertura cultural, con estindares internacionalmente compara-
bles» (Ministerio de Educacién Nacional, 2004, documento sin nu-
meracién).

Si se entiende competitividad como la habilidad de las naciones
de crear y mantener un ambiente en el que las empresas puedan
competir doméstica e internacionalmente, como lo propone el Inter-
national Institute for Management Development (IMD) (2011), la com-
petitividad, directa o indirectamente, implica la necesidad de que
una proporcién grande de la poblacion sea bilingiie. Una estrategia
que facilite la comunicacién de los nacionales con el resto del mundo
y, por ello, la competencia internacional de las empresas nacionales
es una estrategia en pro de la competitividad de un pais. En este sen-
tido, una politica pablica de bilingliismo aumenta la competitividad
del pais.

Si, en cambio, la competitividad se define como el conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de produc-
tividad de un pais, como lo hacen Schwab y Sala-i-Martin (2011) del
Foro Econ6émico Mundial, una inversién en el capital humano, como
la educacién bilingiie, tiene un impacto positivo en la productividad
y, consecuentemente, en la competitividad de un pais.

Para aclarar este punto, resulta Gtil entender como estos autores
miden la competitividad de un pais y cudles han sido los resultados
alcanzados por Colombia. EI IMD publica el Anuario de Competitivi-
dad Mundial, en el que se ordenan 59 paises seglin su nivel de com-
petitividad, dependiendo de cuatro factores principales: desempefio
econémico, eficiencia gubernamental, eficiencia de los negocios e
infraestructura. Cada uno de estos factores se divide en otros cinco
subfactores que, a su vez, se dividen en diferentes criterios.

En 2012 Colombia obtuvo el puesto 52 en esta clasificacién. Seglin
Carranza (2012), el factor en que el pais tiene el peor desempefio es
en infraestructura, especificamente en el subfactor educacion, en el
que Colombia obtiene el Gltimo lugar entre todos los paises del anua-
rio. Si bien el pais tiene un desempefio pobre en todos los criterios
que califican la educacién de un pais, este es particularmente pre-
ocupante en lo que respecta a habilidades idiomaticas, pues ocupa el
puesto 59 del anuario.

Asimismo, el Foro Econémico Mundial calcula el Indice Global de
Competitividad. En su versién 2011-2012, este indice mide doce pila-
res para la competitividad, que se puede clasificar en tres grandes
grupos, segiin la etapa que alcanzan los paises al cumplir los pilares
que se asocian con ella: factores (instituciones, infraestructura, am-
biente macroeconémico y salud y educacién primaria), eficiencia
(educacién superior y capacitacion, eficiencia del mercado de bienes,
eficiencia en el mercado de trabajo, desarrollo de mercados financie-
ros, adaptabilidad tecnolégica y tamafio del mercado) e innovaciéon
(sofisticacion de las empresas e innovacién).

Colombia ocupa el puesto 68 de este indicador, entre los 142 pai-
ses analizados, y se clasifica como un pais en etapa de eficiencia.
Como ocurre con el anuario del IMD, el desempefio en educacién es
pobre, y obtiene el puesto 78 en educacién primaria y salud.

En el orden regional, la competitividad se define como la capaci-
dad de una regién de atraer recursos de otros territorios (Lotero et al,
2009). De esta manera, una region con la habilidad para comunicarse
en inglés facilita el proceso de inversion extranjera directa, lo que le
permite atraer mas recursos de esta fuente, por ejemplo, incremen-
tando su competitividad.

Estos autores calculan un indice de competitividad para 23 depar-
tamentos colombianos, teniendo en cuenta el grado de aglomeracién
de la actividad econdmica, las condiciones de acceso a mercados e
infraestructura vial y de transporte, la calidad de las instituciones, las
condiciones de la geografia que afectan a la productividad y el bien-
estar de la poblacién y el capital humano. Segin este indice, el Valle
del Cauca es el segundo departamento mas competitivo de Colombia,
aunque se encuentra lejos del lider Bogota. Sin embargo, cuando se
hace referencia inicamente al capital humano, el Valle desciende al
quinto puesto.

En otro ejercicio, la Comisién Econémica para América Latinay el
Caribe (CEPAL) construye el Escalafén de Competitividad de los De-
partamentos de Colombia 2009, a partir Indice Global de Competiti-
vidad Departamental. Este indicador tiene en cuenta la fortaleza de
la economia, el capital humano, infraestructura, ciencia y tecnologia,
finanzas y gestiéon piblica y medio ambiente. Debe destacarse que
este indice incluye una variable para la poblacién que habla inglés,
como parte de habilidades globales del capital humano, de manera
similar al indice calculado por el IMD.

De acuerdo con este escalaféon, el Valle del Cauca se encuentra en
un nivel de competitividad alta, pero esta rezagado respecto a Bogo-
td y a Antioquia. Ademas, es lider en capital humano, después de
Bogotd y de San Andrés. Como resultado del andlisis de este indica-
dor, se propone la creacién de politicas que hagan énfasis en la acu-
mulacién de capital humano, la creacién de infraestructura, el forta-
lecimiento de las finanzas publicas y la integracion (Ramirez y
Parra-Pefia, 2010).

Estas recomendaciones estan en linea con lo propuesto por Ortiz
y Uribe (2007), quienes recomiendan calificar la fuerza laboral de la
region y recuperar la senda de industrializacién en el departamento,
como medios para lograr un desempefio econdmico satisfactorio,
con empleo y distribucién del ingreso.

En este articulo se propone la necesidad de una politica publica de
bilingiiismo, acompafiada con esfuerzos privados, como una forma
de inversion en capital humano que, dado el perfil sociolingiiistico
del inglés, genera un panorama prometedor.

Vélez-Renddn (2003) construye un perfil sociolingtiistico para
los usuarios de inglés en Colombia. Segiin este perfil, el inglés tiene
tres funciones entre sus usuarios colombianos: una instrumental,
dado que el inglés es usado como medio de instrucciéon en salones
de clase de colegios, universidades y centros de ensefianza del in-
glés como lengua extranjera y el Ministerio de Educacién Nacional
promueve el uso de esta lengua como medio de instruccion; una
interpersonal, que es limitada porque estd mal visto hablar en in-
glés con otros colombianos, pero que estd en expansion gracias a
que los medios convierten este idioma en un simbolo de moderni-
dad y prestigio; y una de innovacién lingiiistica y adaptacién, gra-
cias a la cual se adoptan palabras del idioma extranjero en el espa-
fiol colombiano.

Ademas, el inglés se usa en la academia para obtener informacién
actualizada en el campo de estudio; en el trabajo, para comunicarse
con stakeholders en diferentes paises; para acceder a mejores puestos
de trabajo en las empresas; en momentos de ocio, para acceder a
medios de comunicacién que sélo se encuentran disponibles en este
idioma (Velez-Rendon, 2003).

Para ser competitivo es necesario estar en capacidad de comuni-
carse con mercados internacionales para acceder a ellos, obtener in-
formacion actualizada para generar mejoras tecnolégicas que au-
menten la productividad e incrementar el capital humano, entre
otras tareas, como lo permiten entrever las diferentes definiciones de
competitividad. En este sentido, el bilingliismo en inglés, que cumple
estas funciones, constituye una herramienta para impulsar la compe-
titividad del Valle del Cauca.

Como se ha mencionado, el reconocimiento del inglés como un
pilar de la competitividad ya dio origen a una politica nacional en
Colombia: el Programa Nacional de Bilingiiismo 2004-2019. A este se
han vinculado alrededor de veinticinco secretarias de educacién, en-
tre las que el MEN destaca las iniciativas regionales en bilingiiismo
que se implementan en Bogotd, Medellin, Caldas, Cesar, Huila y
Quindio (Ministerio de Educaciéon Nacional, 2004). Sin embargo, el
Valle del Cauca aiin no cuenta con un plan que guie esta politica.
Apenas en marzo de 2012 el gobernador del departamento sancioné
la Ordenanza N.° 345, que establece el proceso mediante el cual se
creard la politica de bilingiiismo Valle Bilingiie.

Un primer paso para avanzar en la formulacién de dicha politica
es entender la situacién actual del bilingiiismo. Sin embargo, hasta el
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momento (septiembre de 2012) no se ha hecho tal diagnéstico para
el Valle del Cauca. En el orden nacional, Velez-Rendon (2003) con-
cluye que los usuarios de inglés son jovenes entre 15 y 30 afios, con-
centrados en las tres ciudades principales del pais y las ciudades
ubicadas en la costa Caribe. Sin embargo, no ofrece datos acerca de
cuantas personas tienen competencias en este idioma.

Mas recientemente, Sdnchez (2012) hace un estudio sobre el bi-
lingiiismo usando datos de las pruebas Saber 11, en el que concluye
que el bilingliismo es bajo en Colombia. No obstante, las conclusio-
nes de este estudio estan restringidas a las personas que terminan los
estudios de media académica, que son quienes presentan la prueba
Saber 11, y esta enfocado en las caracteristicas de los bachilleres bi-
lingiies de la costa Caribe.

3. Politicas de bilingiiismo en la actualidad

El interés por implementar politicas de bilingiiismo del orden
departamental no es homogéneo al interior del pais. En Bogota
D.C23, Antioquia, Caldas, Cesar, Huila y Quindio ya se formularon y
se ejecutan politicas de bilingiiismo, guiadas por el Programa Na-
cional de Bilingliismo (Alcaldia de Medellin, 2008; Acuerdo
N.°253-Concejo de Bogotd, 2006; Gobernacién del Huila, 2009; Mi-
nisterio de Educacién Nacional, 2007, 2009; Secretaria de educa-
cion del Cesar, 2007).

El Valle del Cauca se ha rezagado en materia de politicas pablicas
que incentiven el bilingiiismo. El Valle del Cauca es uno de los depar-
tamentos mas importantes del pais, no sélo porque concentra el 9,6%
de la poblacién nacional (cifra reportada por el DANE para 2011), sino
porque es uno de los protagonistas en la actividad econémica nacio-
nal y su internalizacién. Por ejemplo, el Valle del Cauca representa el
10,2% del PIB, el 13,1% de la produccién industrial* y el 6,2%° de las
exportaciones y posee el puerto colombiano mas importante sobre el
Pacifico (en Buenaventura). Este puerto se ha convertido en punto
logistico estratégico para la penetracién en mercados asiaticos y del
oeste de Estados Unidos y Canada.

En el Valle del Cauca las iniciativas de politicas en bilingtiismo son
pocas. Por ejemplo, el Gnico programa del que se encuentra alguna
documentacién en el departamento es uno realizado por la Secreta-
ria de Educacién Municipal de Cali (la capital del departamento), en
alianza con instituciones publicas y privadas. Como parte de este
programa, desde 2005 se desarrolla una serie de proyectos en el mar-
co del Programa de Bilingiiismo en el municipio Santiago de Cali que
buscan, especialmente, fortalecer las competencias de los docentes
de educacién preescolar, primaria y secundaria, tanto en lo que res-
pecta al dominio del inglés como en los aspectos metodoldgicos de
su enseflanza.

El departamento atin carece de una politica ptblica de bilingiiis-
mo que promueva el desarrollo de esta competencia por parte del
capital humano, todo con miras a avanzar en la construccién de un
Valle del Cauca competitivo. Apenas en marzo de 2012 se sancion6
una ordenanza en la que se establecen los lineamientos para la
construccién de una politica ptblica de bilingiiismo, la Ordenanza
N.°345.

4. Descripcion de la fuente de los datos empleados

La informacién del Censo Ampliado de 2005, llevado a cabo por el
DANE, permite realizar una aproximacion inicial al concepto de bilin-
giiismo. En este censo se encuentra, entre otra, informacién sobre los
habitantes de Colombia, en lo que respecta a las siguientes variables:

3. En las estadisticas oficiales se reporta Bogota Distrito Capital como si fuera un
departamento; asi, en todo el documento se la tratara indistintamente como ciudad o
como departamento.

4, Ambas cifras corresponden a 2010, a precios constantes de 2005 (DANE, 2012).

5. Esta cifra corresponde a las exportaciones de 2010 (Banco de la Reptblica, 2012).

- Sexo.

- Edad en afios cumplidos.

- Tenencia de hijos: responde si la mujer mayor de 12 afios ha tenido
algtn hijo o hija que haya nacido vivo.

- Uso de computador; responde a la pregunta: ¢sabe utilizar el com-
putador?

- Asistencia a institucién educativa: responde si el encuestado se en-
contraba asistiendo a algtin preescolar, escuela, colegio o universi-
dad en el tiempo de aplicacién del censo, o no.

- Pertenencia étnica: grupo étnico con el que se identifica la perso-
na censada, de acuerdo con su cultura, su pueblo o sus rasgos fi-
sicos.

- Situacion laboral: responde a la actividad econémica realizada por
la persona censada durante la semana anterior a la aplicaciéon del
censo.

- Suficiencia de ingresos; corresponde a la respuesta a: usted consi-
dera que los ingresos mensuales de su hogar:

1. ¢Son suficientes para cubrir los gastos basicos del hogar?
2. ¢Son mas que suficientes para cubrir los gastos basicos del hogar?
3. ¢No alcanzan para cubrir los gastos basicos del hogar?

Ademas se pregunté a cada uno de los miembros del hogar: «¢Ha-
bla inglés?». Esta pregunta permitira, de manera imperfecta, deter-
minar si un individuo tiene algn grado de dominio del inglés. Si
bien no existe ninguna forma de constatar la veracidad de la respues-
ta de los individuos a quienes se aplic6 el Censo Ampliado de 2005,
y mucho menos su grado de dominio del inglés, la variable «habla
inglés» es la mejor aproximacién que se tiene en la actualidad para
conocer, a nivel censal, si existe 0 no un dominio de dicha segunda
lengua.

Por ello, en esta aproximacién al estudio del bilingtiismo en el
Valle del Cauca, se supondra que la primera lengua adquirida o la
lengua materna en los departamentos estudiados es el espafiol, y que
responder afirmativamente a la pregunta «;habla inglés?» implica,
en cierto grado, la capacidad de comunicar ideas en dicho idioma. Al
cruzar estas variables con la respuesta a la pregunta «¢habla inglés?»,
es posible obtener una caracterizacién sociodemografica y econémi-
ca de la poblacién bilingiie en el departamento®.

Para continuar con la descripcion de los datos, es necesario preci-
sar lo que se entiende en este estudio como tasa de bilingiiismo y
como tasa de participacién. La tasa de bilingiiismo hace referencia al
nimero de personas que dicen hablar inglés por cada mil habitantes.
Se calcula al dividir el nimero de personas que declaran hablar in-
glés y tienen una caracteristica particular entre el nimero total de
personas que tienen dicha caracteristica. Por ejemplo, la tasa de bi-
lingiismo entre las mujeres se calcula como la razén entre el niime-
ro de mujeres que dicen hablar inglés y el total de mujeres.

Por su parte, la tasa de participaciéon es la proporcién de perso-
nas bilingiies con una caracteristica determinada en el total de per-
sonas que dicen hablar inglés. Se calcula como la razén entre las
personas bilingiies con una caracteristica determinada y el total de
personas que hablan inglés. Por ejemplo, la tasa de participacion
de las mujeres en la poblacién bilingilie se calcula como la razén
entre las mujeres bilingiies y el total de personas bilingiies’.

6. Sélo se realiza el cruce de la variable que identifica a las personas que hablan inglés
con una de las anteriormente listadas al mismo tiempo. Esto ocurre porque el Sistema
de Consulta Informacién Censal (DANE, 2005) permite Gnicamente comparar dos
variables al mismo tiempo. Es decir, no es posible realizar el cruce para las variables
sexo, edad y habla inglés, por ejemplo, por lo que tampoco es posible construir
piramides poblacionales para la tasa de bilingiiismo.

7. Para realizar todas las comparaciones que se presentan en las préximas secciones,
se realizan pruebas de igualdad de proporciones con un nivel de confianza del 99,9%.
En todos los casos se rechaza la hipdtesis nula de igualdad de proporciones. Los
resultados de estas pruebas se muestran en los anexos.
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5. Bilingiiismo en el Valle del Cauca

Segtin el Censo de poblacién de 2005, el Valle del Cauca contaba
3.285.864 habitantes de 10 afios 0 mas en sus 42 municipios®. De esta
cantidad, 132.346 declararon hablar inglés, es decir, el 4,03% de la
poblacién del departamento dice hablar este segundo idioma. De
esta proporcién que dice hablar la segunda lengua, la mayoria (el
57,65%) son hombres, y es en esta poblacion que se encuentra la tasa
de bilingiiismo mads alta, con 49.35 hombres que declaran hablar in-
glés por cada mil habitantes (fig. 1). Esta tasa también es mas alta
para los hombres en la mayoria de los municipios del departamento,
con excepciéon de Ansermanuevo, Calima, Candelaria, Guacari, La
Cumbre, Restrepo, Riofrio, Ulloa, Vijes y Yotoco.

Total -

Mujeres

Hombres

10 20 30 40 50

Tasa de bilingtismo

o

Figura 1. Tasa de bilingiiismo en el Valle del Cauca por sexos, 2005.
Fuente: cdlculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Al considerar a las mujeres mayores de 14 afios, se encuentra que
la tasa de bilingiiismo es menor para entre las que han tenido al me-
nos un hijo nacido vivo y, a excepcién de Ansermanuevo, Bolivar,
Caicedonia, Restrepo, Sevilla, Versalles y Vijes, la participacion de
quienes han sido madres entre las mujeres bilingiies mayores de 14
afios es inferior al 50%.

En cuanto a la distribucién de la poblacién por edades, se encuen-
tra que la bilingiie es predominantemente joven. Alrededor del 53%
de la poblacién bilingiie es menor de 30 afios y las tasas de bilingtiis-
mo mas altas (con mas de 50personas que hablan inglés por cada mil
habitantes en cada grupo de edad) se encuentran en la poblacién
entre los 15 y los 29 afios (fig.2). Esta distribucién varia en algunos
municipios: en Argelia, por ejemplo, la tasa de bilingiiismo mas alta
corresponde a las personas de 50-54 afios.

Respecto a la situacién laboral, se encuentra que alrededor del
52% de la poblacién bilingiie pertenece a la categoria laboral trabajo,
resultado que se replica en la mayor parte de los municipios. No obs-
tante, la tasa de bilingliismo mas alta se encuentra entre los estu-
diantes, cuya tasa de bilingliismo es de 60,19 cada mil habitantes
(fig.3). Este dltimo resultado varia entre municipios.

Si se considera la pertenencia étnica de los habitantes bilingiies,
se encuentra que la categoria étnica con mayor tasa de bilingliismo
es Raizal de San Andrés y Providencia; no obstante, las personas per-

8. valor reportado en el Sistema de Consulta de Informacién Censal del DANE que no
coincide con la cifra del Informe de Resultados de Ajuste Censal [30 de junio de
2005], dado el proceso de conciliacién efectuado tras realizar el censo.
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Figura 2. Tasa de bilingiiismo en el Valle del Cauca por edades, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.
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Figura 3. Tasa de bilingtiismo en el Valle del Cauca por situacién laboral, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

tenecientes a este grupo étnico sélo representan el 0,039% de la po-
blacion departamental. Asi, en la mayor parte de los municipios la
tasa de bilingiiismo mas alta se encuentra entre la poblacién sin nin-
guna filiacién étnica particular.

Se evidencia también que la poblacién que asiste a una institucién
educativa tiene una mayor tasa de bilingiiismo que la que no, con
Obando como tnica excepcion. De otro lado, para todos los munici-
pios se encuentra que la poblacién que usa computador tiene una
mayor tasa de bilingiiismo que la que no.

Finalmente, la tasa de biling{iismo mas alta se encuentra en las
personas provenientes de hogares cuyos ingresos son mds que stufi-
cientes para cubrir gastos bdsicos y el 51% de la poblacion bilingiie
proviene de hogares cuyos ingresos son suficientes para cubrir gastos
basicos. Unicamente en el caso de Toro la tasa de bilingiiismo mas
alta corresponde a personas provenientes de hogares cuyos ingresos
no alcanzan para cubrir gastos bdsicos. Sin embargo, dado que en al-
gunos municipios gran parte de la poblacién pertenece a esta catego-
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ria de ingresos, es posible encontrar que la participacién mas alta en
la poblacién bilingiie corresponde a personas provenientes de hoga-
res cuyos ingresos no alcanzan para cubrir gastos bdsicos.

6. Valle del Cauca en comparacién con otros departamentos

En Colombia, 1.261.884 personas de 10 afios o0 mas declaran ha-
blar inglés, de lo que se deduce que 38,5 personas hablan esta segun-
da lengua por cada mil habitantes en el pais. La tasa de bilingliismo
en la capital del pais es de 94,84 cada mil habitantes, mientras que
en el Valle del Cauca es de 40,28. Si bien esta tasa es superior a la de
Antioquia (35,7), Caldas (32,15), Bolivar (31,93) y Santander (28,08),
es inferior a la de Atlantico (42,14) y la de Bogota (fig.4).

Cali es mayor que la proporcién de personas bilingiies en la totalidad
del departamento.

La tasa de bilingiiismo mas alta del Valle del Cauca se encuentra
en Cali y la mas baja, en Vijes; en la primera hablan inglés 58,6 per-
sonas cada mil habitantes, mientras que en la segunda se cuentan
apenas 7,4.

El 57,5% de la poblacién que declara hablar la segunda lengua son
hombres. A excepcién de Candelaria, La Cumbre y Vijes, que la mayo-
ria de las personas bilingiies sean hombres se replica en los munici-
pios del Area Metropolitana de Cali. También ocurre que la tasa de
bilingiiismo es mas alta entre los hombres (fig.5).
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Figura 4. Tasa de bilingtiismo en los diferentes departamentos y el promedio
nacional, 2005. La linea negra representa el promedio nacional.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Tanto en Bogota D.C. como en estos departamentos, se encuentra
que la mayoria de la poblacién bilingiie es de sexo masculino. Ade-
mas, las tasas de bilingiiismo mads altas se encuentran entre las per-
sonas de 15-29 afios de edad, por lo que puede afirmarse que la po-
blacién bilingiie es relativamente joven. Finalmente, si se suma la
participacion de la poblacién bilinglie clasificada en las categorias
trabajé y estudié y no trabajé ni buscé trabajo, se tiene que mas del
70% de la poblacién bilingiie de Bogota, Antioquia, Caldas, Bolivar,
Santander y Atlantico pertenece a las situaciones laboral trabajé o
estudio y no trabajé ni buscé trabajo. Las tasas de bilingliismo para
estas categorias también son las mas altas en estos departamentos y
la capital.

7. Bilingiiismo en el Area Metropolitana de Cali

Segtin el Censo de poblacién de 2005, en Cali y su Area Metropo-
litana® se registraron 2.197.598 habitantes con 10 afios de edad o
mas’, de los que 114.149 declararon hablar inglés, lo que representa
el 5,2% de la poblacién en estos municipios. Esto implica que la pro-
porcién de personas que hablan inglés en el Area Metropolitana de

9. El drea metropolitana de Cali (conformada por los municipios de Santiago de Cali,
Palmira, Yumbo, Jamundi, Candelaria, La Cumbre, Vijes y Florida)

10. Nuevamente, esta cifra corresponde al valor del Sistema de Consulta de
Informaciéon Censal del DANE, que no coincide con la reportada en el Informe de
Resultados de Ajuste Censal (30 de junio de 2005), dado el proceso de conciliacién
efectuado tras realizar el censo.

Figura 5. Tasa de bilingiiismo en el Area Metropolitana de Cali por sexos, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Con respecto a la distribucién de la poblacién bilingiie por edades,
la tasa de bilingiiismo mads alta se encuentra en la poblacién de 15-19
afios. Ademas, el 53,52% de las personas bilingiies son menores de 30
afios, por lo que puede decirse que la poblacién bilingiie es relativa-
mente joven (fig.6).
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Figura 6. Tasa de bilingiiismo en el Area Metropolitana de Cali por edades.
Fuente: cdlculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.
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8. Santiago de Cali en comparacion con otras capitales

La tasa de bilingliismo en Santiago de Cali es de 58,64 personas
que declaran hablar inglés por cada mil habitantes, inferior a la de
Bogota (94,84). La tasa de bilingliismo de la capital del Valle del
Cauca también estd por debajo de las tasas de bilingliismo de Ba-
rranquilla (66,31) y Manizales (59,82), pero supera las tasas de bi-
lingiiismo de Medellin (56), Cartagena (57,57) y Bucaramanga
(48,27).

En la figura 7 se muestran estas tasas de bilingiiismo y se compa-
ran con la media nacional, ilustrada por la linea vertical negra. En
estas capitales se encuentra que la tasa de bilingiiismo es mas alta
entre los hombres, asi como lo es la participacion de la poblacién
masculina entre las personas que declaran hablar inglés.
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Figura 7. Tasa de bilingiiismo en las diferentes capitales y el promedio nacional, 2005.
Fuente: cdlculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Al considerar la distribucién de la poblacién bilingiie por edades,
se encuentra que las tasas de bilingiiismo mas altas en estas capitales
se encuentran en la poblacién de 15-19 afios. También se encuentra
que la mayoria de la poblacién bilingiie es menor de 30 afios, por lo
que puede decirse que la poblacién bilingiie en las capitales es rela-
tivamente joven. Finalmente, en cuanto a la situaciéon laboral de la
poblacién bilingiie, se encuentra que la tasa de bilingiiismo mas alta
estd asociada a las categorias estudié y no trabajé ni buscé trabajo.
Ademas, la mayor parte de la poblaciéon bilingtie trabajé o estudié y
no trabajé ni buscé trabajo.

9. Bilingiiismo en Buenaventura: «puerta al Pacifico»

Segtn el Censo de poblacién de 2005, el municipio de Buenaven-
tura contaba 241.472 habitantes. De esta cantidad, 6.576 reportaron
hablar inglés, es decir, el 2,72% de la poblacién. De esta proporcién
que dice hablar la segunda lengua, 4.099 son hombres, lo que repre-
senta el 62,33% de la poblacién bilingiie del municipio. La tasa de
bilingiiismo por sexos se muestra en la figura8.

Si sélo se considera a las mujeres mayores de 14 afios, se encuen-
tra que las que han tenido al menos un hijo nacido vivo y que ademas
hablan inglés representan el 34,3% del total de mujeres mayores de
14 afios que hablan dicho segundo idioma (aunque resulta necesario
mencionar que la subpoblacién de mujeres mayores de 14 afios que
hablan inglés en Buenaventura es bastante reducida: el 2,1% de las
mujeres de 14 afios).
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Figura 8. Tasa de bilingliismo en Buenaventura por sexos, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Al considerar la distribuciéon por edades de la poblacién que dice
hablar inglés, se observa que la mayor tasa de bilingiiismo se presen-
ta en la franja de 55-59 afios, con una tasa de 36,94 cada mil habitan-
tes. Esta franja se sigue muy de cerca de los habitantes bilingiies de
35-39 afios y 30-34 afios.

Es importante anotar que en la franja de 15-29 afios se contabili-
zan 2.571 habitantes que hablan inglés, lo que equivale al 39,1% de la
poblacién bilingiie de la ciudad. En otras palabras, a partir de los da-
tos reportados por el censo de 2005, se puede concluir que la mayor
parte de la poblacién bilingiie en Buenaventura es relativamente ma-
yor (fig.9).

Si ademas se considera la pertenencia étnica de los habitantes bi-
linglies, se encuentra que la mayoria no estan clasificadas en una
categoria étnica en particular, pero poseen una tasa de bilingliismo
alta (44 cada mil habitantes) comparada con otras subpoblaciones a
las que si se puede clasificar por dichas categorias.

Al analizar la situacién laboral de la poblacién bilingiie en Buena-
ventura, se encuentra que la proporcién mas grande de personas que
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Figura 9. Tasa de bilingiiismo en Buenaventura por edades, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.
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dicen hablar inglés corresponde a la categoria trabajo, con una parti-
cipacién del 52,05% del total de bilingiies en Buenaventura. A esta
categoria le sigue estudié y no trabajé ni buscé trabajo (15,3%). Asimis-
mo, la tasa de bilingliismo mas grande por categoria laboral corres-
ponde a buscé trabajo por primera vez: hablan inglés 73 de cada mil
individuos clasificados en la categoria (fig.10).
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Figura 10. Tasa de bilingiiismo en Buenaventura por situacién laboral, 2005.
Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Finalmente, se encuentra que la mayor proporcién de la poblacién
bilingiie proviene de hogares cuyos ingresos no alcanzan para cubrir
gastos bdsicos, con una participacién del 60,99% del total de bilingiies
en Buenaventura. Haciendo referencia a las tasas de bilingiiismo en
cada categoria de ingresos, se observa que la mayor tasa corresponde
a individuos que viven en hogares en que los ingresos son mds que
suficientes para cubrir gastos bdsicos, con una tasa de 71 bilingiies
cada mil habitantes.

Estos resultados son bastante preocupantes, en cualquier ciudad,
pero especialmente tratandose de la ciudad que alberga uno de los
principales puertos del pais. La tasa de bilingiiismo de Buenaventura
(27,2) se encuentra muy por debajo de la del departamento (40,3) y
la del Area Metropolitana de Cali (52). Ademds, se encuentran rasgos
mas marcados de desigualdad por sexo y nivel de ingresos, y a esto
se agrega una poblacién bilingiie bastante mayor que en el Valle del
Cauca y el Area Metropolitana de Cali.

10. Comentarios finales: hacia una politica de bilingiiismo

Los resultados de este primer acercamiento al bilingiiismo dan
muestra de una disponibilidad considerablemente baja de personas
con la competencia de hablar inglés, acompafiada de ciertos rasgos
de desigualdad asociada al sexo, la edad, el nivel de ingresos y el
origen étnico. Estas caracteristicas son importantes al momento de
orientar una futura politica de bilingiiismo para el Valle del Cauca.

Dado que el dominio de un segundo idioma, en particular el in-
glés, se ha convertido en una herramienta imprescindible para en-
frentar los desafios y las oportunidades globales, lo que lo convierte
en un factor clave para el desarrollo de una regién competitiva, es
tarea del sector pablico innovar en politicas que permitan crear con-
diciones de igualdad al mismo tiempo que se avanza en la educacién
de un mayor nimero de personas, de tal forma que el bilingliismo
sea una herramienta para la construccion de una regiéon mucho mas
competitiva.

Para que ello sea posible, es recomendable ampliar este primer
diagnéstico, que parte de informacién disponible previamente no
analizada. Para continuar con el diagndstico, serd necesario recolec-
tar informacién que permita clasificar a la poblacién del Valle del
Cauca segln sus niveles de dominio del segundo idioma. A partir de
esta informacion, es posible hacer un seguimiento permanente de la
situacién de bilingliismo en el departamento, definir lineas de accién
e implementar politicas efectivas.

Ahora bien, contando con un diagnéstico y siguiendo a Shohamy
(2009) y Nunan (2003), es posible establecer que, para que una poli-
tica publica de bilingiiismo sea efectiva, deben definirse claramente
cuestiones como:

- Propé6sitos de aprendizaje: necesidades de los aprendices.

- Principios que guian el curriculo de ensefianza.

- Edad adecuada para iniciar el aprendizaje de la lengua.

- Mecanismos especiales para grupos susceptibles de discriminaciéon
(mujeres, personas mayores de 30 afios, grupos étnicos, personas
de bajos ingresos).

- Intensidad de instruccién en la lengua extranjera.

- Lengua(s) que se debe ensefar a los aprendices pertenecientes a
grupos inmigrantes e indigenas.

- Cantidad de lenguas que los estudiantes deberian aprender en las
escuelas.

- Métodos de ensefianza.

- Tipo de profesores en lenguas encargados de la ensefianza.

- Material didactico usado para alcanzar las metas propuestas, inclu-
yendo uso de tecnologias de la informaciéon y la comunicacién
(TIC).

- Modo de evaluacién.

- Método de seguimiento a la politica.

Al determinar estas cuestiones, Nunan (2003) destaca la impor-
tancia de reconocer que, para que las politicas lingiiisticas educativas
funcionen, se necesitan profesores cualificados en la ensefianza del
idioma inglés (lo que no sdlo requiere dominio del idioma, sino tam-
bién competencias para la ensefianza) y los estudiantes deben ser
expuestos a una interacciéon comunicativa auténtica en el idioma,
con suficiente intensidad y duracién, mientras que Shohamy (2009)
resalta la necesidad de incluir a los profesores de lenguas en la ela-
boracién de las politicas lingiiisticas realistas, pues son ellos quienes
conocen c6mo se ejecutan los procesos de aprendizaje en el aula.

Lo anterior ha sido problematico en el cumplimiento del Progra-
ma Nacional de Bilingiiismo, pues la percepcién general es que los
docentes no fueron tenidos en cuenta en la elaboracién de esta poli-
tica (Cardenas, 2006; Shohamy, 2009; Sanchez y Obando, 2008).

Sin embargo, la capacitacién docente es un problema que ha reci-
bido mayor atencién del gobierno central y de la Secretaria de Edu-
cacién del municipio de Cali durante la pasada administracién, que
ha sido apoyada por el sector privado, con programas como Forma-
cién de maestros en inglés (2009-2011), Proyecto de bilingiiismo Se-
gundo Idioma Nueva Generacion-SING (2009-2010), Formacién en
didactica a docentes de inglés (2009-2010), Desarrollo de competen-
cias basicas en inglés (2007), Formacién y desarrollo profesional do-
cente en inglés (2005-2006) y Talleres Regionales de inmersién cul-
tural en inglés-Enfasis Habilidad Oral (2005) (Rangel, 2011).

En todo caso, una politica de formacién en competencias en el
dominio de un segundo idioma debera ser un esfuerzo continuo y
extenso de toda la sociedad vallecaucana. Sin embargo, los resulta-
dos sélo seran observables en el mediano y largo plazo, como ha ocu-
rrido en otros lugares del mundo como Singapur (véase Dixon, 2009,
para una discusion de las externalidades que trajo consigo el progra-
ma de bilingiiismo en Singapur sobre los resultados en pruebas es-
tandarizadas en otras dreas como las matematicas y las ciencias).

Este estudio es un primer paso para brindar informacién que per-
mita consolidar una politica de bilingiiismo por un Valle del Cauca
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con un alto nivel de capital humano y capacidad para desarrollar tec-
nologia e infraestructura, que permita hacer del departamento una
region competitiva a escala nacional y global. Siempre teniendo pre-
sente que este es tan s6lo un paso en uno de los caminos que se
puede y se debe abordar para que, en los préximos afios, los indices
de competitividad reflejen una regién con una enorme capacidad de
captar recursos y generar bienestar y desarrollo para toda su pobla-
cién.
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Tabla A2
Estadisticos de prueba de igualdad de proporciones para las diferentes variables en
Santiago de Cali

Variable %2 calculado 2 critico
Género 5.649,5190 6,6348
Ingresos 23.059,9700 9,2103
Situacién laboral 18.737,4800 20,0902
Asistencia a institucién educativa 15.685,2600 6,6348
Uso de computador 83.376,8700 6,6348
Edad 8.376,3570 29,1412
Estado civil 15.630,1400 15,0862
Etnia 9.428,7340 13,2767
Hijos 13.887,7600 6,6348

Fuente: célculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Tabla A3
Estadisticos de prueba de igualdad de proporciones para los departamentos
estudiados y sus respectivas capitales

Variable %2 calculado 2 critico
Departamentos 56.368,0300 10,6446
Capitales 270.067,6000 11,6446

Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.

Fuente: calculos propios a partir de DANE, Censo Ampliado de 2005.
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1. Introduccién

Durante los afios setenta, Cali se caracterizé por ser una ciudad
competitiva y atractiva para la inversién, por la construccién de
obras civiles que, ademas de embellecer la ciudad, permitieron im-
pulsar el desarrollo econémico y social de su poblacién’. Sin embar-
go, en las tltimas dos décadas la dindmica de las finanzas puablicas de
la capital del Valle del Cauca quedé estancada frente a la lenta pero
continua recuperacién que mostré su economia, especialmente du-
rante lo corrido de la primera década del siglo xxi, aspecto que se
deterioré la competitividad de la ciudad.

Asi lo evidenciaron las cifras disponibles del Producto Interno
Bruto (PIB) de Cali. Después de un periodo de recesion en forma de
W? que se inici6 en 1996 y terminé en 2005, la economia de Cali lo-
gré crecer de forma acelerada durante 2006-2007, y lleg6 a alcanzar
niveles de crecimiento incluso superiores al nacional (Alonso y Sola-
no, 2009). Pese a los buenos pero lentos resultados econémicos pre-
sentados a finales de la Gltima década, las finanzas ptblicas del mu-
nicipio no mostraron significativas sefiales de recuperacién. A pesar
que en entre 2002 y 2010 Cali pas6 del puesto 960 al 51 en el ranking
de desempefio fiscal que realiza Planeacién Nacional®, la recupera-
cién no ha sido tan marcada si se tiene en cuenta que, entre las ciu-
dades mas grandes de Colombia, la capital vallecaucana ocupa los
Gltimos lugares.

Esta situacién motivo en este documento a estudiar con precision
la evolucién, la caracterizacién y el diagnéstico de los principales
problemas que han afectado a las finanzas piblicas de la ciudad de
Cali. De las diferentes técnicas disponibles para realizar una adecua-
da medicién de la situacién fiscal territorial, surge la necesidad de
conocer aspectos fundamentales en la gestién de los municipios ca-
pitales, como la capacidad fiscal y financiera.

De esta forma, y tomando como base trabajos desarrollados en la
evidencia nacional e internacional, en el presente documento se re-
portan y analizan los resultados de las mediciones de 18indicadores de
capacidad fiscal y financiera para el Gobierno Municipal de Cali duran-
te el periodo 1998-2009. Igualmente, se analiza la dinamica y las cau-
sas de la elevada deuda ptblica que acarrea el Municipio, con el fin de
identificar sefiales que ayuden, a través de la buena administracién de
los recursos publicos, a mejorar la gestion de este ente territorial.

Este trabajo consta de cinco secciones. La primera se refiere a esta
introduccién. La segunda seccién expone la revision de la literatura.
En la tercera, se describen el marco teérico, la metodologia y los da-
tos utilizados, con sus respectivas fuentes. La cuarta seccién presenta
el andlisis de las series en el tiempo junto con los resultados de los
indicadores fiscales y financieros calculados. Finalmente, en la sec-
cién cinco se resumen los resultados encontrados.

2. Revision de la literatura

En general, la evidencia bibliografica sefiala que los principales
problemas que han afectado a las finanzas pablicas del Departamen-
to del Valle del Cauca y el Municipio de Cali se concentran, del lado

Seglin Arizabaleta y Santacruz (1981), en 1971, con la realizacién de los Juegos
Panamericanos en Cali, la construccién de los centros deportivos origind gran
movimiento econdmico en la ciudad y un gran impacto de desarrollo. Este impulso
empat6 con el aumento acelerado de la actividad edificadora en Cali a través de la
creacién de las Corporaciones de Ahorro y Vivienda y la aparicion de la Unidad de
Valor Constante.

2Segiin Alonso y Solano (2009), las recesiones se pueden clasificar empleando cuatro
letras: V, W, U y L. La recesién en forma de W es una en la que se presentan dos
caidas seguidas en el crecimiento econémico; se presenta un periodo o dos de caida
seguidos por un corto aumento y otro descenso de uno o dos periodos.

Ranking fiscal a partir de la construccién de un indicador sintético que mide
globalmente el resultado fiscal alcanzado en cada afio, teniendo en cuenta variables
como: capacidad de autofinanciar el funcionamiento, respaldo de la deuda,
dependencia de las transferencias y regalias, magnitud de la inversion, capacidad de
ahorro y esfuerzo por recursos propios.

de los ingresos, en la escasa inversion por baja disponibilidad de re-
cursos, la alta dependencia de las transferencias y la inelasticidad de
los recaudos propios; mientras que en los egresos, los elevados gas-
tos de funcionamiento, la baja ejecucion del gasto y la alta deuda son
las principales causas que han generado las dltimas crisis fiscales en
estos dos entes territoriales, especialmente a inicios de la década de
los ochenta y finales de los noventa.

Para el Valle del Cauca, la revisién de la literatura nacional expone
tres importantes estudios: Collazos y Romero (2005), Cabrera (2005)
y Argote (2007). El primero analizé la evolucién de las finanzas pa-
blicas municipales del Valle del Cauca. Encuentra que hasta el afio
2000 el comportamiento del déficit consolidado municipal era alta-
mente prociclico y que hasta la llegada de la Ley 617 de 2000 los
municipios no comenzaron a registrar superavit, fenémeno que fue
el principal impacto de dicha ley. No obstante, la alta dependencia de
las transferencias y el alto nivel de los gastos de funcionamiento se
constituyeron en uno de los elementos criticos de las finanzas ptbli-
cas de los municipios del Valle del Cauca.

Cabrera (2005) identificé las principales tendencias, preguntas e
hipétesis para explicar las debilidades y fortalezas de la gestion de
las finanzas publicas en las entidades de la regiéon. Aunque el pano-
rama de las finanzas ptblicas del Valle del Cauca que present6 pudo
parecer muy negativo, por tratarse de la visién histérica del proceso
que llevé a la crisis financiera de la regién, el autor reconoce que
tanto el Departamento como el Municipio de Cali realizaron un im-
portante esfuerzo de ajuste para volver a tener viabilidad financiera
y volver a ser actores con aportes significativos al desarrollo humano
de la region.

Por su parte, Argote (2007) analiz6 la situacién financiera del Va-
lle del Cauca durante 1997-2001, periodo en el que se present6 el
deterioro de las finanzas publicas que puso en jaque a las institucio-
nes del Estado y posteriormente llevé a la promulgacion de la Ley 617
de 2000 y la Ley 715 de 2001, como mecanismo para afrontar la cri-
sis. Igualmente, resalta que los principales abastecedores de recursos
propios en los municipios del departamento son los impuestos pre-
dial, de industria y comercio y la sobretasa de la gasolina. No obstan-
te, encuentra una baja capacidad administrativa y de gestiéon por el
cobro de estos recaudos. Finalmente, Argote (2007) concluye que las
circunstancias que agravaron atin mas la situacién econémica de los
municipios del Valle del Cauca fueron la alta dependencia de las
transferencias nacionales, la baja inversion y el alto crecimiento de
los gastos en funcionamiento y de los servicios a la deuda.

En cuanto a la revision de la literatura nacional sobre las finanzas
publicas de Cali, se encontraron también tres importantes estudios.
Sanabria, Solano y Corrales (2010) realizaron un analisis descriptivo
de los resultados obtenidos en el cilculo de 15indicadores de ingre-
sos fiscales y ejecucion del gasto de Cali durante el periodo 2007-
2008. En general, los indicadores calculados mostraron una leve me-
joria en la gestién fiscal del Municipio. No obstante, la administracion
debi6 tener en cuenta tres aspectos importantes: la reduccién en el
esfuerzo fiscal, el ligero aumento en la dependencia de las participa-
ciones y el bajo nivel de ejecucién de gasto en 2008.

Por su parte, Echavarria, Faimboin y Zuleta (2002) encontraron que
el deterioro de la calidad y la solidez de las finanzas pablicas del Valle
del Cauca y Cali pudo presionar hacia abajo su crecimiento econémico
de largo plazo. Objetaron que era necesario recuperar la calidad de la
administracion del sector ptblico con el apoyo firme y sostenido del
sector privado. Por ello, el reto inmediato estaria relacionado con el
ajuste en las finanzas publicas, teniendo en cuenta la situacién inma-
nejable hacia el futuro y su deterioro administrativo. Entre estos ajus-
tes sobresaldria el control de los gastos, especialmente en burocracia.
Sin la reduccién de burocracia y ajuste fiscal no podra haber inversién
publica en infraestructura, en educaciéon y en salud. Tampoco se podra
dedicar recursos importantes a la erradicacion de la pobreza absoluta.

Los altos gastos en burocracia han sido citados también por otros
estudios como uno de los principales problemas de las finanzas pa-
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blicas de la region. Segiin el Banco Internacional de Reconstruccién y
Fomento del Banco Mundial (2002), la administracién central y las
empresas municipales de Cali tuvieron para el periodo de estudio
exceso de personal, que las hizo altamente ineficientes. En efecto, los
gastos del Municipio se concentraron en cuestiones administrativas
y actividades burocréticas, en lugar de infraestructura social y pro-
gramas econémicos.

Igualmente, ese mismo documento resalté el excesivo endeuda-
miento como otro factor que afecté a la situacioén financiera de la
ciudad, que se aceleré atin mas a finales de la década de los noventa,
cuando la economia colombiana sufrié una de las crisis mas severas
de su historia, en la que se registraron altas tasas de interés que in-
crementaron sustancialmente los gastos financieros del Municipio, al
punto de hacerse insostenibles.

La evidencia internacional muestra también otros estudios que
analizan las finanzas publicas de entes territoriales a partir de indi-
cadores financieros y fiscales, como también a partir del uso de indi-
cadores sintéticos. Estos estudios se exploran en el marco teérico de
este documento.

3. Marco teérico y acercamiento metodolégico

Como se menciona en la introduccion, este trabajo se basé en ana-
lizar los resultados de las mediciones de dos grupos de indicadores:
los de capacidad fiscal y financiera, en el gobierno central municipal
de Cali entre 1998 y 2009, dejando para un préximo estudio la cons-
truccion de un indice global de desempefio municipal, que se utiliza
como una medida agregada de todos los indicadores de los entes te-
rritoriales del pais.

En Colombia, en esta linea de trabajo, el Departamento Nacional
de Planeacién (DNP) construye un Indicador sintético, el cual utiliza
una metodologia por la que se evalian las acciones que las adminis-
traciones municipales ejecutan para producir los bienes y servicios a
su cargo con base en los recursos con que cuentan, mientras que la
metodologia del presente documento analiza la gestion teniendo en
cuenta los resultados expresados en las ejecuciones presupuestales.
Otra caracteristica de la evaluacion del DNP es que su analisis co-
mienza después de las leyes 617 de 2000 y 715 de 2001, mientras en
el presente estudio las mediciones empiezan en 1998, por lo que per-
mite identificar mayores cambios en las diferentes administraciones
a partir de efectos legales, como las leyes citadas, la eleccién popular
de alcaldes y gobernadores, la crisis de 1999 y periodos de auge como
2007. Finalmente, las muestras en los dos andlisis son diferentes,
pues la del Banco de la Reptblica es mas pequefia, aunque mas ho-
mogénea, por tener en cuenta las recomendaciones consignadas en
el Manual de Estadisticas de las Finanzas Pablicas del Fondo Mone-
tario Internacional“.

A nivel internacional, Ibarra y Varella (2004) han utilizado
también este tipo de técnica para estudiar el comportamiento de
los gobiernos estatales mexicanos sometiendo a prueba la hip6te-
sis de que las presiones econémicas, demograficas y migratorias
en los municipios del norte de México generan una mayor deman-
da de servicios publicos, lo que afecta de manera positiva a la ca-
pacidad fiscal. De otro lado, La Porta, Lopez de Silanes y Shleifer
(1998) analizan, en una muestra de 152 paises en 1990, si el des-
empefio de los gobiernos locales se encuentra determinado por
variables asociadas a la eficiencia fiscal, la provisiéon de servicios
publicos, las libertades politicas y los factores geograficos y cultu-
rales. Ibarra y Gonzélez (2009) estudian en México los efectos del
entorno en el grado de dependencia municipal en las transferen-
cias federales.

“Para tal objetivo se utiliza el método de causacion, donde los gastos se registran en el
momento en que el valor econémico se causa y los ingresos se registran teniendo en
cuenta lo recaudado dentro del periodo contable analizado. No se tiene en cuenta los
ingresos y gastos de vigencias anteriores.

Asi las cosas, la evaluacién del desempefio tiene como propésito
desarrollar una serie de indicadores que den una idea general sobre
el desempefio de los entes publicos.

Aceptando estos diagnésticos como punto de partida, este estudio
examina la evolucién de las finanzas publicas del Municipio de Cali
durante 1998-2009 con el apoyo de 18indicadores de capacidad fis-
cal y financiera de la ciudad, tomados a partir de la evidencia inter-
nacional y nacional (La Porta et al, 1998; Ibarra y Gonzalez, 2009;
Ibarra y Varella, 2004; Departamento Nacional de Planeacién, 2007;
Sanabria et al, 2010).

A continuacién se definen y plantean los indicadores de desempe-
fio fiscal y financiero utilizados. Es importante resaltar que todas las
series utilizadas en este estudio se encuentran en millones de pesos
constantes de 2008.

3.1. Indicadores de capacidad fiscal

Siguiendo a Johnson y Roswick (s.f.), la capacidad fiscal se define
como la posibilidad que tiene una administracion territorial para ob-
tener impuestos y otros ingresos de sus propias fuentes, con el obje-
to de suplir los gastos que acarrea como entidad pblica. Como con-
secuencia, los indicadores de capacidad fiscal miden qué tan préxima
esta la recaudacion de impuestos al potencial de generacién de estos
en los diferentes gobiernos. Dentro de estos indicadores se encuen-
tran:

* Capacidad fiscal: medida a través de los ingresos tributarios rea-
les (ecuacién1) y por habitante (ecuacién 3). Asimismo, por los ingre-
sos corrientes y de capital per capita (ecuacién 2). Permiten dimen-
sionar el ingreso fiscal por habitante como también los recaudos
tributarios realizados por una administracion, tanto en términos ab-
solutos como por habitante. Sirven de referente para realizar compa-
raciones entre municipios con similares caracteristicas e identificar
ineficiencias relacionadas con los recaudos. Un bajo valor en estos
permite pensar en la posibilidad de las administraciones municipales
de adquirir ingresos adicionales, lo que demuestra finalmente el poco
esfuerzo del ente en el recaudo de impuestos (pereza fiscal) y la de-
pendencia de los ingresos corrientes de la nacién (autonomia fiscal).

Ingreso tributario real:

Ingreso tributario nominal;,

(1)

Indice de precios al consumidor anual total nacional base 1998;,

Ingreso fiscal per capita:

(Ingresos corrientes;, + ingresos de capital;,)

Poblacién;,

Carga tributaria per capita:

Ingresos tributarios;,

3)

Poblacién;,

« Esfuerzo fiscal: medido como la razén entre los ingresos tributa-
rios y los ingresos totales, representa la participacion que tiene el
recaudo de tributos dentro de los ingresos totales del ente territorial.
Un mayor valor de esta razén muestra que el municipio adquiere sus
ingresos de su fuente natural, sus tributos, y no depende de otras
fuentes.

Importancia de los recursos propios:

Ingresos tributarios;,

(4)

Ingresos totales;,

» Autonomia fiscal: se calcula como la suma de los ingresos tribu-
tarios y no tributarios como proporcién de los gastos totales. Este
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indicador refleja el grado de independencia fiscal que posee el muni-
cipio para cumplir con sus gastos; cuanto mayor sea este indicador,
se necesitaran menos recursos por transferencias y endeudamiento
para cubrir los egresos (ecuacién 5). [gualmente, la autonomia fiscal
se calcula midiendo la dependencia de las transferencias: recursos
recibidos de la Nacién en el Sistema General de Participaciones como
proporcion de los ingresos totales. Cuanto mayor sea este indicador,
el municipio serd menos auténomo (ecuacién6). Por el lado de los
gastos, se calcula otro indicador de autonomia fiscal dividiendo los
gastos de funcionamiento sobre los ingresos corrientes, con el fin de
medir la solvencia y la sostenibilidad de los gastos de funcionamien-
to de la entidad (ecuacién7).
Dependencia de los ingresos tributarios y no tributarios:

Ingresos tributarios y no tributarios;,

Gastos totales;,

Dependencia de las transferencias:

Ingresos por transferencias;,

(6)

Ingresos totales;,

Capacidad de autofinanciamiento de los gastos de funcionamiento:

Gastos de funcionamiento;,

(7)

Ingresos corrientes;,

* Indicadores de ejecucion del gasto per capita: mide el presu-
puesto del gasto disponible por individuo (ecuacién8), ademas del
gasto por habitante en que se debe incurrir para el funcionamiento y
el desarrollo de las actividades propias del ente (ecuacién9). Igual-
mente, mide la inversién ptblica por habitante que realiza el gobier-
no territorial (ecuacién10).

Gasto per capita:

(Gastos corrientes;, + gasto de capital; )

Poblacién;,

Gastos de funcionamiento per capita:

Gasto de funcionamiento,,

Poblacién;,

Inversion per capita:

Inversion total,,
B P — (10)
Poblacion;,

* Indicadores de importancia del gasto: calcula el porcentaje
del total de gastos del ente que se destinan a la inversién en for-
macién bruta de capital (ecuacién11) y el tamafio del ente territo-
rial en términos de los costos del personal que lo compone (ecua-
ciéon 12). Igualmente, se calculan mediante el indicador de
inversion social, los gastos por habitante que realiza el ente terri-
torial en gastos en especie pero no en dinero y régimen subsidiado
(ecuaciéon13).

Magnitud de la inversién:

Inversion total;,

- (11)
Gastos totales;,
Magnitud de la burocracia:
Gastos de personal,,
[ . (]2)

Gastos corrientes;,

Inversion social per capita:

Gastos en especie pero no en dinero + Régimen subsidiario en salud,.v((

13)

Poblacién,,
3.2. Indicadores de capacidad financiera

Buscan medir la posicién de la administracion piblica territorial
en cuanto a sus fuentes de financiamiento, la aplicacién de recursos
y su participacién en los gastos corrientes y financieros.

* Capacidad de pago de los intereses de la deuda: mide la magni-
tud de los servicios de deuda que se cubren con los ingresos prove-
nientes del ejercicio normal del gobierno.

Gastos de intereses;,
— (14)
Ingresos corrientes;,

* Costo de la deuda: proporcién de los gastos del ejercicio del go-
bierno que se destinan a saldar los servicios de la deuda.

Gastos de intereses;
— (15)
Gastos corrientes;,

* Nivel de endeudamiento real por habitante: permite determinar
si el nivel de endeudamiento de una administracién municipal es
muy alto o muy bajo. Valores pequefios en esta variable indican la
facilidad de la cancelacién de estos compromisos.

Deuda piiblica interna,

p (16)
Poblacion;,

* Razdn gasto en inversion (FBKF)/gasto primario: el gasto prima-
rio se define como el gasto total, descontados los pagos por intereses
y comisiones de deuda. Un indicador mas alto refleja mayores niveles
de inversion ptblica frente a los gastos de funcionamiento.

Formacion bruta de capital;, (17)

(Gasto total,, - Intereses y comisiones de deuda;)

» Razén de solvencia: es la razén intereses y comisiones sobre
ahorro operacional, calculando el ahorro operacional como los ingre-
sos corrientes menos los gastos de funcionamiento y las transferen-
cias pagadas. Permite analizar si, con el ahorro generado por el ente
territorial, este se encuentra en posibilidad de asumir el pago de su
servicio de la deuda y le queda algtn restante para inversion.

Intereses y comisiones;, (18)

(Ingresos corrientes;, — Gastos de funcionamiento -
Transferencias pagadas,,)

4. Evolucion y caracterizacion de las finanzas municipales
de Cali y aplicacion de los indicadores de capacidad fiscal
y financiera

Entre 1998 y 2009, los ingresos del Municipio de Cali presentaron
un crecimiento real del 70%, mientras que sus gastos alcanzaron un
crecimiento del 83%. Este hecho clarifica a grandes rasgos la situa-
cion fiscal de la ciudad, donde el alto crecimiento de los gastos cre6
ingresos insuficientes para financiarlos y obligd a los gobiernos de
turno a recurrir a deuda con el fin de percibir recursos adicionales.
Sin embargo, como afirmé Cabrera (2005), el endeudamiento, que
comenz6 siendo un mecanismo transitorio para cubrir los faltantes,
pronto adquirié vida propia y la carga de su servicio se convirtié en
una causa adicional del déficit. Este hecho se refleja en que, en 7de
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los 12 afios que conforman el periodo de este estudio, las finanzas
publicas del municipio registraron déficit fiscal. Asi las cosas, para
analizar con mayor exactitud la situacién de las finanzas pablicas de
Cali, se examinan tres aspectos fundamentales: la caracterizacién de
los ingresos, los gastos y la deuda publica interna.

4. 1. Ingresos municipales de Cali

El comportamiento de los ingresos municipales en Cali se explica
basicamente por dos de los cuatro® grupos que conforman su rubro
total: los ingresos tributarios® y las transferencias’, que representa-
ron en promedio, durante el periodo considerado, el 86% de los in-
gresos totales de la ciudad. Los ingresos tributarios, como se aprecia
en la figura 1, mantuvieron en el tiempo un crecimiento estable, ba-
sado principalmente en la crisis del UPAC ocurrida en el dGltimo quin-
quenio de la década de los noventa y al estancamiento de los avaltos
catastrales que afectaron finalmente al recaudo predial del munici-
pio. Contrario a esta dindmica, los ingresos por transferencias pre-
sentaron un crecimiento considerable desde 2003, dado que los re-
cursos que recibia el departamento para financiar la educacién en
Cali pasaron a ser girados directamente al municipio (Cabrera, 2005),
mientras que los ingresos por transferencias distintas a la Nacién,
especialmente las municipales, estuvieron afectados por los proble-
mas financieros que sufrieron algunas de las empresas municipales
mads importantes de la ciudad.

En efecto, las transferencias municipales que percibié la ciudad
por el funcionamiento de estas, donde se incluyen parte de las utili-
dades financieras giradas por las empresas ptblicas municipales no
financieras, registraron una caida del 60% al pasar de 16.154millones
de pesos en 1999 a 6.332millones en 2009.

Es importante sefialar que las transferencias de las empresas pu-
blicas municipales no financieras tienen un papel importante en las
finanzas publicas de las principales ciudades del pais, al generar re-
cursos adicionales que sirven para que los alcaldes de turno finan-
cien sus gastos en inversion. Para los casos de Medellin y Bogota, la

Tabla 1

rentabilidad y la productividad de sus empresas prestadoras de ser-
vicios publicos les han permitido alcanzar aportes monetarios signi-
ficativos en sus ingresos.

Para el caso de Cali, los problemas administrativos de EMCALI, la
empresa municipal no financiera mas importante de la ciudad, ge-
neraron que el municipio no haya percibido recursos transferidos,
provenientes de esta empresa, desde mediados de la década de los
noventa. Por ello, las transferencias de sus empresas municipales
de bienes y servicios son mucho menores que las percibidas por
Medellin y Bogota (tabla1). En efecto, durante 2009 Medellin y Bo-
gota percibieron recursos por transferencias de sus empresas mu-
nicipales de bienes y servicios por 601.659 y 247.259 millones de
pesos, cifras que representaron el 24 y el 3,8% de los ingresos tota-
les de su ciudad, respectivamente. Por su parte, Cali s6lo recibi
6.332millones de pesos, lo que representa sélo el 0,5% de sus ingre-
sos totales (tabla1).

La conclusién importante del anterior andlisis radica en que la
baja competitividad de las empresas municipales de Cali ha generado
en el tiempo un hueco fiscal importante en los ingresos del ente te-
rritorial, aspecto que puede explicar los bajos niveles de inversion en
la ciudad y la necesidad de tener que depender de recursos de valo-
rizacion y vigencias futuras para el financiamiento de obras, situa-
cién contraria a lo que sucede en Medellin y Bogota, donde las altas
utilidades recibidas de sus empresas publicas permiten al alcalde de
turno tener suficientes recursos para la inversion.

Otro problema que afecté a la evolucién de los ingresos del Muni-
cipio de Cali es la pérdida de autonomia fiscal. Como ya se explico, el
crecimiento significativo de los ingresos por transferencias de la na-
cion desde 2003 y la baja gestién en el recaudo de los impuestos
predial y de industria y comercio, situaciéon denominada también
como «pereza fiscal», generaron que las transferencias empezaran a
ganar mayor participacion en el total de los recaudos de la ciudad, a
tal punto de alcanzar en 2004 los recaudos tributarios, impuestos
que hasta 2003 se constituian en el principal rubro de los ingresos
del ente territorial (fig.1).

Ingresos totales e ingresos por transferencias municipales provenientes de las empresas de bienes y servicios. Bogota, Medellin y Cali, 1998-2009

Millones de pesos de 2008

Bogota Medellin Cali
Afios Ingresos Transferencias Ingresos Transferencias Ingresos Transferencias
1998 3.812.441 114.314 944.827 243.712 800.397 12.092
1999 3.822.312 132.332 938.867 158.265 856.153 16.154
2000 4.182.887 662.377 929.955 162.842 634.039 15.629
2001 3.962.983 476.977 958.769 210.031 643.786 6.997
2002 4.555.295 721.862 1.117.323 242987 667.501 5.676
2003 5.100.838 410.594 1.345.324 197.204 926.239 5.826
2004 5.109.128 339.006 1.771.515 421117 972.624 6.052
2005 5.954.227 447.345 1.970.063 435.962 1.074.695 1137
2006 6.058.747 300.158 2.237.484 518.099 1.120.425 12.712
2007 6.554.918 22139 2.247.025 478.332 1.189.203 6.045
2008 6.612.217 357.326 2.517.781 684.146 1.230.892 6.708
2009 6.551.648 247.259 2.565.197 601.659 1.357.155 6.332

Fuente: Banco de la Repiiblica

°Ingresos: tributarios, no tributarios, transferencias y capital.

SLos impuestos predial y de industria y comercio contribuyeron con el 77,8% del total
de los ingresos tributarios recaudados en 1998-2009, lo que los distingue como los
principales tributos de las finanzas publicas de la ciudad, seguidos de la sobretasa a la
gasolina (13,7%).

’Especialmente de la nacién central.

8Los ingresos propios son los ingresos corrientes tributarios que tienen el caracter de
impuesto (total recaudado por impuesto predial, impuesto de industria y comercio,
impuesto de avisos y tableros, timbre de circulacién y transito, sobretasa a la gasolina
y otros), excluidos los aportes y las transferencias de la Naci6n.
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Figura 1. Principales ingresos municipales de Cali 1998-2009, en millones de pesos
constantes de 2008.
Fuente: Banco de la Reptblica.

El anterior analisis proporciona sefiales de que el municipio em-
pezé a perder autonomia fiscal al depender mas de las transferencias
que de los ingresos propios?, lo que contraviene los decretos efectua-
dos en la Ley 617 de 2000, de ajuste fiscal®. Esta ley estimula a los
municipios a recaudar mas impuestos con el tinico objetivo de recibir
mas trasferencias en el largo plazo. De ahi la importancia de los in-
gresos propios, los cuales, para el caso de Cali, han disminuido su
participacién en el total de los ingresos del municipio durante los
Gltimos afios.

En efecto, mientras en 2001 el 58,2% de los ingresos totales de Cali
eran los recaudos tributarios, en 2009 estos tributos participaron con
el 44,7%. Esta dindmica demuestra finalmente que el municipio esta
empezando a depender de otras fuentes de ingreso, por lo que cada
vez en menor proporcién esta adquiriendo sus ingresos de su fuente
natural, sus tributos (fig. 2). En cuanto a la carga tributaria que en
igualdad de condiciones cada individuo debié aportar a la ciudad,
mientras que en 2000 un calefio cancelaba por estos impuestos™
184.600pesos constantes, en 2009 estos tributos se incrementaron a
273.500 pesos, el recaudo tributario per capita mas alto del periodo
estudiado (fig.3).

Pese a lo anterior, el incremento en la carga tributaria por individuo
en Cali no ha sido el esperado, teniendo en cuenta que el recaudo tri-
butario en proporcion a sus ingresos totales viene retrocediendo desde
2002, lo que demuestra el bajo esfuerzo del municipio en obtener este
tipo de impuestos (fig.2). De hecho, desde 1998 se presentd un incre-
mento significativo en la dependencia de las transferencias, a pesar
que esta dinamica se estabilizé a partir de 2006. Por ello, mientras en
1998 el 22% de los ingresos totales del municipio dependian de las
transferencias, en 2009 este porcentaje aument6 a 44,9% (fig.4).

Examinando mas de cerca el grado de independencia fiscal que
posee el municipio para el cumplimento de sus gastos, se calcula otro
indicador de autonomia fiscal. Sumando los ingresos tributarios y no
tributarios de Cali como proporcién de los gastos totales, se observa
que, durante 1998-2009, los ingresos tributarios y no tributarios par-
ticiparon en promedio con el 60,5% de los gastos totales del munici-
pio. Este resultado indica que adn se necesitan mds recursos por

9Esta ley obliga a los entes territoriales a generar mayores recursos propios para
financiar sus gastos de funcionamiento, ademds de utilizar los ingresos por
transferencias para financiar la inversion social y no de funcionamiento. La ley
también establece que los entes territoriales deberdn cumplir con techos
presupuestarios fijados para los gastos de funcionamiento, que no deberian exceder
el 50% de los ingresos por recursos propios, para asi impedir descensos en sus
categorias y evitar menores cantidades de recursos transferidos de la Naci6én en los
siguientes afios.

Impuestos por valorizacion, predial, de industria y comercio, timbre de circulacién y
transito y sobretasa a la gasolina, entre otros.
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Figura 2. Importancia de los recursos propios, en porcentaje. Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Calculos propios.
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Figura 3. Carga tributaria per cdpita en miles de pesos constantes de 2008. Cali, 1998-
2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Calculos propios.

transferencias y endeudamiento para cubrir la totalidad de los egre-
sos de la ciudad (fig.5).

4.2. Egresos municipales de Cali

En lo concerniente al comportamiento y la composicion del gasto
municipal de Cali, se observa que en los Gltimos 12 afios de estudio
los gastos totales reales del municipio se multiplicaron 1,8 veces, al
pasar de 746.105 millones de pesos en 2000 a mas de 1,3 billones de
pesos en 2009 (fig. 6). Como se explic6 en el apartado anterior, en
este incremento tuvo influencia que el municipio administrara direc-
tamente las transferencias correspondientes al gasto en educacién,
que hasta el 2002 administraba el departamento. Sin embargo, los
altos gastos en funcionamiento, especialmente en remuneracién al
trabajo producto de la contratacién de néminas paralelas en algunas
administraciones de turno, las reformas administrativas, el aumento
en los gastos en salud publica y los gastos en especie pero no en di-
nero influyeron también en el incremento de los egresos municipales
de la ciudad.

En general, al igual que lo hallado por Collazos y Romero (2005)
en el Valle del Cauca, en la dindmica de los egresos totales en Cali
durante 1998-2009, tuvo gran influencia los gastos de funcionamien-
to, los cuales representaron la mayor parte de los egresos totales del
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Figura 5. Dependencia de los ingresos tributarios y no tributarios (%). Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Célculos propios.

municipio (fig.6). En efecto, durante el periodo de estudio los gastos
de funcionamiento contribuyeron en promedio con el 69,6% del total
de los egresos municipales, seguidos de los gastos en formacién bru-
ta de capital (19,5%) y los gastos en intereses y comisiones de deuda
(7,3%) (fig.7).

Siendo los gastos de funcionamiento los principales egresos del
municipio, se calcul6 el grado de solvencia y la sostenibilidad de este
tipo de egresos en las finanzas pablicas de Cali. La figura8 presenta
el porcentaje de ingresos corrientes destinados a cubrir los gastos de
funcionamiento, que se constituye en otro indicador de autonomia
fiscal. Se observa que, a partir de 2002, el municipio empez6 a desti-
nar mayor cantidad de recursos provenientes de sus ingresos co-
rrientes hacia los gastos de funcionamiento. Esta situacién, ademas
de disminuir la solvencia del municipio en sus finanzas, afect6 a la
sostenibilidad de recursos para financiar otra clase de gastos, espe-
cialmente inversion social e infraestructura, al tener que utilizar los
recursos propios para sostener los gastos de funcionamiento.

En efecto, la participacién de los gastos en inversién en formacion
bruta de capital dentro del total de los gastos del municipio pasé del
32,6 al 19,5% en 2000-2009 (fig.7), circunstancia que también sefiala

Figura 7. Distribucion de los gastos totales municipales. Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Célculos propios.

las consecuencias del plan de desempefio que firmé el ente territo-
rial en el 2001, en el que el municipio se comprometi6 a pagar inte-
reses de la deuda a los bancos como una solucién a la viabilidad fi-
nanciera que presentaban sus finanzas piblicas, dado que hasta
2000 el municipio se encontraba apunto de acogerse a la Ley 550.
Este hecho limité los recursos destinados a la inversién en infraes-
tructura.

Para entender con mayor precisién los altos gastos de funciona-
miento del municipio, se calcula en este estudio el gasto total efec-
tuado por individuo. Se encuentra que, durante 1998-2009, el gasto
per capita alcanz6 469.000pesos, de los cuales 327.000 se destinaron
al funcionamiento y el desarrollo de las actividades propias del mu-
nicipio. Este hecho sigue demostrando la alta contribucién de los
gastos de funcionamiento a los egresos totales del ente territorial
(figs.9 y10).

Igualmente, las figuras7, 9 y 10 permiten apreciar que, a partir de
2002, los gastos totales y de funcionamiento, asi como en términos
per capita, empezaron a incrementarse sustancialmente; sin embar-
go, este aumento no estuvo acompaifiado de mayores recaudos tribu-
tarios propios. En efecto, tal como se sefialé en el apartado anterior,
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Figura 8. Capacidad de autofinanciacién de los gastos de funcionamiento. Cali,
1998-2009.
Fuente: Banco de la Repiblica. Calculos propios.

500 467,7
450
400
350 3275
300
250 220,1
200
150
100
50
0
©® D O = N MO T IO © I~ 0O D O
288858588888 ¢ %
§
Afio e

Figura 10. Gasto en funcionamiento per capita en miles de pesos constantes de 2008.
Fuente: Banco de la Reptiblica. Cilculos propios.
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Figura 9. Gasto per capita en miles de pesos constantes de 2008. Cali, 1998-2009.
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durante el periodo 2002-2009, los recaudos tributarios permanecie-
ron relativamente estables (figs.1y2).

Asi las cosas, siendo los gastos de funcionamiento el rubro de ma-
yor participacion en el total de los egresos municipales, es importan-
te analizar cudl es el gasto que mas contribuye dentro de este rubro.
Los gastos en remuneracion al trabajo se constituyen en los egresos
mas altos al aportar en promedio el 58,9% del total de los gastos de
funcionamiento, seguidos de la compra de bienes y servicios de con-
sumo (20,9%), régimen subsidiado de salud (12,6%) y gastos en espe-
cie pero no en dinero (7,6%) (fig.11).

Pese a la alta contribucién de los gastos en remuneracion al trabajo,
su participacién en los gastos de funcionamiento es cada vez menor
(fig. 11). En efecto, el tamafio del ente territorial en términos de los
costos del personal que lo compone (magnitud de la burocracia) viene
registrando una leve disminucién desde 2001, lo cual es coherente con
los decretos emitidos por la Ley617 de 2000 (fig.12). Sin embargo, la
magnitud de la burocracia en el municipio sigue siendo alta. Durante
el periodo 1998-2009, la contribucién de los gastos en remuneracién
al trabajo en los gastos corrientes alcanz6 el 51,0%, mas de la mitad del
total de los gastos de corto plazo del municipio (fig.12).

Figura 11. Distribucién de los gastos en funcionamiento. Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Calculos propios.

Por el contrario, la contribucién de los gastos en régimen subsi-
diado de salud y gastos en especie pero no en dinero se viene incre-
mentando en el tiempo, lo que demuestra mayor participacion de la
inversion social dentro de los gastos de funcionamiento del munici-
pio (fig.11). En términos per capita, mientras que en 1998 el gasto en
inversion social en bienes de capital alcanzaba los 7.000 pesos, en
2009 registré 185.000 pesos (fig. 13).

No obstante, la dindmica de los gastos en inversion social no se
comport6 de la misma manera que la formacién bruta de capital. La
participacién de la formacion bruta de capital en los egresos totales
(magnitud de la inversién) present6 una caida significativa al pasar
del 32,6% en 2000 a 15,5% en 2009 (fig. 14). La disminucién en la in-
versién en formacién bruta de capital se corrobora al analizar esta
misma inversién por habitante. Mientras en 1999 el municipio inver-
tia en formacion bruta de capital 186.000 pesos por habitante, en
2009 esta inversion disminuy6 a 95.000 pesos (fig.15).

Por consiguiente, con los resultados encontrados se concluye que
la inversién publica en el Municipio de Cali en 1998-2009 no estuvo
dirigida proporcionalmente hacia todas las necesidades de la ciudad.
Mientras la inversién social inicié un ciclo ascendente, la inversion
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Figura 13. Gasto en inversion social per capita en miles de pesos constantes de 2008.
Cali, 1998-2009. Excluye la inversién social en bienes de capital.

Fuente: Banco de la Reptiblica. Cilculos propios.

Nota: excluye la inversion social en bienes de capital.

en formacion bruta de capital present6 una caida muy significativa,
resultado que refleja, como indican varios estudios de competitivi-
dad™, el atraso de la ciudad en obras de infraestructura. Cabe anotar
que esta situacion se inicié a principios de la década de los dos mil,
cuando el municipio empez6 a sufrir las consecuencias del alto en-
deudamiento realizado por las anteriores administraciones y estuvo
a las puertas de acogerse a la Ley550%, aspecto que disminuy6 con-
siderablemente los recursos destinados para la inversion, especial-
mente en infraestructura.

4.3. Deuda ptiblica municipal de Cali

Tal como se discuti6 en el apartado anterior, durante el periodo
en estudio los ingresos totales de Cali presentaron en términos

""Construccién de puentes, vias y edificios ptblicos, escuelas, hospitales y obras de
preservacién de medio ambiente, entre otros.

2Entre ellos la publicacién del Banco Mundial (2010) Doing Business en Colombia.
BLey de reactivacién empresarial y reestructuracién de los entes territoriales, que
establece unos procedimientos para permitir al deudor superar sus dificultades
financieras y reanudar o continuar el funcionamiento de sus operaciones comerciales
normales.

Figura 15. Inversion per capita en miles de pesos constantes de 2008. Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Repiblica. Cilculos propios.

reales menor crecimiento que los egresos. En estas condiciones,
observar déficit en las finanzas ptblicas de la ciudad seria una
caracteristica esperada para cualquier gobierno entrante. En efec-
to, durante varios afios se registraron déficit en las finanzas puabli-
cas del municipio, lo que demostré finalmente la mala adminis-
tracion del gobierno de turno de gastar mas de lo que se percibia
y de la destinacién no efectiva de los recursos en inversiones pro-
ductivas que generaran recursos futuros a las administraciones
entrantes.

Esta situacion, ademas de afectar a la inversiéon en formacion
bruta de capital por menor disponibilidad de recursos, generé que
las administraciones de turno financiaran su déficit con deuda. En
efecto, la deuda publica interna de Cali experimenté un importante
crecimiento en 1995-2002, al pasar de 534.018 millones de pesos
constantes a 862.372millones, un cifra considerable y equivalente a
los ingresos totales que percibi6 la ciudad en 1999 (fig. 16).

Para comprender mejor la dindmica de la deuda de Cali, se analiza
su comportamiento histérico con el fin de conocer su origen. En ese
contexto, la década de los noventa se constituye en el periodo en que
se empez6 a formar significativamente la deuda que enfrenta el mu-
nicipio, producto de préstamos que arrastraron millonarios intereses
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y saldos de capital que no fueron pagados a tiempo en las Gltimas
administraciones en esa década.

Asi, durante el primer quinquenio de los noventa, el sobreendeu-
damiento generado por la construcciéon de obras publicas en varias
areas de la ciudad, sumado a los incrementos en los gastos de funcio-
namiento por la implementacién de néminas paralelas, generé que
las administraciones de turno se vieran en la obligacién de conseguir
recursos adicionales para financiar estos gastos, a través de dos vias:
créditos del sistema financiero nacional y emisién de bonos.

Iniciado el segundo quinquenio de los noventa, la imposibilidad
de responder por estos pagos gener6 que en 1997 se implementara
un plan de desempefio, el cual no se cumplié cabalmente. Este plan
buscaba hacer viables las finanzas publicas de la ciudad a través de
la austeridad en el manejo de los recursos, incrementando los ingre-
sos propios y vendiendo activos improductivos, como también un
plan de retiro de personal, entre otros. Parad6jicamente el plan tam-
bién consistia en incrementar el endeudamiento para financiar la
construccién de un metro, proyecto que en la década siguiente se
concretd, con ayuda del Gobierno Nacional, en un sistema masivo de
buses articulados, semejante al modelo exitoso realizado en Curitiba
(Brasil), replicado en Bogota.

Ante el incumplimiento de esta reforma y de dos preacuerdos adi-
cionales firmados entre 1997 y 1999, en junio de 1999 se firmé otro
plan de desempefio bajo los lineamientos de la Ley358 de 1997, con
el fin de recuperar la viabilidad financiera del municipio. Nuevamen-
te este segundo plan no ejecuté los requerimientos anunciados y
gener6 también una suspensién de pagos por efectos de caja y un
crecimiento acelerado en el servicio de la deuda como porcentaje
total de los ingresos corrientes, como resultado de un mayor déficit
fiscal y de factores ligados al desempefio macroeconémico.

Un estudio del Banco Mundial (2002) resume la anterior situacion
explicando cémo las variables macroecondmicas afectaron al finali-
zar la década de los noventa a la sostenibilidad de la deuda publica
del municipio. Segin este estudio, a principios de 1998 la nueva ad-
ministracién municipal de Cali se enfrenté a una dificil situacién. La
economia de la ciudad se encontraba en recesién y el presupuesto
municipal era deficitario, debido a un excesivo endeudamiento y un
ntmero desproporcionado de empleados. Esta situacién empeoré en

“Ley que estableci6 por primera vez controles a la contrataciéon de deuda por las
entidades territoriales, al ordenar que su endeudamiento no pueda exceder su
capacidad de pago, definida esta como la generacién de ahorro operacional para
efectuar cumplidamente el servicio de la deuda en todos los afios, dejando un
remanente para financiar inversiones.

la segunda mitad de 1998, cuando comenzé a desacelerarse la eco-
nomia colombiana, como resultado de una caida en los precios de los
productos basicos, un agotamiento en las entradas de capital y una
mayor rigidez de las politicas monetarias y fiscales internas para de-
fender la banda cambiaria del peso. Cuando la tasa de interés colom-
biana aumenté en 1998, los gastos financieros del Municipio de Cali
se incrementaron en un 80% en relacién con 1997 y llegaron a repre-
sentar mas del 200% del balance corriente bruto. Como consecuencia
de lo anterior, el municipio dejé de atender el servicio de su deuda
desde agosto de 1998 hasta mayo de 1999.

Todo lo anterior forjé a que en junio de 2000 se estudiara defini-
tivamente la implementacién de un nuevo acuerdo con el sistema
financiero con el objetivo de realizar una reestructuraciéon de la deu-
day asi recuperar seriamente la viabilidad financiera del municipio
y no acogerse a la Ley550. Por eso, en junio de 2001, se suscribié un
programa de saneamiento fiscal y financiero entre el municipio y las
entidades financieras acreedoras, que reemplazé los planes de des-
empefio no cumplidos entre 1997 y 1999 con las mismas entidades.
Ante el incumplimiento de los anteriores planes de desempefio, este
nuevo programa conté con una garantia de la Nacién correspondien-
te al 40% de las obligaciones de pago que reestructuré el municipio
con las entidades financieras.

Es importante sefialar que el programa de saneamiento fiscal y
financiero, ademas de incluir una politica de racionalizacién del gas-
to y una reforma administrativa', circunscribié un acuerdo de rees-
tructuracion de la deuda de la cartera ordinaria (deuda interna) con
los bancos comerciales, segtn el cual se empezaria desde la fecha a
pagar s6lo intereses de la deuda hasta 2010, afio en el cual se iniciaria
la amortizacién de capital, unida al pago de intereses hasta 2014. No
obstante, en 2010 la administracién de turno, con el objetivo de evi-
tar un nuevo déficit fiscal producto de los altos pagos que implicaba
la amortizacién de capital e intereses de la deuda y liberar recursos
para la inversion, logré nuevamente renegociar la deuda con los ban-
cos comerciales, extendiendo finalmente el plazo hasta el 2018, con
cuotas mas bajas que las estipuladas inicialmente.

Actualmente la deuda publica de Cali se divide en dos componen-
tes: la deuda interna y otras lineas de crédito. La primera pertenece
a la cartera ordinaria, que corresponde a la deuda del municipio con
el sistema financiero nacional, mientras que la segunda concierne a
otras lineas de crédito constituidas por préstamos de fomento y obli-

>Con un contrato de empréstito para garantizar el pago de indemnizaciones y pasivos
ocasionados por la misma reforma.
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Figura 17. Nivel de endeudamiento real per capita en miles de pesos de 2008. Cali,
1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Cilculos propios.

gaciones con bancos internacionales (BID). Como ya se menciond, la
reestructuracién de la deuda bajo el programa de saneamiento fiscal
y financiero efectuado en 2001, sélo se realizé para la cartera ordina-
ria con bancos comerciales, y no para lineas de fomento y bancos
extranjeros.

En cuanto a la dindmica de la deuda interna, pese a la disminucién
registrada desde 2003, al cierre de 2009 el monto adeudado sigui6
siendo alto (fig.16). Ante esta situacion, si cada uno de los 2,2 millo-
nes de calefios tuviera que pagar las deudas que hoy tiene el munici-
pio con el sistema financiero del pais, deberian colocar de sus aho-
rros alrededor de 231.000 pesos. Aunque ficticia, esa comparaciéon
sirve para ilustrar el alto grado de endeudamiento que presentan las
finanzas publicas de la ciudad. Pese a lo anterior, el nivel de endeu-
damiento per cépita en la ciudad viene presentando una disminu-
cién considerable. Mientras en 2002 el municipio debia 435.000 pe-
sos por habitante, en 2009 se debia casi la mitad (fig.17).

La disminucién de la deuda interna en los afios posteriores a la
crisis gener6 que la magnitud de los servicios de deuda que se cu-
brian con los ingresos provenientes del ejercicio normal del gobierno
municipal disminuyera significativamente. Mientras en 1999, afio de
plena crisis econémica, los gastos en intereses y comisiones de deu-
da publica involucraban el 23,6% de los ingresos corrientes, en 2007,
afio de mayor crecimiento econémico en los dltimas dos décadas,
estos gastos implicaron sélo el 4,6% de los recaudos corrientes del
municipio (fig.18).

Como ya se sefiald, la alta participacién de los gastos en intereses
de la deuda sobre los ingresos totales, al finalizar la década de los
noventa, se explica principalmente por el aumento de la tasa de in-
terés en 1998, aspecto que incrementd los gastos financieros del mu-
nicipio. Ante este hecho, Cabrera (2005) sostuvo que el sobreendeu-
damiento de los entes territoriales no fue causado siempre por un
exceso de gastos de funcionamiento o inversion sobre los ingresos.
En los casos del Valle del Cauca y Cali, el exceso de gastos sélo expli-
ca el incremento de la deuda hasta 1997, y de alli en adelante la evo-
lucién de la deuda estuvo determinada por la dindmica propia de los
altos intereses.

En esta misma linea, las figuras18-20 muestran que en los afios de
crisis econdmica, los altos pagos por intereses y comisiones de deuda
afectaron al ahorro y la inversién en la ciudad. Pese a que las razones

Dadas la disminucién de intereses que contrajo el costo financiero por la
amortizacion de capital de las deudas, especificamente con bancos de segundo piso, y
el pago de bonos.

Figura 18. Capacidad de pago de los intereses de deuda. Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Repiblica. Cilculos propios.
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Figura 19. Raz6n de solvencia (%). Cali, 1998-2009.
Fuente: Banco de la Reptblica. Calculos propios.

de solvencia entre 1999 y 2000 tuvieron las cifras mas altas en todo
el periodo de estudio, gran parte del ahorro operacional generado se
destind a los gastos en intereses y comisiones de deuda, con lo que
se sacrificaron los recursos para la inversion social (fig.13).

Dado lo anterior, la conclusién mas importante de todo el analisis
sobre la deuda ptblica interna de Cali radica en que el endeudamien-
to, que comenzé siendo una forma de apalancar el gasto, con el paso
de los afios profundizé el déficit del municipio, especialmente en los
afios de crisis, cuando se pagaron mayores costos por la deuda. En
efecto, la proporcién de los gastos del ejercicio del gobierno munici-
pal que se destinaron a saldar los servicios de la deuda (intereses)
fueron mayores en 1999 y 2000, cuando se registraron los déficit mas
altos del periodo de estudio (fig.20).

Ante esa situacion, una solucién para el pago de la deuda piblica
que actualmente tiene el municipio podria ser la recuperacion de la
cartera morosa de impuestos tributarios. Actualmente, a pesos co-
rrientes de 2009, los calefios le adeudan al municipio 1,5billones por
concepto predial, de valorizacién, de industria y comercio, de avisos
y tableros, de sanciones y de intereses por mora. Para tal fin, sera
necesario que la administracion actual emprenda una campafia de
cobros coactivos y judiciales, no sélo con el fin de recuperar la carte-
ra, sino también para evitar que esta prescriba (tabla2).
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Si el municipio lograra recaudar tan sélo la mitad de esta cartera,
alcanzaria a cancelar los compromisos que adeuda a los bancos co-
merciales y también a otras lineas de fomento y bancos internacio-
nales. Es de recordar que en 2009 el municipio adeudaba por concep-
to de deuda ordinaria (deuda interna) la suma de 523.000 millones
de pesos corrientes.

5. Conclusiones

Los indicadores de capacidad fiscal y financiera calculados en este
estudio diagnostican que las finanzas publicas de la ciudad poseen
varios problemas que afectan su sostenibilidad.

La primera es la alta dependencia de las transferencias nacionales.
El municipio esta adquiriendo cada vez en menor proporcién sus in-
gresos a partir de su fuente natural, sus tributos, y asi pierde autono-
mia fiscal.

El segundo problema son los elevados gastos de funcionamiento.
Esta situacién, ademas de disminuir la solvencia del municipio, ha
afectado a la sostenibilidad de recursos para financiar otra clase de
gastos, en especial inversion social e infraestructura. Los altos gastos
de funcionamiento han tenido la influencia de varios factores, entre
ellos la administracion directa por parte del municipio de las trans-
ferencias correspondientes al gasto en educacion, los costos de las
reformas administrativas y los altos gastos en remuneracién al traba-
jo producto de la contratacién de néminas paralelas en algunas ad-
ministraciones.

El tercer problema que ha afectado a la sostenibilidad de las fi-
nanzas del municipio radica en que la inversién ptblica en la ciudad
no se ha dirigido proporcionalmente hacia todas las necesidades de
su poblacion. Mientras la inversién social inicié un ciclo ascendente
a principios de la década de los dos mil, la inversién en formacién
bruta de capital present6 una caida muy significativa, lo que explica
el atraso actual de la ciudad en obras de infraestructura. Cabe anotar
que esta situacién se present6 inicialmente cuando el municipio em-
pez6 a sufrir las consecuencias del elevado endeudamiento realizado
por las anteriores administraciones.

El cuarto problema se deriva del impacto negativo que en las fi-
nanzas publicas tuvieron los bajos aportes de las empresas publicas.
Su baja competitividad afect6é considerablemente los ingresos fisca-
les del municipio, aspecto que obligé a las administraciones de turno
a depender de recursos de valorizacién y vigencias futuras (préxima-
mente) para el financiamiento de obras, situacién contraria a lo que
sucedi6 en Medellin y Bogot4, donde la rentabilidad y la productivi-
dad de sus empresas de servicios publicos les han permitido alcanzar
aportes monetarios significativos para la inversion.

Tabla 2
Cartera del Municipio de Cali 2006-2009, en millones de pesos corrientes

Impuesto 2006 2007 2008 2009
IPU*
Particular 230.659 390.343 428.079 453.092
Municipio 120.990 238.715 284.761 280.592
ICA** 292.467 370.268 370.204 752.338
Valoracién nd 24.104 22.292 22.275

Total cartera 644.116 1.023.430 1.105.336 1.508.297

*Impuesto Predial Unificado.

**Incluye recaudos de industria y comercio, avisos y tableros, sanciones e intereses
por mora.

Fuente: Administracién Municipal de Santiago de Cali.

Finalmente las soluciones para la viabilidad de las finanzas publi-
cas de Cali deberan estar encaminadas de la siguiente manera:

—~

. Recuperar de la cartera morosa de impuestos tributarios. Para tal
fin, sera necesario que la administracién actual emprenda una
campafia de cobros coactivos y judiciales no sélo con el fin de re-
cuperar la cartera, sino también para evitar que esta prescriba. Si el
municipio lograra recaudar tan sélo la mitad de esta cartera, alcan-
zaria a cancelar los compromisos que adeuda a los bancos comer-
ciales.

2. Aumentar el esfuerzo en la financiacion de los gastos en funciona-
miento con mas recursos propios y menos dependencia de las
transferencias. Las principales fuentes de ingresos del municipio
deben centrarse en el recaudo eficiente y equitativo de los impues-
tos: predial, sobretasa a la gasolina e industria y comercio.

3. Recuperar las empresas puablicas municipales de Cali. Mientras
Medellin recibi6é en 2009 613.693 millones de pesos por recursos
por transferencias de sus empresas municipales de bienes y servi-
cios, Bogota obtuvo 247.259 millones y Cali sélo recibié 6.332 mi-
llones de pesos.

4. Realizar un estricto control de los gastos de funcionamiento con el
fin de mantener unas finanzas piblicas sanas.

5. Invertir en obras sociales y de infraestructura sostenibles que in-

centiven a los ciudadanos a pagar impuestos, creando una cultura

de pago oportuno.
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de Efeitos Fixos (LSDV), Arrellano e Bond (AB-GMM1), Blundell e Bond (BB-GMMT1), Anderson e Hsiao (AH)
e Kiviet. Conclui-se que em séries ndo persistentes o avaliador de Kiviet é o de melhor desempenho
baseando-se nos critérios de erro quadratico médio, obliquidade e desvio padrdo; com alta persisténcia o
avaliador BB-GMMT1 e o melhor desempenho seguido pelo avaliador de Kiviet que se comporta bem excepto
em micro-painéis com séries persistentes.
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1. Introduccién

La aplicacién de datos de panel dindmicos a diversos campos de
la economia ha ganado terreno en los tGltimos afios. Al respecto ano-
ta Bond (2002): «La ventaja de la aplicacion de datos de panel para la
estimacién de modelos econométricos dinamicos es contundente,
dado que no es posible estimar tal tipo de modelos a partir de obser-
vaciones en un solo punto del tiempo, siendo inusual que las encues-
tas de corte transversal proporcionen suficiente informacién sobre
periodos de tiempo anteriores con el fin de estudiar relaciones dina-
micas».

El uso de datos de panel dentro de la macroeconomia es particu-
larmente apropiado al estimar relaciones comunes a través de los
paises, permitiendo la identificacién de efectos especificos a los pai-
ses, controlando por variables no observadas.

Estudios sobre la relacion salarios y desempleo, cuyo trabajo pio-
nero desarrollado por Blanchflower y Oswald (1994) denominado
«curva de salarios», da origen a numerosas aplicaciones, como lo son
modelos dindmicos de determinacién de salarios nominales.

Muchos conjuntos de datos macroeconémicos de panel tienen una
dimension temporal grande y una dimension transversal mucho mas
pequefia que el tipico panel microeconémico. Esta diferencia es parti-
cularmente importante en la elecciéon de una técnica de estimacion;
de esta forma, la técnica de efectos fijos que usa variables ficticias para
estimar los efectos individuales arroja estimaciones sesgadas cuando
la dimension temporal del panel (T) es pequefia. Por lo tanto, muchos
macroeconomistas se plantean la pregunta: «;Cuan grande deberia ser
T para que el sesgo sea ignorado?» (Judson y Owen, 1999).

Dada la practica cada vez mas comun de este tipo de modelos, se
pone de relieve la importancia de evaluar el desempefio de los pane-
les dindmicos en muestras finitas. El presente articulo continda la
linea de los trabajos de Arellano y Bond (1991) y Bond (2002) al ana-
lizar las propiedades de los diferentes estimadores tales como LSDV,
AB-GMMT1 (Arellano-Bond), BB-GMM1 (Blundell-Bond), AH (Ander-
son-Hsiao) y Kiviet en paneles dinamicos.

El objetivo del presente articulo es recrear mediante un experi-
mento Monte Carlo, un modelo datos de panel dindmico y evaluar el
desempefio de los diferentes estimadores en términos de sesgo, con-
sistencia y eficiencia al variar N (observaciones de corte transversal)
y T (observaciones de corte temporal). La riqueza del ejercicio con-
siste en recrear micro y macropaneles, los primeros comunes en el
estudio de productividad de las firmas en las cuales la dimensién
temporal no es muy grande, y los segundos con caracteristicas nor-
malmente encontradas por macroeconomistas. Asimismo, y dado
que muchas de las series macroeconémicas presentan persistencia,
se evalta adicionalmente el desempefio de los diversos estimadores
en presencia de baja y alta persistencia.

El articulo se desarrolla en dos grandes secciones. En la primera
se presenta una sintesis de los diversos estimadores, seguida de la
especificacién del modelo recreado en el experimento Monte Carlo.
Una segunda seccién la constituye la evaluacién del desempefio de
los diversos estimadores en términos de sus propiedades cuando se
modifican los parametros del modelo dindmico y las dimensiones de
N y T. Finalmente, se encuentran las conclusiones.

2. Una sintesis de los estimadores
2.1 El estimador LSDV (Least Squares Dummy Variable Model)

En este tipo de modelo mientras las pendientes estan constantes,
los interceptos, que son especificos a las unidades de corte transver-
sal (eje: firmas), pueden variar, dejando de lado los efectos tempora-
les. Este modelo es una opcién comtinmente utilizada por los ma-
croeconomistas en relacion con el modelo de efectos aleatorios,
basicamente por dos razones. La primera reside en que si el efecto
individual representa variables omitidas, es altamente probable que

estas caracteristicas especificas estén correlacionadas con otros re-

gresores. La segunda razén es que, por ejemplo, en estudios que ana-

lizan relaciones a través de los paises, una base de datos de panel

estandar contendra la mayor parte de las observaciones de interés, lo

que le resta el caracter de muestra aleatoria (Judson y Owen, 1999).
El modelo dindmico a estimar es el siguiente:

Vie= g tBX F Y, con v =6F Uy (1)

El término de error del modelo (v,) estd compuesto por un efecto
especifico individual ¢; no observable e invariante en el tiempo, el
cual permite capturar heterogeneidad en la media de las series de la
variable dependiente (y,) a través de los individuos, y un término de
perturbacién u,. En este caso, hay dos fuentes de persistencia c; y
Yier

Como lo anota Bond (2002), dado que los estimadores de efectos
fijos solo dependen de las desviaciones respecto a las medias de sus
grupos, también toman la referencia de estimadores intragrupos
(Within-Groups Estimators).

Eliminando la fuente de la inconsistencia presente en el modelo
en niveles, la transformacion de la ecuacién mediante primeras dife-
rencias elimina el efecto individual no observable. Sobre este modelo
en diferencias se aplica MCO para obtener los estimadores de inte-
rés:

Vie = 0y * B + (¢ + 1) (2)

Ubicando el modelo en desviaciones respecto a los promedios del
individuo:

V=V =oYiq - }71'(71)*) +B(x;, - X) (U, + ;) (3)
1 < 1< 1< 1<
V== D Ye Vivy==)D Yier %= Xy Up=— Uy
2 T DALY
1 1< 1<
Vi=Yi~ _2 Vi Yiei=Vie— = 2 Vier Xip=Xe— _2 Xit
T TS TS
1 T
V:ikt Sl - = U
TS
Recordando la especificacion del estimador &':
N
Z z (yit _yi)(yi,t—l ‘J_’H)
A i=1 t=1
a= — (4)
(.Vi,m - yi,—l)
N
(yi.t—l - }_/i,—l)(uit - ﬁi)/NT
a~ i=1 t=1
=0+ (5)

(.Vi,m - J_’i,-1)z/NT

En este caso y;,, y v} estan correlacionados dado que ambos de-
penden de u;,_,, teniendo que el estimador es sesgado e inconsistente
(Hsiao, 2003). Se recuerda que al eliminar el efecto individual se
genera una correlacion entre la variable dependiente rezagada trans-
formada y el término de error, correlacién que viene dada por la es-
peranza del numerador de la expresion (5):

E (J’i,m ‘J-’i,q)(u,-t - l_l,-) #0 t=2..T (6)

1. Dado que el término de error especificado sigue una distribucién normal estandar,
el estimador (4) también constituye un estimador maximo verosimil (Hsiao, 2003).
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Nickell (1981) comprueba que:

02
* * P
cov (yir: Vi)

2 (T-1)-To. + o
T? (1-a)?

(7)

Lo cual se cumple cuando N — « para un T fijo (pequefio), siendo
entonces el estimador de Efectos Fijos inconsistente. No obstante lo
anterior, si T — o, cov (¥}, , vi)—2— 0. De manera que la inconsis-
tencia del estimador de Efectos Fijos se relaciona fundamentalmente
cuando T es pequefio y, por lo tanto, el estimador LSDV tiene un buen
comportamiento solo cuando la dimension temporal del panel es
grande.

Al violarse el supuesto de exogeneidad estricta y estimar el mode-
lo (1) por MCO o por LSDV, el estimador & pierde la propiedad de
consistencia. El ejercicio Monte Carlo comprueba que el estimador &
es consistente con T; sin embargo, el sesgo no desaparece cuando N
tiende a infinito® Esto es de particular importancia dado que es co-
mun encontrar micropaneles en los cuales se tiene una gran cantidad
de informacién transversal (N) y pocas observaciones temporales (T).

2.2 El estimador de Anderson-Hsiao

Una transformacién que elimina el efecto individual c, consiste en
tomar diferencias en (1):

Uit = Yiee) = 0 Wyt = Viea) + B (X = Xi0) + (U = Uyey) (8)
Ay, = (XAyi,rfl + BA X + Al

En este caso, MCO es inconsistente dado que Au, y Ay, estan
correlacionados al depender ambos de u;, ;. No obstante y;,_, y Ay;,,
= Y2 — Vi aUNque correlacionadas con Ay, ;, pues ambas depen-
den de y,,,, no estas con Au,. Luego Ay, , y y;._, constituyen instru-
mentos validos para la obtencién de estimadores cuando N o T tien-
den a infinito.

El estimador de Anderson-Hsiao puede ser considerado como un
caso especial de los procedimientos del estimador de método gene-
ralizado de momentos (GMM) al usar todos los valores rezagados de
la variable dependiente ademas de los rezagos de las variables ex6-
genas como instrumentos. Se debe destacar que cuando las variables
explicativas x, son predeterminadas pero no estrictamente exégenas,
solo los valores rezagados de las variables explicativas son instru-
mentos validos.

Los estimadores de variables instrumentales se especifican a con-
tinuacioén (Anderson y Hsiao, 1982):

T
z Vie = Yie ) Wier = Yies)
=3

T
t =2

Z Ve = Yier) Vi 9)

T

z Wit = Yied) Yiea

=)

Oy = y ooy =

M= |[IM=

i
-

M= IMZ

W
-

T
z Vie = Vi) Wi = Yies)

i t=3

2.3. El estimador de Arellano y Bond

Arellano y Bond (1991) toman diferencias en (1) y, eliminando el
término individual, llegan al siguiente modelo:

AYj = 0AY; . + PAX;, + Auy, (10)
El primer periodo donde se observa esta relacién es en t=3.

AY;3 = 0AY;, + BAX; 5 + Al (11)

2. La simulacién confirma los hallazgos en otros estudios al encontrar un sesgo hacia
abajo del estimador LSDV.

En este caso, y;, es un instrumento valido al estar correlacionado
con Ay,, pero no correlacionado con Au;,. Para el siguiente periodo
t=4, la relacién es:

AY; 4 = 0AY;; + BAX, + AUy, (12)

En este caso, los instrumentos validos son y;, y y;;. Siguiendo la
l6gica, los instrumentos disponibles para T son y,;, ¥is..., Yz EN
general, esta lgica implica las siguientes (=2 (1) condiciones de
momentos. ?

Para la estimacion mediante el GMM, las condiciones son las si-
guientes:

E[Zu,]=0 i=1..N  t=34,..T (13)

donde Z; es una matriz de instrumentos, cuya forma es:

(14)
Yia 0 0 0
_ |0 Yia Yi2 0
Z = . i . 0
0 0 0 Yia . Yira

El estimador generalizado de momentos minimiza:

]N=(1N2N’Aui’2,.) WN(TlViZ,.'Au,) (15)
t=1 T

Para obtener el estimador o, en un paso bajo el supuesto de
que los errores son homocedasticos, se utiliza la siguiente matriz de
ponderaciones:

W, = [I%(ZIH’Z,.)] (16)

donde H es una matriz cuadrada de dimensién T-2, con 2’s en la
diagonal principal y -1's en una de las primeras subdiagonales y ce-
ros en otro caso.

Existe otro tipo de estimador, G, (estimador GMM de dos pa-
sos), obtenido a partir de una matriz de ponderaciones en la cual Ay,
corresponde a estimaciones consistentes de los residuos en primeras
diferencias. Estas estimaciones son obtenidas a partir de un estima-
dor preliminar consistente como lo es o,,,, (Bond, 2002). La especi-
ficacién en este caso es:

)
W, = | —(ZAu,Au,'Z, 17
[N( U;AL'Z) (17)

Se debe anotar que el estimador de GMM de Arellano y Bond
(1991) para un modelo en primeras diferencias es mas eficiente que
el estimador de Anderson y Hsiao (1982) al utilizar un nimero mas
grande de instrumentos en la estimacién (véase matriz Z;), lo cual es
confirmado por el experimento Monte Carlo.

2.4. El estimador de Blundell y Bond

El estimador de sistemas GMM de Blundell y Bond sugiere las pri-
meras diferencias como instrumentos para la ecuacién en niveles e
instrumentos en niveles para la ecuacién en primeras diferencias
(Bruno, 2004). El estimador se basa en la combinacién de ecuaciones
en diferencias con ecuaciones en niveles y las siguientes condiciones
de momentos:
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E(y, ;o Avy) =0  t=2..T s=2...t-1 (18)
E(AyLH' Av,) =0 t=3...T

Tomando como instrumentos de las primeras diferencias a los re-
zagos de las variables, estos se tornan débiles si el pardmetro o es
cercano a la unidad. La consecuencia inmediata es que los estimado-
res basados en variables instrumentales pierdan la propiedad de in-
sesgamiento en presencia de instrumentos débiles. La naturaleza del
sesgo en muestras finitas del estimador GMM1 de Arellano y Bond es
hacia abajo, caracteristica que comparte con el estimador LSDV.

En contraste el estimador de Blundell y Bond, exhibe no solo un
sesgo menor, sino una mayor precision en relacién con los estimado-
res alternativos (véase experimento Monte Carlo).

2.5. El estimador Kiviet

El estimador Kiviet (1995) surge como respuesta a la inconsis-
tencia del estimador Least Square Dummy Variable (LSDV) en mues-
tras finitas cuando se trabajan con paneles dindmicos. Kiviet parte
del estimador LSDV, del cual logra remover el sesgo usando estima-
dores GMM consistentes de ¢. Siguiendo a Bruno (2004), el estima-
dor de Kiviet (LSDVC) que corresponde al estimador LSDV después
de remover el sesgo queda expresado como:

KIVIET, = LSDV - B, (19)

La estimacién de la correccion del estimador LSDV también invo-
lucra un procedimiento de dos pasos, en el cual los residuales del
estimador consistente (el cual puede ser el de Anderson-Hsiao) son
usados para calcular el sesgo en un segundo paso. Para mas detalles
del calculo del sesgo, véase Judson y Owen (1999).

3. Simulaciéon Monte Carlo

En esta seccién se describe el ejercicio tipo Monte Carlo que se
us6 para investigar las propiedades relevantes de los diferentes esti-
madores que los macroeconomistas desean evaluar. Como criterio de
evaluacion de los diferentes estimadores, se utiliza el error estandar,
el RMSE y la media para evaluar el sesgo. Respecto a esta tltima, se
procede a calcular el promedio de los estimadores a través de todas
las simulaciones:

N=522,7¢ parai=1,..,N (20)

donde D el nimero de simulaciones y n¢ es el correspondiente
estimador para la unidad i de la simulacién d. Por otro lado, la raiz
media del error al cuadrado (RMSE) se define como:

RMSE =} /S 1, (n,-Ap (21)

La razén para escoger esta medida es, que ademas de reflejar el
sesgo, refleja la dispersion de los estimadores.

El proceso generador de datos en esta simulacién esta dado por el
siguiente modelo autorregresivo:

Vie = 0Yieg + B + (€ + Uy) (22)
lof <1 i=12,.N; i=12,...T+10

Este ejercicio sigue la misma linea de Arellano y Bond (1991), Ki-
viet (1995) y Bun y Kiviet (2003) al especificar solo un regresor que
acompaiia a la variable endégena rezagada. La variable explicativa x;,
cumple con el supuesto de exogeneidad estricta, cuyo proceso gene-
rador de datos es:

Xy = 0.3 Xiq TV Vie ~N (0,09) (23)

Un supuesto clave es que los términos de error u, son indepen-
dientes a través de los individuos siguiendo una distribucién normal
estandar:

u, ~N(0,1) (24)

Los efectos individuales se asumen estocasticos y, por tanto, co-
rrelacionados con la variable dependiente rezagada, esto es:

E(¢Yy,1)#0 (25)

Solo en el caso de que el término ; tuviera una distribucion dege-
nerada, esta esperanza seria igual a cero, excepcién que en este caso
no se cumple pues se especifica que el efecto fijo vari6 entre los in-
dividuos siguiendo una distribucién normal, con media cero y va-
rianza 1:

¢ ~N(0,1) (26)
Lo que va en la via de lo hecho por Arellano y Bond (1991), donde:
cl=02=1 (27)

Dados estos supuestos, estimar el modelo (1) por MCO en niveles
arroja estimaciones inconsistentes de o, toda vez que la variable y;,
esté correlacionada con el término de error, dada la presencia de un
efecto individual no observable:

E(v Y1) %0 (28)

Para finalizar la especificacién del modelo se establece como con-
dicién inicial y,, = 0. La razén para hacerlo radica en la influencia de
las observaciones iniciales en las subsecuentes observaciones, deta-
lle que no es seguro ignorar cuando se trabajan con micro paneles en
los cuales se tienen pocas observaciones sobre T (Bond, 2002). Se
descartan entonces las primeras 10 observaciones, de manera que los
resultados del experimento no dependan de esta condicién inicial,
siendo el tamafio muestral de NT.

Se realiza un experimento de Monte Carlo con 1.000 simulaciones
con diferentes dimensiones de N y T con el fin de evaluar el desem-
pefio de los estimadores cuando se trabajan con micro y macropane-
les. Seguidamente, se recrea baja y alta persistencia al variar el coefi-
ciente que acompaiia a la variable dependiente rezagada.

3.1. Desempefio de los estimadores cuando T es fijo y N tiende a infinito

La tabla 1 resume los resultados del experimento inicial para un
subconjunto de valores paramétricos 62 normalizado a 1, y o con un
valor intermedio de 0,5. Se presentan los resultados de los 5 estima-
dores cuando el tamafio del panel cambia en su dimensién transver-
sal tomando valores de 30 y 50, y manteniendo la dimensién tempo-
ral T fija en 10.

En la primera simulacién tipo Monte Carlo (véase la tabla 1), se
encuentra que el estimador de Anderson y Hsiao, con un promedio
de 0,5074, es el de menor sesgo. No obstante, si se toma como pa-
rametro el menor RMSE, el mejor estimador resulta el de Kiviet,
siendo su RMSE un 50% menor que el de Anderson y Hsiao. Tenien-
do en cuenta que el sesgo del estimador de Kiviet no es muy grande
y con un RMSE menor a todos los estimadores, se concluye que Ki-
viet es el mejor estimador (lo cual se logra al remover el sesgo pre-
sente en los estimadores LSDV). Para este ejercicio de Monte Carlo
también la evidencia muestra que los estimadores de Kiviet supe-
ran lo hecho por el estimador GMM de Blundell-Bond en términos
de sesgo (promedio de Kiviet es 0,4173 contra 0,6967 de Blundell y
Bond) y de la raiz del error medio cuadratico, RMSE (0,011 y 0,046,
respectivamente).
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Tabla 1
Dimensién T fija y N tendiendo a infinito

Desviacion
estandar

Estimadores Promedio RMSE

Beta=0 T=10 N=30 alfa=0,5

Arellano-Bond 1 0,3931 0,0204 0,1012
Blundell-Bond 0,6967 0,0467 0,0892
LSDV 0,3135 0,0376 0,0600
Kiviet 0,4173 0,0116 0,0690
Anderson-Hsiao 0,5074 0,0247 0,157
Beta=0 T=10 N=50 alfa=0,5
Arellano-Bond 1 0,4337 0,0116 0,0849
Blundell-Bond 0,6391 0,0247 0,0736
LSDV 0,3162 0,0359 0,0468
Kiviet 0,4152 0,0100 0,0536
Anderson-Hsiao 0,4970 0,0138 0,1179

Fuente: elaboraci6én propia.

Al aumentar el tamafio de N, el RMSE de todos los estimadores
disminuye significativamente, asi como su desviacién estandar, ex-
cepto para el estimador LSDV. La otra regularidad que se observa es
que el sesgo entendido como la diferencia entre el parametro pobla-
cional y el promedio, disminuye para todos los estimadores, excepto
de nuevo para el estimador LSDV el cual no es consistente con un T
fijo y con un N tendiendo a infinito. Finalmente, se confirman las
ventajas de los estimadores GMM de Arellano y Bond en paneles
dinamicos cuando T es fijo (pequefio) y N — o,

3.2. Desempefio de los estimadores cuando N es fijo y T aumenta

A continuacion, en la tabla 2, se analizan las propiedades de los
diversos estimadores aumentando la dimensién temporal (T) y fijan-
do la dimension transversal (N)en 50.

En la tabla 1, al aumentar el tamafio de la muestra (N pasa de 30
a 50), se evidencia que el estimador LSDV para modelos autorregre-
sivos no es consistente para muestras pequefias, con un sesgo que
estd asociado al tamafio de la dimensién temporal (T). Entre tanto, en
la segunda simulacién Monte Carlo (véase la tabla 2), al pasar de un
T=10aT =30 el estimador LSDV se acerca bastante al parametro
poblacional.

Tabla 2
Dimensién N fija y tendiendo a infinito

Desviacién
estandar

Estimadores Promedio RMSE

Beta=0 T=10 N=50 alfa=0,5

Arellano-Bond 1 0,4337 0,0116 0,0849
Blundell-Bond 0,6391 0,0247 0,0736
LSDV 0,3162 0,0359 0,0468
Kiviet 0,4152 0,0100 0,0536
Anderson-Hsiao 0,4970 0,0138 0,1179
Beta=0 T=30 N=50 alfa=0,5
Arellano-Bond 1 0,4615 0,0022 0,0282
Blundell-Bond 0,7660 0,0723 0,0406
LSDV 0,4464 0,0034 0,0238
Kiviet 0,4742 0,0012 0,0244
Anderson-Hsiao 0,5011 0,0028 0,0533

Fuente: elaboracién propia.

La anterior regularidad confirma que, en general, al aumentar la
dimensién temporal, los estimadores LSDV (Within) son consisten-
tes, lo cual es contrario a lo sucedido con los estimadores GMM. En
este caso se puede observar que el procedimiento de un paso GMM1
(Arellano y Bond 1) mejora lo hecho por el estimador de sistemas de
Blundell y Bond, en términos de producir un sesgo menor y una me-
nor desviacién estandar cuando se incrementa la dimension tempo-
ral. Kiviet, con el menor sesgo y RMSE, resulta ser el mejor estimador
en términos relativos.

Se debe destacar que, en la actualidad, existen programas que
permiten la extraccion del estimador de efectos fijos (LSDV) del esti-
mador de Kiviet (LSDVC). Un ejemplo de ello es STATA, cuyo respec-
tivo comando es xtlsdvc?.

3.3. Desempefio de los estimadores cuando en presencia de series
persistentes

En la tabla 3 se recrea un macropanel con 20 observaciones en la
dimension temporal y 30 en la dimension transversal, evaluando el
desempefio de los diversos estimadores cuando el coeficiente auto-
rregresivo pasa de 0,5 a 0,8, dada la alta persistencia presente en la
mayoria de la series macroeconémicas.

Tabla 3
Macropaneles con series persistentes

Promedio RMSE Desviacion

estandar

Estimadores

Beta=0 T=20 N=30 alfa=0,8

Arellano-Bond 1 0,6720 0,0198 0,0587
Blundell-Bond 0,9618 0,0264 0,0158
LSDV 0,6869 0,0139 0,0344
Kiviet 0,7439 0,0047 0,0406
Anderson-Hsiao 0,7840 0,1028 0,3204

Beta=0 T=20 N=30 alfa=0,92

Arellano-Bond 1 0,8352 0,0093 0,0468
Blundell-Bond 0,9964 0,0081 0,0043
LSDV 0,8321 0,0084 0,0264
Kiviet 0,8831 0,0022 0,0304
Anderson-Hsiao 0,9240 0,0195 0,1398

Fuente: elaboracion propia.

Simulando un macropanel con un coeficiente o de 0,8, el estima-
dor de Kiviet es preferible al tener un menor RMSE que sus competi-
dores, con un sesgo relativamente menor. Por otro lado, el estimador
de Arellano y Bond supera lo hecho por Anderson-Hsiao en términos
del RMSE y desviacion estandar, lo cual confirma la superioridad de
estas estimaciones IV (variables instrumentales) por GMM respecto
a las demas cuando el coeficiente o se acerca a 1.

Como se recordaba en la sintesis inicial, Blundell y Bond (2000)
anotan que los estimadores pueden sufrir de un sesgo debido a la
presencia de instrumentos débiles (lo cual ocurre cuando el parame-
tro o pasa de 0,8 a 0,92). Como solucién, estos autores sugieren un
estimador del sistema GMM agregando un solo instrumento por pe-
riodo temporal a las ecuaciones en niveles. La simulacién confirma
que en presencia de instrumentos débiles bajo alta persistencia
(o0 = 0,92), el estimador de Blundell y Bond es relativamente mas

3. Se debe destacar que, en la actualidad, existen programas que permiten la
extraccion del estimador de efectos fijos (LSDV) del estimador de Kiviet (LSDVC). Un
ejemplo de ello es STATA cuyo respectivo comando es xtlsdvc.
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eficiente con un RMSE de 0,0081 y con una desviacién estandar de
0,0043 en comparacién con un RMSE de 0,0264 y una desviacién
estandar de 0,0158 (con un o = 0,80), Por su parte, el estimador de
Kiviet compite con el estimador de Blundell-Bond porque presenta
un menor sesgo, con 0,0369 frente a 0,0764 al aumentar la persisten-
cia del proceso, lo cual se complementa con una relativa eficiencia.

3.4. Desempefio de los estimadores en presencia de series persistentes
con micropaneles

A continuacion, en la tabla 4, se evalGan las propiedades de los
estimadores en presencia de alta persistencia, esta vez pasando de la
simulacién de un macropanel a un micropanel. Se confirma, entre
otros resultados, la consistencia del estimador LSDV en relacién con
la dimension T.

En efecto, con un periodo T pequefio se observa un mayor sesgo
del estimador LSDV, incluso en presencia de alta persistencia. El es-
timador de Kiviet con un RMSE de 0,0047, una desviacién de 0,0406
le sigue en desempefio al estimador de sistemas GMM, evidenciando
de nuevo como el de mejor desempeifio promedio en todos los ejer-
cicios de simulacién.

Otro escenario se configura al aumentar la persistencia de la va-
riable dependiente (al pasar a un o de 0,92). En esta simulacion, el
estimador de Blundell y Bond resulta ser el mejor con el mejor RMSE
(0,0181) y una desviacién estandar de 0,1040, lo cual evidencia su
superioridad frente a los demas estimadores en presencia de instru-
mentos débiles. A diferencia del caso anterior de alta persistencia en
macropaneles, en este escenario de micropanel (con un o = 0,92), el
estimador de Kiviet muestra un pobre desempefio en términos de
sesgo y eficiencia.

4. Conclusiones

Es de suma importancia conocer las propiedades de los diferentes
estimadores en el momento de estimar paneles dindmicos, toda vez
que las propiedades de insesgadez, consistencia y eficiencia no solo
dependen de las dimensiones N y T, sino también de algunos otros
parametros, como es el caso del coeficiente que acompaiia a la varia-
ble enddégena rezagada (o).

La recomendacion antes de elegir el estimador dependera de la
relacién existente entre la dimensién transversal (N) y temporal (T).
Por ejemplo, la propiedad de consistencia del estimador LSDV se
cumple con un T grande y N pequefio, mientras que en los estima-
dores GMM esta propiedad se alcanza con un N grande y T pequefio.
Dado este resultado, los macroeconomistas no deberian desestimar
el sesgo del estimador LSDV con una dimensién temporal pequefia y
una gran dimensién transversal.

Se debe sefialar que el estimador GMM1 de Arellano y Bond con
series no persistentes (coeficiente . <0,5) tiene un buen desempefio;
no obstante, es superado por el LSDV corregido (Kiviet) en términos
de las propiedades de insesgadez y eficiencia.

La anterior situacion se revierte en un micropanel con un N gran-
de y T pequefio, donde el sesgo de los estimadores GMM1 de Arella-
no y Bond se vuelve considerable cuando las series son altamente
persistentes. Por lo tanto, se recomienda cuando se vayan a estimar
paneles dindmicos con estimadores GMM, indagar si las series tienen
alta persistencia y si este es el caso utilizar los estimadores de siste-
mas GMM de Blundell y Bond.

El estimador de Kiviet resulta ser el mejor estimador con series no
persistentes frente a los demas estimadores al exhibir un menor

Tabla 4
Micropaneles con series persistentes

Desviacion
estandar

Estimadores Promedio RMSE

Beta=0 T=20 N=30 alfa=0,8

Arellano-Bond 1 0,6720 0,0198 0,0587
Blundell-Bond 0,9618 0,0264 0,0158
LSDV 0,6869 0,0139 0,0344
Kiviet 0,7439 0,0047 0,0406
Anderson-Hsiao 0,7840 0,1028 0,3204
Beta=0 T=4 N=50 alfa=0,92
Arellano-Bond 1 0,2583 1,1494 0,9257
Blundell-Bond 0,8857 0,0181 0,1040
LSDV 0,1414 0,4387 0,0708
Kiviet 0,3646 0,2118 0,1494
Anderson-Hsiao 0,9432 2,8870 1,6991

Fuente: elaboracién propia.

RMSE, desviacion estandar y sesgo. No obstante en series altamente
persistentes no muestra un buen desempefio segln los criterios
mencionados, estando por debajo de los estimadores GMM1 de
Blundell y Bond quienes muestran un mejor desempefio en presen-
cia de alta persistencia.
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1. Introduccién

Actualmente, segiin Laudon y Laudon (2008), el auge en el desa-
rrollo de los sistemas de informacién ha generado mayor crecimien-
to y competitividad en las organizaciones al apoyar los procesos de
negocio, las actividades de procesamiento de la informacién y las
actividades de administracion, lo que abre un sinndmero de posibili-
dades para ampliar las relaciones entre clientes, proveedores y em-
pleados, y posibilita la rapidez en las respuestas a los cambios en el
entorno (Aguilera y Riascos, 2009).

No obstante, en un estudio realizado por Piattini (2007), basado
en la denominada crisis de la ingenieria del software, se logré deter-
minar que el 23% de los desarrollos de sistemas de informacion fa-
llan, en contraste con un 49% cuyo desarrollo es cuestionado y con
s6lo un 28% entregado satisfactoriamente. Lo anterior ha llevado a las
organizaciones a preocuparse cada vez mas por las pérdidas econd-
micas acarreadas por los riesgos ocasionados tanto por la propia na-
turaleza de los sistemas de informacién como por la falta de calidad
en su desarrollo.

En este punto, la gestion de riesgos y controles en sistemas de
informacién (GRCSI) tiene un papel esencial en la proteccién de los
riesgos relacionados con los sistemas de informacién, al proporcio-
nar a las organizaciones capacidades para: alinear los niveles de ries-
g0 con su impacto organizacional y el retorno de la inversién, opti-
mizar la toma de decisiones y minimizar las pérdidas.

El objetivo principal de la GRCSI en una organizacién es proteger
sus procesos de negocio y su capacidad para cumplir su misién. Por
lo tanto, la GRCSI no debe ser tratada solamente como una funcién
técnica realizada por los expertos de tecnologias de informacién que
manejan los sistemas de informacién, sino como una labor organiza-
cional que requiere una perspectiva mucho mas compleja que la que
se da desde el pensamiento duro (Adams, 2005) y que incluye los
sistemas de actividad humana (SAH) encargados de su utilizacién y
su desarrollo durante todo el ciclo de vida.

En este articulo, se presenta una propuesta para la GRCSI, desde la
perspectiva de pensamiento blando, partiendo desde los diagnésti-
cos exploratorios acerca de los estandares y la literatura relevante
para la GRCSI planteado por Guerrero y Gémez (2011), hasta llegar al
disefio de los SAH (Checkland, 2000a; Checkland y Scholes, 1999a;
Checkland y Scholes, 1999b) encargados de dicha labor en las orga-
nizaciones.

En la primera seccién del documento se presentara una descrip-
cion del aporte de la metodologia de los sistemas blandos al proceso
de investigacion desarrollado. En la segunda seccién se analizard y
describira el sistema de actividad humana pertinente para la gestion
de riesgos y controles en sistemas de informacién. Finalmente, en la
tercera seccion se plantearan las conclusiones obtenidas a partir de
las reflexiones realizadas y las recomendaciones para futuras inves-
tigaciones.

2. La metodologia de los sistemas blandos y su aporte al proceso
de investigacion

La metodologia de los sistemas blandos (MSB) ha sido involucrada
en estudios de sistemas de informacion a través del proceso de inves-
tigacién-accion en las organizaciones en los Gltimos afios, con el fin de
apoyar a la disciplina desde la perspectiva organizacional (Checkland
y Poulter, 2006). Lo anterior implica tener en cuenta los factores socio-
cultural, politico y administrativo que en muchas ocasiones se tiende
a minimizar o excluir (Checkland, 2000b; Checkland y Holwell, 1998).

La idea central detras de la labor descrita por Checkland y Holwell
es que los modelos conceptuales desarrollados en la MSB puedan ser
utilizados para iniciar y estructurar discusiones sobre la informacién
soportada por las actividades que las personas realizan en el mundo
real, proceso que normalmente se conoce como andlisis de requeri-
mientos. Durante el desarrollo de la MSB, Checkland y Griffin (1970)

disefiaron el primer modelo conceptual para determinar las necesi-
dades de informacién de una empresa textil de mediano tamafio.
Desde entonces, estudios como el de Gémez y Olave (2007) han per-
mitido relacionar el pensamiento de sistemas en general y la MSB en
particular con el campo de los sistemas de informacién (Checkland y
Scholes, 1999a).

Por su parte, autores contemporaneos como Cater-Steel y Ka-Wai-
Lai, entre otros (Cater-Steel y Al-Hakim, 2009), proveen una mirada
a la aplicacién de la MSB al mantenimiento y el desarrollo de siste-
mas de informacién. La mayoria de estas perspectivas sefialan que en
los Gltimos afios el desarrollo de sistemas de informacion se ha ido
incrementando, de tal manera que han apoyado el cambio organiza-
cional desde el punto de vista de la funcionalidad, la flexibilidad y la
disponibilidad de la informacién. Sin embargo, los sistemas de infor-
macién no estan exentos de errores y/o cambios en el entorno ope-
rativo al que brindan servicio, por lo cual es necesario realizar perio-
dicamente estudios de evaluaciéon de los riesgos a que se exponen,
con el fin de generar controles que permitan disminuir el costo aso-
ciado a la pérdida de informacién y recursos informaticos.

Para efectos especificos de la investigacion presentada en este ar-
ticulo, la MSB permitié abordar el tema de la apropiacién sobre el
sentido y el propdsito de la GRCSI en las organizaciones, desde el
punto de vista de la definicién de los procesos y las responsabilida-
des de cada uno de los actores que intervienen. Esto posibilité esta-
blecer la definicién de la transformacién organizacional necesaria
para llevar a cabo las actividades de GRCSI y la elaboracién de casos
de estudio para el aprendizaje de los diversos niveles de riesgo. En la
figural se presenta la aplicaciéon de la metodologia al contexto de la
investigacion mencionada anteriormente.

3. Hacia una comprension del SAH para la GRCSI

La elaboracién de la definicion raiz del SAH pertinente para llevar
a cabo la GRCSI en la organizaciones esta basada en la revision de la
literatura y los estandares relevantes para la GRCSI; se presenta un
estudio sobre los niveles de riesgo y los controles que podrian miti-
garlos y una propuesta de integracion de las actividades que las or-
ganizaciones deben desarrollar.

3.1. Transformacion organizacional

La siguiente transformacion organizacional corresponde al siste-
ma planteado para la GRCSI para la cual se enuncian sus elementos
CATWOE (abreviatura utilizada por Peter Checkland para elaborar la
transformacién organizacional. C: clientes; A: actores; T: transforma-
cién; W: weltanschauung —cosmovisién o perspectiva que da origen
a la transformacion organizacional—; O: owners —propietarios—, y E:
restricciones del entorno).

«La GRCSI es un sistema que hace parte del sistema de gestién de
seguridad de la informacién de una organizacion, el cual es desarro-
llado por la direccién estratégica de tecnologias de informacién y de
responsabilidad de todos los miembros de la organizacién mediante
el alineamiento con los estandares de seguridad de sistemas de in-
formacién que permitan el establecimiento del contexto organiza-
cional, la identificacion de los activos criticos en los diferentes espa-
cios de la organizacion, la identificacién y evaluacién de las amenazas
y vulnerabilidades de los activos, el disefio de escenarios de riesgo de
acuerdo con su impacto organizacional, el disefio de estrategias de
tratamiento y proteccion basados en estidndares y buenas practicas,
la documentacién de los resultados y revisién de casos y la imple-
mentacion de procesos de monitoreo y control; con el fin de proteger
la misién y los activos de la organizacién y apoyar a los administra-
dores de tecnologias de la informacién a equilibrar los costos econé-
micos y operacionales de las medidas de seguridad utilizadas para
proteger los Sistemas de Informacién que apoyan los procesos de ne-
gocio de la organizacién.» (Guerrero, 2010, p. 88.)
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Figura 1. Aplicacion de la metodologia al contexto de la investigacion.
GRCSI: gestion de riesgos y controles en sistemas de informacién.
Fuente. Adaptado deCheckland y Scholes (1999b).pp. 77-105.

3.2. Elementos CATWOE

Los elementos CATWOE para la transformacién organizacional
planteada, posibilitaran la seleccién de una perspectiva particular y
la realizacion de un estructurado y riguroso proceso de desarrollo de
los modelos. El punto de partida es una transformacién para la pers-
pectiva seleccionada y a partir de alli se identifican los otros elemen-
tos clave del sistema para la GRCSI (tabla1).

En la transformacién organizacional planteada se utilizaran los
conceptos de amenaza, vulnerabilidad y riesgo, en el sentido plan-
teado por Silberfich (2009), que explica que la amenaza es una con-
dicién del entorno del sistema de informacién, que ante determinada
circunstancia podria ser una fuente de desastre informatico y afectar
a los activos de la compaiiia. Por su parte, la vulnerabilidad es una
situacién generada por la falta de controles que permite concretar
una amenaza, y el riesgo es la posibilidad que una amenaza se mate-
rialice y produzca un impacto en la organizacién.

3.3. Descripcion de las actividades propuestas para la GRCSI

Teniendo en cuenta la transformacién organizacional construida,
se plantef el sistema de actividades (fig.2) que permita a la direccién
de tecnologias de informacion definir los niveles de riesgo de los sis-
temas de informacién en su contexto organizacional propio y que la
organizacién pueda identificar los activos relacionados con los siste-
mas de informacién que, por su propia vulnerabilidad o por factores
externos, estan expuestos a amenazas. De igual manera, se busca que
los miembros de la organizacién conozcan su funcién y su responsa-
bilidad dentro de la GRCSI y que aprendan de los incidentes en la
organizacién para evitar la repeticién de esfuerzos y el desgaste or-
ganizacional.

3.3.1. Actividad A1. Establecer el contexto organizacional
Establecer el contexto organizacional es la actividad primaria que
la empresa ha de llevar a cabo, dado que esto permite identificar las

Tabla 1
Elementos CATWOE de la transformacion organizacional para la GRCSI
Elemento Descripcién
Clientes Miembros de la organizacién y clientes de la organizacién
Actores Direccion estratégica de tecnologias de informacién
Transformacién Direccion de tecnologias de informacién con necesidad de definir los niveles de riesgo de los sistemas de informacion en su contexto organizacio-
nal — contexto organizacional identificado y establecido
Organizacion con necesidad de identificar los activos expuestos a amenazas y el impacto organizacional ocasionado por la vulnerabilidad de los
sistemas de informacién — organizacién con elementos de accién para identificar los activos expuestos a amenazas y con conocimiento de los
niveles de riesgo de los sistemas de informacién
Entes organizacionales con necesidad de conocer su funcién y su responsabilidad dentro de la GRCSI — funciones y responsabilidades definidas
Organizacion con necesidades de aprendizaje sobre los casos de riesgo ocurridos en la organizacién — organizacion con documentacién de resul-
tados sobre las estrategias de mitigacién implantadas, monitoreo y control
Cosmovision La GRCSI ayuda a proteger los activos de la organizacién y ayuda a los administradores de tecnologias de la informacién a equilibrar los costos

administrativos y operacionales de las medidas de seguridad utilizadas para proteger los sistemas de informacion que sustentan los procesos de
negocio de las organizaciones, mediante el alineamiento con los estandares de seguridad de sistemas de informacién

Propietarios Administracién

Restricciones del entorno  Recursos, estandares utilizados

Fuente: tomado de Guerrero (2010), p. 89.
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Figura 2. Sistema de actividades para la direccién de tecnologias de informacién.
Fuente: tomado de Guerrero (2010), p.90.

funciones y sus responsabilidades frente a la GRCSI. Como se ha ex-
presado anteriormente, cada organizacién tiene una cultura particu-
lar, por lo cual la aplicaciéon de esta actividad requiere repensar la
organizacién en cuanto a sus necesidades, caracteristicas, sistemas
de informacién que apoyan los procesos de negocio, funciones y res-
ponsabilidades de los actores vinculados con los sistemas de infor-
macion y la caracterizacién de la informacién que estos manejan.
Establecer el contexto organizacional es una actividad incluida
directamente en los modelos planteados por AS/NZS (2004) (Estdn-
dar Australiano para la Administracion de Riesgos), SP800-30 (Guia
para la Gestion de Riesgos en Tecnologias de la Informacion), presenta-
da por Stonebumer (2002), y SP800-39 (Guia para la Gestion de Ries-
gos en Sistemas de Informacién), los cuales posibilitaron plantear

comparaciones que tienden a detectar la integracién de las subacti-
vidades y disefar los métodos para establecer el contexto organiza-
cional para el desarrollo de la GRCSI (fig.3).

Las subactividades A1.1, A1.2 y A1.3 que se presentan a continua-
cién y su alineamiento con los sistemas de informacién y los proce-
sos de negocio deberan ser responsabilidad inicialmente de los ad-
ministradores de la organizacion y del comité de seguridad
encargado especificamente para esta labor.

3.3.1.1. Subactividad A1.1. Identificar la estrategia de la organizacién en
torno a los sistemas de informacion

Las organizaciones efectivas deben ser capaces de clarificar las
estrategias asociadas a los sistemas de informacion, las cuales deben

Identificar la estrategia de
la organizacion en torno a
los sistemas de
informacion

v

Especificar los sistemas
de informacion que
apoyan los procesos de
negocio

|

Especificar los roles de los
actores y sus
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sobre la conducta ante riesgos.

Figura 3. Métodos definidos para la actividad A1.
Fuente: tomado de Guerrero (2010), p.92.
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estar enmarcadas dentro de la estrategia organizacional, de manera
que los proyectos y las inversiones relacionadas con sistemas de in-
formacion sean especificadas a los distintos actores de la organiza-
cién y administradas de manera adecuada. Las tareas que la organi-
zacién podria utilizar para llevar a cabo esta actividad se describen a
continuacion:

« Entrevistar a los jefes del departamento de sistemas o administra-
dores de tecnologias de informacién. Esta tarea es desarrollada por
los lideres de seguridad de la informacién en la organizacién. Uno
de los métodos que se podria utilizar para esta actividad son las
listas de verificacion con preguntas orientadas a descubrir los inte-
reses y/o necesidades organizacionales en términos de la estrategia
asociada a los sistemas de informacién.

« Revisar la documentacion sobre las politicas organizacionales de
adquisicién, implementacién y uso de los sistemas de informacién.
Esta tarea es desarrollada por el grupo de trabajo encargado del
gobierno de tecnologias de informacién y sistemas de informacién
con el fin de esclarecer si la organizacién tiene un nivel de madurez
asociado con la adquisicién, implementacién y uso de los sistemas
de informacién. La definicién de estos niveles de madurez se sus-
tenta en los estandares COBIT (Control Objectives for Information and
Related Technologies) (ISACA, 2007) y CMM (Capability Madurability
Model) (Paulk, Weber, Curtis y Chissis, 2001).

3.3.1.2. Subactividad A1.2. Especificar los sistemas de informacién que
apoyan los procesos de negocio

Actualmente muchas organizaciones dan soporte a sus procesos
de negocio con sistemas de informacién. Por lo tanto, un reconoci-
miento del contexto organizacional implica especificar los sistemas
de informacién que apoyan a los procesos de negocio, de manera
que se clarifique la dependencia de la ejecucién de los procesos con
respecto a la disponibilidad de los sistemas de informacion. Esta ac-
tividad es desarrollada por el grupo de trabajo encargado del gobier-
no de tecnologias de informacién. Las tareas que la organizacién
podria utilizar para llevar a cabo esta actividad se describen a conti-
nuacion.

» Determinar la dependencia de los procesos de negocio respecto de
los sistemas de informacién. Dentro de las organizaciones, no todos
los procesos de negocio se apoyan en sistemas de informacion, y en
otros casos, aunque asi sea, la dependencia de la continuidad del
servicio de aquellos no es demasiado alta. Por lo tanto, una organi-
zacion efectiva debe medir qué tanto depende de los sistemas de
informacién la disponibilidad de sus procesos de negocio. La jerar-
quizacién de estos niveles de dependencia se basé en la propuesta
de ISM3 (modelo de madurez para la seguridad de la informacién).
Determinar los niveles de servicio de los sistemas de informacion.
Esta tarea esta orientada a establecer los servicios prestados por el
sistema de informacidn a los diferentes actores, que se podra clasi-
ficar en niveles seglin su relevancia. Los niveles de servicio se clasi-
ficaron en «alto», «<medio» o «bajo», de acuerdo con su relacién con
los requisitos funcionales del sistema de informacion.

Revisar la documentacién de los sistemas de informacién. La revisién
de los manuales de usuario, administracion, configuracién e instala-
cién del sistema de informacién es de vital importancia para estable-
cer los riesgos asociados con los cambios realizados a los programas.
De igual manera, la revisién de los diagramas de casos de uso del
sistema implantado y de las especificaciones de los requisitos reali-
zadas por la organizacién permitira detectar el grado de cumpli-
miento de los requisitos contractuales del sistema de informacién.

3.3.1.3. Subactividad A1.3. Especificar las funciones de los actores
y sus responsabilidades en la GRCSI

Los actores de los sistemas de informacién cumplen con una fun-
cién de acuerdo con sus necesidades y los servicios prestados por el

sistema de informacién. De acuerdo con esto, surgen responsabilida-
des en términos de la informacién que manejan. Esta actividad debe
ser desarrollada por los jefes del departamento de tecnologias de in-
formacion en concordancia con los administradores funcionales y de
negocio. Las tareas que la organizacién podria utilizar para llevar a
cabo esta actividad se describen a continuacién:

* Entrevista a los actores de los sistemas de informacion sobre la con-
ducta ante riesgos. Determinar la cultura de riesgo de los actores
relacionados con los sistemas de informacién permite detectar y
generar estrategias de mitigacion de los riesgos ocasionados por
dolo o negligencia (desconocimiento, falta de apropiacién) de los
actores. El método propuesto para esta actividad son las listas de
verificacién con preguntas orientadas a descubrir la conducta orga-
nizacional de los actores de sistemas de informacién ante los ries-
g0s.

3.3.2. Actividad A2. Identificar los activos criticos

Los activos criticos relacionados con los sistemas de informacién
son: la informacién, los servicios, las aplicaciones informaticas, los
equipos informaticos, los soportes de informacion, el equipamiento
auxiliar, las redes de comunicaciones, las instalaciones y las perso-
nas. Identificar los activos criticos es una actividad incluida en los
modelos planteados por OCTAVE (marco de evaluacién de amenazas
operacionalmente criticas, activos y vulnerabilidades) en Alberts
(1999) y MAGERIT (metodologia de andlisis y gestion de riesgos de
los sistemas de informacién), que permitieron plantear comparacio-
nes que tienden a detectar las integraciones en las subactividades y
a disefiar los métodos relacionados con esta actividad (fig.4).

De igual manera, esta actividad busca determinar la informacién
sensible y critica, con el fin de identificar la informacién que puede
estar expuesta a determinado nivel de riesgo. Informacién sensible
es aquella que debe ser especialmente protegida, pues su revelacion,
alteracién, pérdida o destruccién puede producir dafios importantes
a alguien o algo (Ribagorda, 1997; TCSEC, 1985). Por su parte, la in-
formacion critica es aquella de vital importancia para la organiza-
cién, cuya pérdida o destruccién podria tener efectos adversos para
la seguridad y la disponibilidad de los procesos de negocio (Norma
RFC4949, 2007).

Las actividades pertinentes para la identificacién de los activos
criticos que se describen a continuacién deberan ser responsabilidad
inicialmente de la direccién de tecnologias de informacién.

3.3.2.1. Subactividad A.2.1. Catalogar los activos relacionados
con los sistemas de informacion

Ofrecer informacién a la organizacién sobre los recursos asocia-
dos a los sistemas de informacién es de suma importancia para la
toma de decisiones acertadas sobre las politicas y las estrategias de
control relacionadas con sus vulnerabilidades. Esta actividad debe
ser desarrollada por los jefes de seguridad de sistemas de informa-
cién.

Para esta actividad se puede desarrollar un software de cataloga-
cién de activos que permita gestionar y controlar los recursos asocia-
dos a los sistemas de informacién o se puede llevar manualmente un
consolidado de catalogacion de activos.

3.3.2.2. Subactividad A.2.2. Determinar la informaciéon sensible y critica

Clarificar qué la informacién que es sensible y critica permite a las
organizaciones generar estrategias para protegerla contra su divulga-
cién, modificacién o pérdida. Esta actividad es responsabilidad de los
jefes del departamento de tecnologias de informacién. Una de las
tareas que la organizacion podria utilizar para llevar a cabo esta acti-
vidad se describe a continuacién:

* Revisar las bases de datos y los informes de los sistemas de infor-
macién para detectar la informacién sensible y critica. El contraste
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Figura 4. Métodos definidos para la actividad A2. GRCSI: gestion de riesgos y controles en sistemas de informacién.
Fuente: tomado de Guerrero (2010), p.99.

entre la base de datos del sistema de informacién y sus niveles de
servicio permitira identificar la informacién que es susceptible de
resguardo o que hay que proteger. Cabe destacar que cada organi-
zacion debe decidir esto a partir de lo critica que sea la informacién
y de los activos afectados por esta. Un esquema que se podria utili-
zar para realizar dicho contraste requiere una definicién del nivel
de servicio detectado, las tablas de la base de datos que las soporta
y la informacién sensible y critica que manejan.

3.3.2.3. Subactividad A2.3. Dimensionar los activos en cuanto
a los niveles de riesgo y su relacion con la disponibilidad,
la autenticidad, la integridad y la confidencialidad

Esta actividad corresponde al grupo de trabajo de seguridad de
tecnologias de informacién y sistemas de informacién e implica re-
conocer los activos que pueden estar expuestos a determinados nive-
les de riesgo. De igual manera, en esta actividad se debe tener en
cuenta los criterios de seguridad que podrian verse afectados. En el
trabajo propuesto por Guerrero (2010), se presenta un modelo para
relacionar estos tres factores (activos, niveles de riesgo, criterios de
seguridad).

3.3.3. Actividad A3. Identificar y evaluar las amenazas
y vulnerabilidades de los activos criticos

Identificar y evaluar los hechos o actividades que permitirian con-
cretar una violacién de seguridad y las condiciones del entorno del
sistema de informacién que ante determinada circunstancia podrian
dar lugar a que se produjesen dichas violaciones, que afectaran a al-
guno de los activos de la compafiia, es uno de los aspectos mas im-
portantes en materia de GRCSI. Esta actividad estd incluida en los
modelos inmersos en OCTAVE, ISM3 (2006), SP800-30 y MAGERIT,
los cuales permitieron plantear comparaciones tendentes a detectar
la integracién de las subactividades y a disefiar los métodos a seguir
para identificar los activos criticos.

Las actividades a desarrollar para la identificacién y evaluacién de
vulnerabilidades y amenazas deberan ser responsabilidad inicial-
mente de la direcciéon de tecnologias de la informacién. Aunque las
vulnerabilidades y amenazas de los activos relacionados con los sis-
temas de informacién tienen que ver en primera instancia con la
propia naturaleza del sistema de informacion, en la investigacion se
provee un esquema de relacién entre amenazas, vulnerabilidades y
activos de los sistemas de informacién. Las amenazas se catalogaron

utilizando el catdlogo propuesto por el Ministerio de Administracio-
nes Publicas (2006).

3.3.4. Actividad A4. Disefiar escenarios de riesgos con respecto
a su impacto organizacional

Un escenario de riesgo es la descripcion hipotética de un mal fun-
cionamiento del sistema de informacién. La evaluacién del impacto
potencial de un escenario de riesgo provee a la organizacion las he-
rramientas necesarias para la medicién y la actuacién.

Aunque cada sistema de informacién por su naturaleza intrinseca
estara expuesto a escenarios de riesgo especificos, estindares como
MEHARI (marco armonizado para el andlisis de riesgos) proveen una
lista de 170 escenarios, clasificados en 12 familias (CLUSIF, 2007), que
se puede utilizar como guia. Por otro lado, MAGERIT, presenta algu-
nas consideraciones que se deben tener en cuenta al momento de
definir los escenarios de riesgo: identificar las causas que originan el
escenario, especificar las consecuencias directas e indirectas del he-
cho que el escenario se produzca y medir la probabilidad de que ocu-
rra. Las actividades propuestas para llevar a cabo la actividad A4 se
muestran a continuacion y los métodos planteados se presentan en
la figura5.

3.3.4.1. Subactividad A4.1. Creacion de una base especifica
de escenarios de riesgo

Muchos factores pueden originar un escenario de riesgo, y es pre-
cisamente esto lo que deriva en la probabilidad de que este se con-
crete. A partir de la referencia de la base de escenarios MEHARI, se
identifican los escenarios especificos, teniendo en cuenta los si-
guientes criterios planteados por MAGERIT:

« El tipo de consecuencia.
* Las causas que pueden dar lugar a la situacién de riesgo.
* La probabilidad de que se produzca el escenario.

La probabilidad de ocurrencia se dara de acuerdo con niveles: ni-
vel 4, muy probable; nivel 3, es probable; nivel 2, es poco probable;
nivel 1, es muy poco probable, y nivel0, no se considera.

Como estrategia de organizacién de la informacion sobre los esce-
narios especificos detectados, se propone un esquema que contenga
la descripcion del escenario de riesgo, las consecuencias directas o
indirectas del escenario y la probabilidad de ocurrencia.
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Figura 5. Métodos definidos para la actividad A4.
Fuente: tomado de Guerrero (2010), p.104.

3.3.4.2. Subactividad A4.2. Derivar el impacto de los escenarios
de riesgo en la organizacion

Las consecuencias directas e indirectas de los escenarios de riesgo
permiten determinar el impacto en los activos de la organizacién. En
este sentido, se denomina «impacto» a la magnitud del dafio deriva-
do del hecho que un riesgo se materialice. Un esquema que se podria
utilizar para organizar la informacién de esta actividad debe incluir
la descripcién del escenario, su impacto en los activos de la organi-
zacién y el criterio de seguridad afectado (disponibilidad, integridad,
autenticidad y/o confidencialidad).

En cuanto a la disponibilidad, se debe responder a la pregunta:
¢qué importancia tendria que el activo no estuviese disponible cuan-
do se requiera? Con respecto a la autenticidad: ;qué importancia
tendria que quien accede al activo no fuese quien se cree? En el caso
de la integridad: ¢qué importancia tendria que el activo fuese modi-
ficado indebidamente? Y por tltimo, para la confidencialidad: ¢qué
importancia tendria que el activo fuese conocido por personas no
autorizadas?

3.3.5. Actividad A5. Disefiar estrategias de tratamiento y proteccion

Una de las actividades mas representativas en la GRCSI es disefiar
las estrategias de tratamiento y mitigaciéon de los riesgos encontra-
dos. Esta actividad implica seleccionar estrategias de mitigacién que
mejoren la seguridad de la empresa mediante la reduccién del ries-
go. Actualmente, estandares como ISO 27005 (guia para la evaluacién
y los requerimientos de calidad de productos software), OCTAVE,
ISM3, AS/NZS 4360:2004, SP800-30, SOMAP (2009) (handbook open
source para la gestion de riesgos de seguridad de la informacién),
MAGERIT y la SP800-39 publicada por Ross (2008) proveen informa-
cién sobre el propésito de esta actividad, lo cual permitié la integra-
cién de las actividades que se muestran a continuacién y el disefio de
los métodos para llevarlas a cabo (fig.6). Las actividades propuestas
para realizar la actividad A5 se describen a continuacién.

3.3.5.1. Subactividad A5.1. Identificar las estrategias de mitigacion
candidatas

Con base en el levantamiento de los escenarios de riesgo realizado
en la actividad A4.1, se procede a asociar cada escenario de riesgo con
los niveles definidos por Guerrero y Gémez (2010). Posteriormente
se identifica el tipo de estrategia de mitigacién (control) mas adecua-
da para su tratamiento.

3.3.5.2. Subactividad A5.2. Seleccionar la alternativa mds adecuada en
costo y recursos disponibles

Una vez que se ha determinado en qué nivel de riesgo se encuen-
tra el sistema de informacion, los lideres de seguridad deben selec-
cionar la alternativa mas conveniente para la organizacion en térmi-

nos no sélo de la relacion costo-beneficio, sino también de los
recursos que se encuentran disponibles para su implantacion.

3.3.5.3. Subactividad A5.3. Elaborar e implementar un plan para el
tratamiento del riesgo

Desarrollar y establecer un plan permite llevar a cabo de manera
ordenada las decisiones tomadas y planeadas para el tratamiento del
riesgo. Para la correcta elaboracién de un plan de tratamiento de
riesgos, el estandar AS/NZS propone los siguientes elementos:

« Identificar el orden de prioridad del riesgo.

* Especificar las posibles opciones de tratamiento.

* Seleccionar las opciones factibles.

* Describir los resultados del analisis de costo-beneficio y determinar
si se acepta o se rechaza la propuesta de tratamiento.

* Especificar la persona responsable de implementar la opcién.

» Elaborar un calendario de implementacion.

* Especificar cémo serd monitoreado el riesgo y las opciones de tra-
tamiento.

3.3.6. Actividad A6. Documentacion de resultados y revision de casos

Documentar los resultados es una actividad que permitira a las
organizaciones realimentar sus resultados y aprender sobre las si-
tuaciones de riesgo presentadas a partir de la revision de los casos
histéricos mas representativos y sus respectivas estrategias de trata-
miento. Un esquema que se podria utilizar para la documentacion de
casos deberia incluir la descripcién del caso presentado, la frecuencia
de ocurrencia, el (los) mecanismo(s) de mitigacion y los resultados
obtenidos.

3.3.7. Actividad A7. Monitoreo y control

El monitoreo y el control ayudan a evaluar si las estrategias de
mitigacion de los riesgos implantadas lograron el alcance propuesto.
Un programa continuo de monitoreo bien disefiado y bien adminis-
trado puede transformar efectivamente una evaluacién estatica de
los controles de seguridad y de los procesos de determinacién del
riesgo, en un proceso dinamico que proporciona informacién esen-
cial del estado de la seguridad, en el momento necesario para que los
administradores puedan tomar decisiones acertadas. El monitoreo y
el control proporcionan a las organizaciones herramientas eficaces
para producir cambios en torno a los planes de seguridad, los infor-
mes de evaluacion de la seguridad y los planes de accién.

4. Conclusiones

La propuesta desarrollada presenta una integracién de las activi-
dades relacionadas por los estandares de GRCSI y los métodos que se
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puede utilizar para que los involucrados en la organizacion las lleven
a cabo. La propuesta centra su atencién en el sentido de la GRCSI
utilizando un esquema basado en niveles de riesgo y se guia por la
definicion original disefiada para la transformacién organizacional.

La GRCSI no es una tarea simple, ya que son muchos los activos
que se debe proteger y son muchas y diversas las amenazas a que
pueden estar expuestos. A esto se suma la naturaleza compleja del
sistema organizacional en la que se circunscribe, lo cual conlleva ne-
cesidades de proteccion especificas. Por tal motivo, la GRCSI es una
labor que lleva tiempo, requiere esfuerzo, cuesta dinero y no es sufi-
ciente con realizarla una sola vez.

La complejidad de la GRCSI se debe abordar metodol6gicamente,
de manera que se cubra la mayor parte posible de lo que se desea
cubrir y se logre explicar a los diferentes entes implicados lo que se
necesita y se espera de ellos como participes del proceso de GRCSI.

De esta forma, la GRCSI debe contar con el compromiso y el em-
pefio de la direccién de tecnologias de la informacion, los responsa-
bles de la gerencia y los sectores estratégicos de la organizacion y las
diversas areas de tecnologias de la informacién, ya que a menudo las
decisiones de proteccion de la informacién se realizan ad-hoc, por la
experiencia previa del departamento de tecnologias de la informa-
cion con las vulnerabilidades y las amenazas que actualmente se co-
nocen, ocasionando que se tienda a no gestionar los riesgos de ma-
nera sistematica o que no los administren las personas adecuadas.

La propuesta para el desarrollo de la GRCSI permite proponer di-
versos métodos para la gestién de riesgos y controles en sistemas de
informacién, que posteriormente podran generar proyectos orienta-
dos a construir herramientas software que permitan sistematizarlos,
de manera que su utilizacién sea mas amplia.

La investigacion presentada en este articulo abre camino al desa-
rrollo de estudios relacionados con la cultura organizacional hacia
los riesgos y controles en sistemas de informacién, que permitan in-
dagar sobre los procesos de cambio organizacional necesarios para
una adecuada incorporacién de la GRCSI en las organizaciones.
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1. Introduccién

Las crisis financieras de los tGltimos afios son el resultado de una
cadena de errores dentro de los sistemas financieros tanto naciona-
les como internacionales. Por un lado, se encuentran los fallos en la
supervision y regulacién del sistema y por otro, la sofisticacién de los
instrumentos (tales como los derivados) en el sector permiti6 que se
iniciara una serie de fenémenos econémicos, cuyos efectos se sigue
intentando atenuar en la actualidad.

Asimismo, en cuanto a la gestién de los riesgos, existi, claramen-
te, una exposicion al riesgo que estaban asumiendo las instituciones
financieras a través del apalancamiento de sus posiciones, y una so-
breestimacién de la capacidad de los agentes por transferir y, sobre
todo, asumir el riesgo.

La globalizacién e internacionalizacién de la banca en general ha
debilitado las garantias nacionales contra el colapso bancario, pero al
mismo tiempo, ha hecho necesarias las salvaguardias eficaces mas
urgentes. Prueba de ello es, no solo, la crisis de 2008 referida al co-
lapso de instituciones financieras por los denominados activos sub-
prime, sino también la crisis asiatica de 1997 y otras anteriores que
datan de principios de los afios 70, como la crisis del petréleo o el
famoso crack de 1929.

La complejidad de los instrumentos financieros hacia particular-
mente complejo el andlisis y la gestion del riesgo, al tiempo que se
asigné una probabilidad demasiado baja a los escenarios extrema-
mente negativos, como los que se han materializado (Price Water-
house Coopers, 2010a, 2010c).

En este sentido, existe un conjunto de reformas que se pondran en
marcha como respuesta a los acontecimientos de la crisis de los tlti-
mos afios y que tienen como objetivo fundamental evitar que estos
se vuelvan a repetir. Fundamentalmente, se busca que los bancos
cuenten con mas y mejor capital (Price Waterhouse Coopers, 2010b,
2010d).

En vista de esa necesidad de aumentar el capital, la gestién de los
riesgos se vuelve una variable importante a considerar dentro de las
entidades financieras, no solo por los requerimientos establecidos en
Basilea sobre la base del riesgo operativo, de liquidez, mercado y cre-
diticio, sino por la bisqueda de mejores resultados financieros para
los accionistas de la empresa.

De acuerdo con el Banco de Pagos Internacionales (BIS), la imple-
mentacion de Basilea IIl implicard mejorar considerablemente la ca-
lidad del capital bancario; elevar de forma significativa el nivel exigi-
do de capital; reducir el riesgo sistémico y conceder suficiente
tiempo para una transicién suave hacia el nuevo régimen (Caruana,
20104, 2010c). El anexo y la tabla A1 muestran de manera referencial
tanto la razén de cobertura de liquidez, como las implicancias de
Basilea III (Caruana, 2010b, 2010c), respectivamente.

En otras palabras, la nueva reforma regulatoria de la banca es una
combinacién de incrementos en el capital minimo regulatorio, car-
gas adicionales de conservacién de capital y macro prudenciales.
Asimismo, se incluyen cargas adicionales por riesgo sistémico, provi-
siones prociclicas, limites al apalancamiento y razones de liquidez
(Collazos, 2010).

2. Antecedentes

Las proyecciones del Producto Interno Bruto (PIB) en América
Latina, segin el reporte de inflacién de junio del 2012 del Banco
Central de Reserva del Pera (BCRP), muestran escenarios favorables
para el desarrollo del entorno econémico, pues ponen al Pert con
un crecimiento mayor al de sus vecinos Brasil, México, Chile y Co-
lombia.

Asimismo, el sector bancario en el Perd ha mostrado un alto des-
empefio en el Gltimo periodo, por lo que los gerentes de la empresa
MAGA S.A., Alberto Gutiérrez y Sebastian Aguilar, realizan una inves-
tigacion sobre el desarrollo de la industria en la Gltima década, pro-

ducto del importante crecimiento y rentabilidades obtenidas, segin
los reportes de la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS) y AFP
(regulador de bancos, seguros y fondos de pensiones).

En este estudio, identifican que las entidades financieras perua-
nas vienen obteniendo resultados financieros (ROE) importantes, en
promedio sobre el 20%. Asimismo, la bancarizacién sigue siendo baja
en comparacién con otros paises como Chile y Colombia.

En este escenario de buenas perspectivas y de resultados finan-
cieros importantes, el regulador bancario peruano, SBS, viene apli-
cando un conjunto de normas y circulares derivadas de los métodos
de gestion de riesgos de Basilea con la finalidad de fortalecer mejor
el sistema financiero peruano, tratando asi de blindarlo frente a cual-
quier nuevo evento de crisis, como el que se present6 en Estados
Unidos o los que vienen ocurriendo en otros paises de la Comunidad
Europea.

La evolucién de los métodos aplicados para la cobertura de ries-
gos crediticios y el riesgo operacional, que los empresarios bancarios
afrontan con cada cliente al que se le confia un crédito, han mostrado
efectos altamente eficientes. Esta ha ido creciendo luego de la crisis
del 2008.

Gutiérrez y Aguilar creen que los consumidores se han vuelto me-
nos propensos a tomarriesgo. El problema que se plantea principal-
mente es producto de una «epidemia financiera» por aumento de la
percepcioén de riesgo. En otras palabras, el mayor temor a adquirir
activos que se perfilen como mas riesgosos, se da mas atin cuando la
calificacién de la principal economia del mundo ha bajado; esto to-
mando como base los eventos de la crisis que se inici6 en el 2007 y
que todavia a la fecha actual (2012) siguen formando parte de las
noticias diarias.

Gutiérrez y Aguilar decidieron evaluar la situacién financiera de
una empresa bancaria con sede en Latinoamérica, en la cual se han
enfocado por su nivel de experiencia en el mercado y su alto nivel de
desempefio. La empresa afronta una reduccién en el valor de sus ac-
ciones.

Esta evaluacién considera que la entidad financiera debe ser super-
visada por el regulador peruano y dentro de la entidad existe un com-
promiso por realizar una adecuada gestién de los riesgos financieros.

3. Revision de la literatura
3.1. Introduccion a la gestion de riesgos financieros

Los riesgos financieros estan asociados a los productos y servicios
que se pueden adquirir en los mercados financieros, de donde las
empresas obtienen los recursos o los colocan. Asociados ademas, en-
tre otras cosas, a realizar estrategias que permitan reducir o mitigar
los riesgos. Los principales son:el riesgo de mercado, riesgo de crédi-
to, riesgo de liquidez y riesgo operacional.

Las entidades financieras tienen como objetivo principal el con-
trol de los riesgos financieros a los que se enfrentan, siendo quizas el
riesgo de crédito y el riesgo de mercado los de mayor importancia.
Sin embargo, la evolucién de los estudios (mercado peruano) sobre
la medicién y control de estos riesgos es desigual, ya que mientras
los estudios sobre el riesgo de mercado se encuentran muy avanza-
dos, ocurre todo lo contrario con respecto al riesgo reputacional u
operacional.

En finanzas, suele entenderse el riesgo como la probabilidad de
enfrentar pérdidas. Sin embargo, en sentido estricto debe entenderse
como la probabilidad de observar rendimientos distintos a los espe-
rados, es decir, «la dispersion de resultados inesperados ocasionada
por movimientos en las variables financieras» (Jorion, 1997, p. 63).

Dado que la Gnica forma de evitar, por completo, el riesgo es que
no exista, la necesidad de administrarlo es tacita. Por lo tanto, prime-
ro deben identificarse, en finanzas, todos los factores que pueden
ocasionar la obtencién de rendimientos distintos a los esperados: es
decir, los factores de riesgo.
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Cada factor distinto define en si mismo un tipo particular de ries-
go, dentro de los cuales interesan los riesgos financieros (Haro,
2004). Existen diversas formas de identificar y clasificar los riesgos
financieros.

En general, se entendera como riesgo financiero la probabilidad
de obtener rendimientos distintos a los esperados como consecuen-
cia de movimientos en las variables financieras.

Para Jorion (2010), el riesgo puede ser considerado como la vola-
tilidad, diferencia de los flujos financieros no esperados en compara-
cién con lo estimado o proyectado, que generalmente se deriva del
valor de los activos o pasivos.

Seglin Gastineau (1996, 2001, 2010), dentro de los riesgos finan-
cieros se encuentran otros tipos mas especificos de factores: riesgo
cambiario, riesgo commodity, riesgo accionario, riesgo tasa, entre
otros, y propone la clasificacion que se muestra en la tabla 1.

Otra clasificaciéon que se puede considerar, y esta relacionada con
los productos derivados, es la propuesta por Zask, Klein y Lederman
(1996). Este tema también ha sido trabajado por Jorion (2010).

Esta clasificacion adicional y que tiene relaciéon con lo expuesto en
Basilea Il y III, se muestra en la figura 1.

4. Descripcion del sector bancario peruano

Al mes de diciembre de 2011, el sistema financiero peruano esta
conformado principalmente por 61 entidades, agrupadas en quince
bancos, diez financieras, trece cajas municipales de ahorro y crédito
(CMAC), once cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC), diez entidades
de desarrollo para la pequefia y microempresa (EDPYME) y dos em-
presas de arrendamiento financiero (también conocidas como de
leasing).

Las operaciones que realiza el banco comprenden, principalmen-
te, la intermediacion financiera que corresponde a los bancos mlti-
ples; actividades que estan normadas por la SBS, de acuerdo con la
Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Orga-
nica de la SBS N.°26702 (en adelante la Ley General) y sus modifica-
torias.

La Ley General establece los requisitos, derechos, obligaciones,
garantias, restricciones y demds condiciones de funcionamiento a
que se sujetan las personas juridicas de derecho privado que operan
en el sistema financiero y de seguros.

Tabla 1
Tipos de riesgo y su impacto

5. Andlisis de la empresa

El Banco Ramén inicié operaciones en 1951, fue privatizado en el
afio 1995, siendo controlado por el holding BREU S. A. (50% Grupo
Nacional Peruano y EU 50% Grupo Extranjero de siglas EU).

El Banco Ramén se encuentra orientado hacia el segmento de
banca comercial y empresa. A partir de 2011 el banco inici6é un pro-
ceso de expansion, buscando triplicar su tamafio en los cinco afios
siguientes, lo cual significaba obtener tasas de crecimiento de aproxi-
madamente el 25% anual.

Dentro de su estructura organica, existen dos areas que han teni-
do una mayor relevancia en los Gltimos afios, una de ellas es el area
de gestion o administracion de riesgo y la otra el area de finanzas. En
relacion al drea de riesgos es importante destacar que el Banco Ra-
mon sefialaba en su memoria en 2011:

«El modelo de gestion de riesgos del banco es tinico, independiente
y global y esté integrado de forma proactiva en la gestién del negocio
en todos los segmentos minoristas y mayoristas, lo cual permite ser
una parte importante dentro de la relacion con el cliente. La gestién
global y estratégica del riesgo define la vision integral de este y coor-
dina la implementacién de politicas y el desarrollo de metodologias y
modelos que dan soporte al proceso de admision de riesgos, atendien-
do al objetivo de mantener la calidad crediticia de nuestro portafolio.

Las soluciones metodoldgicas como el rating, los scorings reacti-
vos, de burd, proactivos y comportamentales, desarrolladas en herra-
mientas e incorporadas a las diferentes fases de la gestién del riesgo,
garantizan su continua deteccién, evaluacion y calificacién durante
todo el proceso»(Bolsa de Valores de Lima, 2012, p. 23).

A diciembre de 2011, el Banco Ramén alcanzé un volumen de car-
tera de créditos neta de S/28,922 millones, lo que representa un cre-
cimiento del 20.5% con relacién al mismo periodo del afio anterior,
con un ratio de cartera atrasada igual a 0.92%, lo que mejoraba su
exposicion con relacién a diciembre de 2010 (1.04%).

Asimismo, el ratio de cartera de alto riesgo, para el mismo perio-
do, disminuy6 de 2.27 a 2.12% gracias a una administracién de ries-
gos baja, alineadas con las dictadas por el Grupo BREU.

Como se muestran en las tablas 2 y 3, con los estados financieros,
el Banco Ramén obtuvo a diciembre del 2011 una utilidad neta acu-
mulada de S/1,129 millones, superior en 12.1% a los resultados alcan-
zados en diciembre del 2010.

Tipo de riesgo Impacto negativo

Mercado Cambio de precios

Crédito y contraparte Incumplimiento de la contraparte en una operacion

Disminucién en el valor de los instrumentos por reduccion en la calificacion crediticia

Legal Problemas de la contraparte en contratos y obligaciones

Cambios legales o normativos repentinos que entren en conflicto con posiciones vigentes

Demandas legales por no cubrir riesgos medibles

Moral hazard

Mala fe de la contraparte desde que se pacta la transaccion

La contraparte proporciona informacion falsa sobre su capacidad financiera o crediticia
La contraparte tiene incentivos para exponerse a riesgos excesivos

Incorporacion de sesgos sistematicos u ocasionales en los criterios, supuestos, metodologias, bases de informacion o modelos de evaluacion,

Costo implicito en la falta de liquidez del mercado: spread amplio o inexistente de compra-venta, variaciones abruptas de los precios operados

Incapacidad para enfrentar requerimientos ocasionales de liquidez (llamadas de margen). Banco de pagos internacionales - BIS (2008)

Modelo
que conducen a decisiones erroneas
Liquidez
Costo o penalizacion por retiros anticipados de depésitos
Fiscales Alto costo fiscal de operaciones de cobertura
Esquema fiscal que obstaculice la administracion de riesgos
Modificaciones abruptas del esquema fiscal aplicable a las operaciones
Contables Incertidumbre sobre el reporte financiero de la administracién de riesgos

Oposicion reglamentaria al neteo de pérdidas y ganancias generado por una posicion de cobertura

Fuente: Lenin, V. . (s.f), p 6-7; Besley y Brigham (2008).
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Figura 1. Clasificacion de los riesgos.
Fuente: tomada de Lenin, V. I. (s.f).

El contexto internacional en el que el Banco Ramén desarrollé sus
actividades se caracteriz6 por:

cada uno de ellos, siendo lo mas resaltante, segtn la Superinten-
dencia del Mercado de Valores:
Gestion del riesgo crediticio: en banca de personas, la admisién de

- Una desaceleraciéon econémica en la zona euro.

- Incertidumbre por el riesgo de una generalizacién de la crisis fiscal
en dicha zona.

- Diversas politicas econémicas llevadas a cabo por los denominados
paises PIGS (Portugal, Italia, Grecia y Espafia).

- Una constante incertidumbre en cuanto a las factibles soluciones

créditos se encuentra calificada al 100% por herramientas de anali-
sis crediticio y de niveles de endeudamiento. Ademas del credit
scoring de préstamos de consumo, hipotecarios y tarjetas de crédi-
to, se cuenta con scorings del Bur6 Personas y Empresas. La admi-
sién crediticia para pequefias y medianas empresas (pymes) es
gestionada con un modelo intensivo basado en el contacto con el

que dichos gobiernos tomarian para enfrentar sus déficits fiscales.
- La caida en el precio de algunos commodities y en la produccién en
paises emergentes.

Respecto al contexto nacional, existen algunas variables como la
expectativa en el desarrollo, crecimiento de la demanda interna
local, inflacién, condiciones climaticas adversas, y las mayores ex-
pectativas de inflacion que han generado que el BCRP opte por
mantener una politica monetaria restrictiva, que se manifiesta en
la tasa de referencia, la cual se mantuvo desde 2010 (finales) sin
mayores variaciones (4.25%).

El impacto del contexto nacional es relevante y frente a ello, la Ge-
rencia de Riesgo ha determinado algunos riesgos y acciones en

cliente mediante las visitas, el contraste sistematizado de su infor-
macién, una evaluacién econémica financiera y el uso de la herra-
mienta Bur6 Empresas. En el segmento empresas, el rating consti-
tuye una potente herramienta de apoyo en la toma de decisiones,
ya que califica la cartera de clientes sobre la base de variables cuan-
titativas (econémico-financieras), cualitativas (actividad, experien-
cia, mercado, productos, entre otras) y del score de Burd.

Gestion del riesgo operacional: la politica general de riesgo opera-
cional esta basada en el concepto del buen gobierno corporativo.
En este sentido, el modelo de gestion del Banco Ramon se sustenta
en metodologias y procedimientos de identificacién, evaluacién y
seguimiento de esta clase de riesgo, estableciendo mitigantes de
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Tabla 2
Evolucion de las cuentas del estado de ganancias y pérdidas, en miles de soles

Estado de ganancias y pérdidas individual Banco Ramén 2008 2009 2010 2011
Ingresos financieros 2,533,431.00 2,761,024.00 2,576,377.00 3,154,913.00
Gastos financieros -906,509.00 -699,178.00 -494,152.00 -862,317.00
Margen financiero bruto 1,626,922.00 2,061,846.00 2,082,225.00 2,292,596.00
(-) Provisiones para incobrabilidad de créditos directos -245,583.00 -324,636.00 -281,710.00 -276,643.00
Margen financiero neto 1,381,339.00 1,737,210.00 1,800,515.00 2,015,953.00
Ingresos por servicios financieros 473,958.00 514,870.00 576,274.00 663,471.00
Gastos por servicios financieros -47,982.00 -45,525.00 -49,710.00 -65,961.00
Margen operacional 1,807,315.00 2,206,555.00 2,327,079.00 2,613,463.00
Gastos de administracion -672,438.00 -735,781.00 -838,542.00 -964,334.00
Margen operacional neto 1,134,877.00 1,470,774.00 1,488,537.00 ,649,129.00
Valuacion de activos y provisiones -110,193.00 -142,895.00 -139,695.00 -151,421.00
Resultado de operacion 1,024,684.00 1,327,879.00 1,348,842.00 1,497,708.00
Otros ingresos y gastos 26,490.00 18,152.00 6,057.00 -3,038.00
Resultado del ejercicio antes de participaciones e impuesto a la renta 1,051,174.00 1,346,031.00 1,354,899.00 1,494,670.00
Participacién de trabajadores -43,288.00 -52,385.00 - -
Impuesto a la renta -283,776.00 -366,135.00 -347,652.00 -365,707.00
Resultado del ejercicio 724,110 927,511 1,007,247 1,128,963

Fuente: Superintendencia del mercado de valores.

Tabla 3

Evolucién de las cuentas del balance general, en miles de soles
Balance general consolidado Banco Ramén 2008 2009 2010 2011
Activo
Activo corriente
Disponible 6,923,383 4,853,247 9,999,191 8,482,938
Fondos interbancarios 27,505 49,003 40,009 241,459
Inversiones negociables al vencimiento 4,207,187 3,879,582 2,199,939 2,522,726
Cartera de créditos 20,568,445 19,806,530 24,006,067 28,922,025
Cuentas por cobrar 726,882 369,731 362,324 516,441
Bienes realizables recibidos en pago, adjudicados y fuera de uso 2,636 4,754 9,472 4,352
Inversiones en subsidiarias y asociadas 60,381 53,278 81,133 89,599
Inmuebles, mobiliario y equipo (neto) 353,163 388,581 447,023 603,543
Activo intangible neto 0 0 0 7875
Impuesto a la renta y participaciones diferidas 179,868 242,904 269,271 317,982
Otros activos (neto) 410,080 399,533 370,172 545,433
TOTAL DEL ACTIVO 33,459,530 30,047,143 37,784,601 42,254,373
Pasivo
Obligaciones con el piblico 20,512,056 20,903,246 25,558,208 30,185,437
Fondos interbancarios 146,082 635,201 479,805 125,515
Depésitos de empresas del sistema financiero y organismos financieros internacionales 426,681 621,085 373,028 339,189
Adeudos y obligaciones financieras a corto plazo 4,440,807 448,229 800,180 461,348
Cuentas por pagar 889,113 569,355 590,755 651,277
Adeudos y obligaciones financieras a largo plazo 3,331,017 2,402,204 4,916,197 4,848,833
Provisiones 384,888 488,835 457,611 455,489
Valores, titulos y obligaciones en circulacion 1,058,711 1,049,487 1,167,150 1,445,881
Otros pasivos 37,337 41,825 57,752 36,565
TOTAL DEL PASIVO 31,226,692 27,159,467 34,400,686 38,549,534
Patrimonio
Capital social 1,109,301 1,471,243 1,843,427 1,944,232
Reservas 402,802 417,069 508,640 609,365
Resultados acumulados -3,375 71,853 24,601 22,279
Resultado neto del ejercicio 724,110 927,511 1,007,247 1,128,963
Total patrimonio 2,232,838 2,887,676 3,383,915 3,704,839
TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO 33,459,530 30,047,143 37,784,601 42,254,373

Fuente: Superintendencia del mercado de valores. Elaboracion propia.
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exposicion de acuerdo al apetito y tolerancia de este, con lo que
reduce su impacto en la organizacién.

- Gestion del riesgo de mercado: se gestiona el riesgo de mercado
dentro del marco de un modelo definido que cuenta con varios
afios de implementacién. Existen distintas metodologias segtn el
ambito por evaluar, todas disefladas con la finalidad de mantener
un perfil de riesgo adecuado y un capital econémico suficiente para
las operaciones de la entidad. Para ello cuenta con un modelo de
estimacion de riesgos y requerimientos de capital en el libro de glo-
bal markets, cuyo principal pilar es la metodologia del valor en ries-
go (VaR). El proceso comienza con los presupuestos de actividad en
los mercados, lo que permite simular el capital econémico requeri-
do para el afio en curso. Posteriormente, la herramienta corporativa
ACVaR calcula la pérdida maxima que podria sufrir la cartera debi-
do a variaciones en las condiciones generales de los mercados fi-
nancieros, con alteraciones de los tipos de interés y de cambio,
precios de acciones y precios de commodities, bajo el supuesto de
que la cartera permanezca inalterada durante un periodo temporal
determinado. La herramienta sigue un modelo paramétrico con un
nivel de confianza del 99% y un horizonte temporal de un dia.

- Gestion del riesgo estructural: el riesgo estructural estd compuesto
por el riesgo de interés y el de liquidez. El riesgo de interés se centra
en el impacto que las variaciones en las tasas de interés pueden te-
ner sobre el margen financiero y el valor econémico de una entidad.

5.1. Situacién financiera en 2011

Durante el mes de diciembre de 2011, la inflacién mensual perua-
na fue del 0.27%, con el acumulado de los doce Gltimos meses igual a
4.74%. Considerando que la meta anual de inflacién del BCRP se en-
cuentra en un rango de 1 a 3%, se observa que esta fue superada en
1.74 puntos porcentuales. Segiin la encuesta de expectativas del
BCRP, los agentes esperan que la inflacién para el 2012 oscile entre
un rango de 2.5 a 3%.

A diciembre 2011, segiin la Superintendencia de administracion
tributaria, el tipo de cambio interbancario promedio de venta cerrd
su cotizacién en S/ 2.696 por délar, lo que significé una apreciacion
del sol frente al délar, siendo la variacién porcentual con respecto al
cierre de setiembre igual a -2.78%. De esta forma se mantuvo la ten-
dencia apreciativa, y se espera que durante el 2012 dicha tendencia
se mantenga.

Adiciembre 2011, el riesgo pais se ubica en 206 puntos basicos(pb),
menor en 63pb al registrado al cierre de septiembre (269pb). Asimis-
mo, el indicador de la regién de América Latina también presenta
una mejora, disminuyendo en 41 pb (de 499 a 458), seglin diversos
analistas y reportes del emerging market bond index (EMBI) del Banco
JP Morgan.

Esto sit(ia al Perd en una mejor posicién competitiva para atraer
inversiones, con respecto a la regién. Al 31 de diciembre de 2011, los
activos de Banco Ramén ascendieron a S/.42.254 millones, mostrando
un incremento respecto a diciembre del 2010 de 11.8%. Su composicién
total esta orientada, principalmente, hacia la cartera de créditos neta,
con un 68.4%, la cual mantiene un nivel de dolarizacién del 51%. Por
otro lado, los fondos disponibles representan el 20.1% del activo.

El drea de riesgos de la entidad ha venido desarrollando diversas
politicas internas con la finalidad de atender los requerimientos regu-
latorios que sean solicitados, con la finalidad de que estos no impacten
en su accionar y le permitan mantener el liderazgo ya alcanzado.

6. Conclusiones y preguntas del caso

El Banco en mencién afronta las variaciones y comportamiento
del mercado. De este modo se observa un habil manejo de sus cuen-
tas, tanto de las obligaciones como de las operaciones de financia-
cién, ya que en los Gltimos afios se puede observar que los ingresos
financieros han ido aumentando, asi como la utilidad neta presenta-

da (tablas 2 y 3).

Por otro lado, cuando se analiza una empresa que brinda un ser-
vicio, se vuelve una labor identificar cuéles son las principales activi-
dades econdmicas de la empresa y los riesgos de cada uno ellos sobre
la base de las regulaciones que debe cumplir, segtn la Superinten-
dencia de Banca y Seguros.

Por tanto, realizar un andlisis comparativo con los otros dos ban-
cos de mayor importancia en el Perd permitird conocer, primero,
como se desenvuelve este negocio, segundo, cudles son sus estrate-
gias de juego y por dltimo permitird comprender los diferentes tipos
de bancos que se vienen presentando actualmente, y sus caracteris-
ticas.

Es relevante mencionar que esta aconteciendo un fenémeno que
empieza a expandirse:la inclusion financiera o, como también lo lla-
man, la profundidad financiera. Llama la atencién que hoy en dia
existan diferentes entidades financieras que estan expandiéndose a
buen ritmo. En particular, se destacan los entes de banca mltiple
como las cajas (municipales y rurales).

Preguntas del caso

- Elabore un anadlisis vertical y horizontal de los estados financieros
de Banco Ramén. Mencione qué razones son los mds representati-
vos y explique su comportamiento. Tome como base el afio 2008.

- Sobre los riesgos presentados en la revision de la literatura, deter-
mine y explique cudles son los mas relevantes en una entidad fi-
nanciera, tomando como base la informacién financiera del Banco
Ramén.
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Anexo

El Comité de Basilea de supervisores bancarios y banqueros centrales de 27 paises se reunié en Corea del Sur, que albergé la cumbre del grupo de los 20 paises desarrollados y
emergentes (G-20), la cual se ha enfocado en endurecer los requerimientos de capital y liquidez en respuesta a la crisis financiera.

El Comité ya habia acordado una introduccién gradual de su razén de financiamiento neto estable, que cubre la liquidez de mas largo plazo de los bancos. Tal medida sera ensa-
yada desde el 2012 y se convertira en obligatoria en enero del 2018.

Asimismo, el Comité indicé que adoptaria una introduccién paulatina de sus razones de cobertura de liquidez (LCR), que obligard a un banco a tener suficientes activos liquidos
para cubrir 30 dias de salida de flujos netos de efectivo.

El periodo de observacién del LCR comenzara el proximo afio (2013) y la norma comenzard a regir como un estandar global minimo en enero del 2015.

EI LCR como la razén de financiamiento neto estable estard sujeto a un periodo de observacion e incluira una clausula de revisién para abordar cualquier consecuencia imprevista.
El Comité de Basilea también dijo que a finales de afio concluiria su propuesta sobre el uso del capital contingente, también conocido como CoCos, bonos como fianza y otros
instrumentos que absorben pérdidas que no son de capital para acolchonar los requerimientos de capital de un banco.

De esta manera, el Comité de Basilea introduce Basilea III, en el que trata con mayor atencién la supervision del riesgo de liquidez y control sobre la estructura y calidad del ca-
pital de las instituciones financieras para que sean capaces de afrontar situaciones criticas de liquidez.

En este sentido, el Comité ha desarrollado dos normas para la supervisién del riesgo de liquidez:

- La razén de cobertura de liquidez (LCR): que busca direccionar la suficiencia de un activo altamente liquido para satisfacer los requerimientos de liquidez de corto plazo en un
escenario de estrés. Este indicador busca asegurar que cualquier institucion del sistema mantenga niveles adecuados de liquidez no comprometidos, activos de alta calidad que
se puedan convertir rdpidamente en efectivo para cubrir necesidades de liquidez para un horizonte de 30 dias bajo un escenario de estrés determinado por los reguladores. Es
decir, como minimo, el stock de activos liquidos debe asegurar que la institucién pueda sobrevivir por lo menos 30 dias, tiempo suficiente como para tomar acciones que eviten
situaciones criticas (Aguirre, 2010). La razén LCR ha sido construido a partirdelas metodologias tradicionales de razones de cobertura usadas por las instituciones financieras para
evaluar exposiciones a contingentes de liquidez. La norma requiere que el valor de la raz6n sea no menor al 100%.

Stock de activos liquidos

LCR = > 100%
Salidas de efectivo en un periodo de 30 dias
La razén neta de fondeo estable (NSF): la segunda norma que sugiere el Comité de Basilea NSF, que busca promover el fondeo a mediano y largo plazo basados en las actividades
de las instituciones financieras. Este indicador establece un monto minimo de fondeo estable basado en las caracteristicas de liquidez de los activos de una institucién. Esta nor-
ma fue disefiada para contar con una financiacién mas estable de largo plazo de activos (Aguirre,2010). La raz6n NSF se construye a partir de los activos liquidos netos y el flujo
de capital, usados ampliamente por las instituciones financieras a nivel internacional.Esta se define como una relacion de la cantidad disponible y la cantidad necesaria de finan-
ciacion estable. Esta razon debe ser mayor que el 100%. El fondeo estable se define como los tipos y montos de financiacién de capital que se espera sean de fuentes de fondeo
seguras sobre un periodo de tiempo de un afio bajo condiciones de estrés.
Monto disponible de financiacion estable

LCR = >100%
Monto requerido de financiacién estable
Tabla A1
Implicancias de Basilea III
Capital Liquidez
Pilar 1 Pilar 2 Pilar 3
Capital Riesgo de cobertura Nivel de Gestion de riesgos y Conducta del mercado  Liquidez global estandar y
apalancamiento supervision control de supervision
Todos los  Calidad y nivel de Titulizaciones Ratio de Requisitos de consulta del Requisitos revisados Ratio de cobertura de
bancos capital Fortalece el tratamiento apalancamiento pilar 2 desglosados del pilar 3 liquidez
Mayor enfoque en de capital para Un ratio de La direccién de la entidad Los requisitos Este requiere que los
acciones comunes. El  situaciones complejas. apalancamiento y gestion de riesgos se introducidos se bancos tengan suficientes

minimo crecimiento
serd de 4.5% de los
activos ponderados
por riesgo, después de
las deducciones

Busca que los bancos
realicen un analisis mas
riguroso sobre posiciones
de titulizacién de
calificacién externa

no basado en el
riesgo, que incluye
exposiciones
fuera de balance
general servira
como un respaldo
a la exigencia de
capital basado en
riesgo. También
ayuda a contener
todo el sistema de
acumulacién de
apalancamiento

encargan de capturar el
riesgo de las exposiciones
fuera de balance y

las actividades de
titulizacion, gestionar las
concentraciones de riesgo,
proporcionar incentivos

a los bancos para que
mejoren el manejo de los
riesgos y retornos en el
largo plazo, las buenas
practicas de compensacion,
las practicas de valoracién,
las pruebas de estrés y las
normas de contabilidad
para los instrumentos
financieros, gobierno
corporativo, y colegios de
supervisores

refieren a las
posiciones de
titulizacién y al
patrocinio de
vehiculos fuera de
balance. Desgloses
mejorados sobre

el detalle de los
componentes de
capital regulatorio y
su conciliacion con las
cuentas reportadas se
considera necesaria,
incluyendo una
explicacién exhaustiva
de como un banco
calcula sus ratios de
capital regulatorio

activos liquidos de
calidad superior para
soportar un escenario de
30 dias de financiacién
que se especifica por los
supervisores
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Capital Liquidez
Pilar 1 Pilar 2 Pilar 3
Capital Riesgo de cobertura Nivel de Gestion de riesgos y Conducta del mercado  Liquidez global estandar y
apalancamiento supervisién control de supervisién

«Gone concern» Cartera de negociacion Tasa neta de equilibrio de
capital de contigencia Significativamente financiacion
«Gone concern» capital mas elevado Es una relacién estructural
la propuesta de para el comercio y de largo plazo disefiada
capital requerira los actividades derivadas, para hacer frente a los
términos de contrato asi como titulizaciones desajustes de liquidez.
de los instrumentos complejas mantenidas en Cubre todo el balance y
de capital para la cartera de negociacion. proporciona incentivos
incluir una clausula Introduccién a la a los bancos paraque
que permita (en estructura de enfoque utilicenfuentes de
la discreci6én de de valor en riesgo financiacion estables
la relevancia de para ayudar a mitigar
autoridad) la la prociclicidad. Una
conversion de las exigencia de capital para
acciones comunes los riesgos incrementales

que son estimados por los

riesgo de incumplimiento

y la migracién de los

créditos no titulizados
Amortiguacion de Riesgo de crédito Principios para la gestion
conservacion de capital  de contraparte racional de riesgo de
Las acciones comunes  Fortalecimiento liquidez y de supervision
comprenden el sustancial del marco El Comité 2008 Principios
2.5% de los activos de riesgo de crédito de de orientacién para la
ponderados por contraparte. Incluye: buena gestion del riesgo de
riesgo, siendo requisitos mas rigurosos liquidez y Supervision tiene
estas a su vez el para medir la exposicion, en cuenta las lecciones
7% de las acciones los incentivos de capital aprendidas durante la crisis
comunes estandar. para los bancos para y se basa en una revision
Se restringira que utilicenentidades fundamental de las buenas
la distribucién de contrapartida central practicas para la gestion
discrecional de para los derivados y un de riesgo de liquidez en las
los bancos cuando mayor capital para las entidades bancarias
estos caigan por exposiciones del sector
debajo del rango de inter-financieros
amortiguacién
Amortiguacion La exposicion del Banco a Control de supervision
anticiclica entidades de contrapartida El marco de liquidez
Se impone en un central incluye un conjunto
rango de 0 a 2.5% el El Comité ha propuesto comiin de indicadores de
cual comprende las que las exposiciones seguimiento para ayudar
acciones comunes, comerciales que califiquen a los supervisores en la
cuando los encargados  como CPP recibiran una identificacion y analisis de
del crecimiento del ponderacién de riesgo las tendencias del riesgo
crédito ofrecen un del 2% y las exposiciones de liquidez, tanto en el
alto nivel de riesgo de los fondos por defecto banco y el nivel de todo el
sistémico de clasificacion CPP sistema.

seran capitalizadas de

acuerdo a un método

basado en el riesgo de

que constantemente y

simplemente estima que

los riesgos derivados

del fondo de dicho

incumplimiento

SIFI Ademas de cumplir con los requisitos de Basilea III, las SIFI deben tener una mayor capacidad de absorcion de pérdidas para reflejar

los mayores riesgos que plantean para el sistema financiero. El Comité ha desarrollado una metodologia que incluye tanto los
indicadores cuantitativos como los cualitativos para identificar los elementos globales de los SIBS. Los requisitos adicionales de
pérdida de absorbencia se reunié con una progresiva common equity Tier 1 (CET1) los requisitos de capital que van desde 1 hasta
el 2.5%, en funcién de la importancia sistémica de un banco. Para los bancos que enfrentan el mayor recargo de SIB, una pérdida
de capacidad de absorcién adicional del 1% podria aplicarse como un desincentivo para aumentar sustancialmente su importancia
sistémica global en el futuro. Un documento de consulta publicado en cooperacién con el Consejo de Estabilidad Financiera, que esta
coordinando el conjunto global de medidas para reducir el riesgo moral planteado por SIFI globales.

Fuente: Bank for International Settlements (BIS).
CPP: con problema potencial; SIBS: Bancos de Importancia Sistémica; SIFI: Instituciones Financieras de Importancia Sistémica.
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(fisica o electrénica). Documentos en working papers, sitios
web personales o de instituciones, memorias de eventos
(proceedings no publicados en otras revistas académicas),
etc., son admitidos para postulacién aunque deben hacer
mencién a los mismos. Igualmente, al momento de postular
el articulo a Estudios Gerenciales, los autores garantizan que
el manuscrito no se encuentra en proceso de evaluacién por
otra revista académica ni serd postulado hasta obtener el
concepto definitivo de los pares de Estudios Gerenciales.

e Los autores de articulos seran responsables de los mismos,
y por tal no comprometen los principios o politicas de la
Universidad Icesi ni las del Comité Editorial de la revista
Estudios Gerenciales. Los autores autorizan y aceptan la
cesion de todos los derechos a la revista Estudios Gerenciales,
tanto en su publicacién impresa como electrénica. Luego de

publicado el articulo, puede ser reproducido sin autorizacién,
mencionando autor(es), titulo, afio, volumen, ndmero y
rango de paginas de la publicacién, y como fuente: Estudios
Gerenciales (abstenerse de usar Revista Estudios Gerenciales).

e El Comité Editorial se reserva el derecho de publicar los
articulos que cumplen con los criterios de publicacién de
la revista. Previamente a la publicacién, los articulos seran
sometidos a la valoracién de pares anénimos, el concepto que
estos emitan se les dara a conocer a los autores.

e Los autores son responsables de obtener los permisos para
reproduccién de material con derechos de autor (imagines,
fotos, etc.),los cuales seran anexados dentro de los documentos
enviados para postulacion.

e Serecibiran articulos en espafiol, inglés y portugués.

e Los articulos deben contener:

1. Hoja de presentacion del articulo. Primera pagina del
documento debe separarse del resto del manuscrito. Incluye:

a) Titulo en espafiol e inglés. Claro y preciso, no debe
exceder 20 palabras.

b) Breve resefia de cada autor. Se localizara debajo del
nombre del autor, incluird: vinculacién institucional,
cargo, direccién de correspondenciay correo electrénico
de contacto. En el caso de varios autores, se debe
seleccionar un autor para correspondencia.

¢) Resumen analitico del articulo en espafiol e inglés.
El resumen no excedera las 120 palabras e incluira:
objetivo del trabajo, metodologia, y el resultado o
recomendacién mas importante que surge del trabajo.

d) Palabras claves en espafiol y en inglés (minimo 3,
maximo 5).

e) Clasificacién Colciencias' y JEL? para todos los articulos.

f) Sies el caso, se debe anexar la informacién basica de
las investigaciones que dan origen al articulo, fuentes
de financiacién y agradecimientos a los que se dé lugar.

2. Cuerpo del articulo. Empieza en la segunda pagina del archivo
con un orden similar al siguiente:?

a) Introduccién. Da cuentas de los antecedentes y el
objetivo de investigacion. Plantea el hilo conductor del
articulo.

b) Desarrollo. Presenta y justifica la metodologia escogida,
para luego pasar a desarrollarla y mostrar los resultados
de la aplicacién de la misma.

c) Conclusiones. Se resaltan los principales aspectos del
articulo mas no representa un resumen del mismo. Se
resaltan las recomendaciones, limitaciones del articulo
y se plantean futuras lineas de investigacién.

1 Esta clasificacion corresponde a la categorizacion del tipo de documento segtin su
estructura y nivel de investigacién realizada por Colciencias, entidad colombiana
responsable de velar por la investigacién y la ciencia en el pais. Existen doce
categorias de articulos para lo cual puede consultar: http://www.icesi.edu.co/
estudios_gerenciales/es/postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias
2Clasificacién JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

3Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente
publicados en Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura ideal de
un manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_
gerenciales/issue/archive



d) Referencias bibliograficas. Se presentaran de acuerdo al
estilo APA (véase final de este documento)*
e) Anexos

3. Tablas y graficos. En el texto se deben mencionar todas las
tablas y graficos antes de ser presentados. Cada una de estas
categorias llevara numeracién (continua de acuerdo con su
aparicion en el texto), titulo y fuente. Las tablas y graficos se
insertaran en texto y ademas deben enviarse en un archivo
aparte al del articulo. Las tablas y graficos que sean copiados
reproducidos de otras fuentes, deben agregar el nimero de
pagina del que fueron tomados. Las tablas y graficos no deben
tener lineas horizontales y en general, deben disefiarse en
escala de grises o en blanco y negro.

4. Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran Ginicamente con un
editor de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse
en orden de aparicién.

5. Imagenes y fotos. Deben enviarse en alta definicion. Las tablas
y graficos no se consideran imagenes.

6. Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacién
aclaratoria, cada nota ird en numeracién consecutiva y sin
graficos.

7. Citas textuales. Corresponde a material citado original de otra
fuente. Una cita textual corta (con menos de 40 palabras) se
incorpora en texto y se encierra entre comillas dobles. Las
citas de mas de 40 palabras se deben colocar en un bloque
independiente, sin comillas y con un tamafio de fuente
inferior. En todo caso siempre se debe agregar el autor, el
afio y la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita
completa en la lista de referencias. Las citas deben ser fieles,
es decir, no se deben hacer modificaciones en el texto, incluso
si la ortografia es errénea. No deben ir en texto subrayado
0 en cursiva y en los casos en los que el autor desee hacer
énfasis, puede agregar cursiva y luego entre corchetes el texto
“[cursivas afiadidas]”. Solamente se debe agregar el nimero
de pagina en los casos de citas textuales (incluye graficos y
tablas también).

8. Consideraciones generales

a) Extensién. No exceder de 30 paginas en total (incluye
bibliografia, graficos, tablas y anexos).

b) Formato de texto y paginas. Fuente Times New Roman,
tamafio 12, tamafio de pagina carta, interlineado 1.5,
margenes simétricos de 3 cm.

c) Los articulos se deben redactar en tercera persona del
singular (impersonal), contar con adecuada puntuacién
y redaccién y carecer de errores ortograficos. El autor es
responsable de hacer la revision de estilo previamente a
su postulacién a la Revista.

POSTULACION DE UN ARTICULO
Registrese y luego identifiquese en el Sistema de Gestién Editorial

de la revista en EES (Elsevier Editorial System): http://www.ees.
elsevier.com/estger/

4Para mayor informacién, visite el sitio: http://www.apastyle.org/ o http://www.

icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

Siga todas las instrucciones de la secciéon “Submit New
Manuscript”.

ESTILO APA PARA PRESENTACION DE CITAS BIBLIOGRAFICAS

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto
de dos formas: como narrativa (se encierra entre paréntesis sélo
el afio de publicacién, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia
(se encierra entre paréntesis el apellido del autor y el afio, ejemplo:
(Apellido, afio)). En el caso de ser mas de dos autores cite el apellido
de todos la primera vez y luego sélo el primero seguido de “et al.”.

Se invita los autores a leer el resumen de las normas elementales
de APA en la pagina de la revista:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/
estilo_apa_nuevo.pdf

* Articulo de revista

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo articulo. Nombre de la
revista, Volumen (Namero), rango de paginas citadas.

Young, ]. (1986). The impartial spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam Smith’s theory of the natural
price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Libro

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad
de publicacion: Editorial.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Capitulo en libro editado:

Nombre del autor del capitulo. (afio). Titulo del capitulo. En
nombres de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango de
paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacién: Editorial.
Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como
concepto socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W.
Sengenberger, W. (Eds.), Los distritos industriales y las pequeiias
empresas (pp. 61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social.

« Contribucién no publicada para un simposio

Apellido, inicial(es) del nombre (afio, mes). Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente),
nombre del simposio. Descripcién del Simposio, Ciudad, Pais.
Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, ].E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado
en la reunién del First International Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet:

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo. Recuperado el dia del
mes del afio, de direccion electrénica.

Echevarria, ]. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21
de junio de 2005, de http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf



GUIDELINES FOR AUTHORS OF ARTICLES

Editorial Policy

Estudios Gerenciales is a journal that focuses on the core areas
of Economics and Management in all disciplines. It is aimed
at disseminating knowledge to the community of academics
and practitioners in Ibero-America through the publication of
relevant high-quality previously unpublished articles subject to
a double-blind peer review process. Preference is given to the
publication of intellectual production that arises out of scientific
or technological research projects and studies that prompt
research or reflective articles, bibliographic reviews, case studies,
and other works that follow a rigorous research approach and
provide significant contributions to a specific area of knowledge.

Target audience

Estudios Gerenciales is generally aimed at individuals (academics,
professionals, and students) and institution interested in the most
recent researches and analyses in economics and management,
localized in Ibero-America. Our main interest is the dissemination
and generation of knowledge, in order to with the journal
establishes exchange and subscription relations with: Economics
and Management Schools, Libraries, Academics, Guilds, Public
and private academic institutions, organizations and agencies.

Copyright

The authors will be held liable for their own articles. The
published articles do not necessarily reflect the principles or
policies of Icesi University or those of the Editorial Committee of
the Estudios Gerenciales journal. The authors agree and consent
to the assignment of all rights to Estudios Gerenciales, both in its
printed and electronic publication.

After publication, the articles can be reproduced without the
author’s authorization by citing the author’s name, title, year,
volume, number of pages, and page range of the publication,
including Estudios Gerenciales as the source (please refrain from
using Revista Estudios Gerenciales).

Frequency and printed copies
Quarterly; 200 copies

Estudios Gerenciales’ previous title was Publicaciones ICESI.

e The authors must guarantee that their articles have not been
published in any other academic journal before (either in
paper or electronically). Documents made available in working
papers, personal or institutional websites, proceedings to
conferences (proceedings not previously published in other
academic journals), and elsewhere will be admitted for
submission, but reference must be provided. At the time of
submitting their articles to Estudios Gerenciales, authors must
also guarantee that their manuscripts are currently not in the
process of being evaluated to be published in other academic
journals and that they will not be subject to such a process until
the peer reviewers at Estudios Gerenciales issue a final opinion.

e The authors will be held liable for their own articles.
Therefore, it is understood that the articles do not necessarily
reflect the principles or policies of Icesi University or those
of the Editorial Committee of the Estudios Gerenciales journal.
The authors agree and consent to the assignment of all rights
to Estudios Gerenciales, both in its printed and electronic
publication. After publication, the articles can be reproduced
without the author’s authorization by citing the author’s

name, title, year, volume, number of pages, and page range of
the publication, including Estudios Gerenciales as the source
(please refrain from using Revista Estudios Gerenciales).

e The Editorial Committee reserves the right to publish articles
that meet the publication criteria of the journal. Prior to their
publication, the articles will undergo a process of evaluation
by anonymous peer reviewers whose opinion will be made
known to the authors.

e It is the responsibility of the authors to obtain the necessary
permits for reproducing copyrighted material (e.g. images,
pictures, etc.), which must be attached to the documents
submitted for consideration.

e Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese.

The articles must consist of the following items:

1. Presentation sheet. It is the first page of the document. [t must
be separated from the rest of the manuscript. It must consist
of the following:

a) Title in both Spanish and English. The title must be clear
and precise. It is not to exceed 20 words.

b) Brief author’s profile. It is written underneath the
author’s name. It must include: author’s institutional
filiations, job title, mailing address, and e-mail address
for contact purposes. If an article is written by several
authors, then one of the authors must be selected as the
corresponding author.

c) Analytical abstract in both Spanish and English. The
abstracts are not to exceed 120 words in length. They must
include: objective, methodology, and the most important
result or recommendation that arises from the work.

d) Keywords both in Spanish and English (no fewer than 3,
no more than 5).

e) Colciencias® and JEL® classification of all articles.

f) If applicable, authors must attach basic information
of other research work that gave rise to their articles,
sources of funding, and acknowledgements, if any.

2. Body. The body of the articles must begin on the second page
of the file following a similar order to that provided below:”

a) Introduction. It provides the background and purpose of
the research work. It also discusses the central theme of
the article.

b) Methodology and results. It presents and justifies
the chosen methodology. Then it goes on to provide a
detailed discussion of the methodology and present the
results of applying the methodology.

¢) Conclusion. It emphasizes the most important aspects
of the article, but it is not a summary of the article.

5This classification reflects the category of the type of document based on its
structure and research level established by Colciencias, which is the Colombian
institution responsible for fostering science and research in Colombia. For detailed
information about the twelve different categories of articles, please check the
following website:
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/postulaciondearticulos/
clasificacioncolciencias

SJEL classification, please see: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

"Readers are advised to check the structure of articles previously published in
Estudios Gerenciales where they will find examples of the ideal structure of a
scientific  manuscript:  http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_
gerenciales/issue/archive



It focuses on recommendations and constraints and
proposes future lines of research.

d) Bibliographic references. Bibliographic references must
be provided following the APA style (please see below,
at the end of this document)?

e) Annexes

3. Tables and charts. The text must contain a reference to all
tables and charts before they appear in the article. Each of
these categories will be numbered independently (continuous
numbering based on their order of appearance in the text), title,
and source. Tables and charts will be inserted in the text, but
they must also be provided in a separate file. When reproduced
from other sources, the tables and charts must also include the
number of the page from which they were taken. Tables and
charts should not have horizontal lines, and in general, they
must be designed either in grayscale or in black and white.

4. Equations. Equations can only be made using an Equation
Editor. All equations are to be numbered in the order in which
they appear.

5. Images and photos. Only high resolution images must be
provided. Tables and charts are not considered to be images.

6. Footnotes. Footnotes may contain only information (no charts) for
clarification purposes. Each note shall be numbered consecutively.

7. Verbatim quotations. Verbatim quotations reference original
written material from other sources. A short quotation (no
more than 40 words in length) is added as text and enclosed in
double quotes. Quotes of more than 40 words must be placed
in a separate paragraph in a small font size, without quotes. In
any event, they must always contain the author’s name, year, and
specific page of the quoted text. The complete reference must be
included in the list of bibliographic references. Quotations must
be exact. This means that the text cannot be modified even if
the spelling is incorrect. The text in the quotations must not be
underlined or italicized. If the authors wish to emphasize, they
can format the text in italics, but then they are to add “[italics
added]” in brackets. The page number is provided only in the
case of verbatim quotations (including tables and charts as well).

8. General considerations

a) Length: The articles are not to exceed 30 pages in total
(including bibliography, tables, charts, and annexes).

b) Text and page format requirements: font: Times New
Roman; font size: 12, page size: letter size; interline
spacing 1.5; and 3-cm margins on all sides of the article.

c) Articles must be written in the third person singular
(impersonal form). Proper punctuation, spelling, and
language must be used. Authors are responsible for
conducting a stylistic review of their articles before
submitting them to the Journal.

SUBMITTING AN ARTICLE

Register and then sign up into the journal management and
publishing system EES (Elsevier Editorial System): http://www.
ees.elsevier.com/estger/

Follow every step in the Submit New Manuscript link.

8For further information, visit the following websites: http://www.apastyle.org/ or
http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

APA GUIDELINES FOR PRESENTING BIBLIOGRAPHIC REFERENCES

Bibliographic references must be provided in the body of the
article in the two following ways: as narrative (only the year of
publication is enclosed in parentheses, e.g. Last name (year)); and
as reference (the author’s last name and the year of publication
are enclosed in parentheses, e.g. (Last name, year)). If an article is
written by more than two authors, the last names of all authors
are quoted the first time, and then only the first author’s last name
followed by “et al.”

Authors are encouraged to read the summary of APA’s basic
guidelines at the following website of the journal: http://www.icesi.
edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

* Journal article

Last name, initial(s) of the name (year). Title of the article. Name of
the journal, Volume (Number), range of quoted pages.

For example:

Young, ]. (1986). The impartial spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam Smith’s theory of the natural
price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Book

Last name, first and middle name initials (year). Book Title (edition
number, vol.). Publication city: Publisher.

For example:

Prychitko, D.y Vanek, ]J.(1996). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3rd ed., pp. 25-36). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Article or charter in an edited book

Article or chapter author. (Year). Article or chapter title. In Book
Editors names (Eds.), book title (article or charter page numbers).
Publication city: Publisher.

For example:

Becattini, G.(1992). El distrito industrial marshalliano como concepto
socioecondmico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W. Sengenberger, W.
(Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

» Unpublished contribution to a symposium

Name (year, month). Title of the contribution. En chair’s name
(chair), symposium title. Short description if need, city, country.
For example:

Lichstein, K.L.,Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado
en la reunién del First International Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet

Last name, first and middle name initial(s) (year). Title. Retrieved
on day/month, year from the following html address.

For example:

Echevarria, ]. ]. (2004). Exchange rates in Colombia: impact
and determining factors in a globalized market. Retrieved on
June 21, 2005 from http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf



GUIA PARA AUTORES DE ARTIGOS

Estudios Gerenciales é uma revista enfocada nas areas tematicas
da Economia e da Administracdo em todos os ramos, cujo objetivo
é a difusdo do conhecimento entre a comunidade académica e
profissional na América Latina, através da publicacdo de artigos
originais, de alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente
(double-blind review).

Favorece a publicacdo da producdo intelectual proveniente
de investigacdes cientificas ou tecnolégicas e dando origem a
artigos de investigacdo, debate, revisdes bibliograficas, estudos de
caso e outros que sigam uma metodologia de pesquisa rigorosa
com contribui¢des significativas para uma darea especifica do
conhecimento.

e  Os autores devem garantir que seu artigo é inédito, ou seja,
que ndo tenha sido publicado em outra revista académica
(fisica ou eletronica). Documentos em working papers, sites
pessoais ou de instituicdes, relatérios de eventos (relatérios
ndo publicados em outras revistas académicas), etc., sdo
admitidos para postula¢do, mas deverao fazer referéncia aos
mesmos. Igualmente, no momento de submeter o artigo a
Estudios Gerenciales, os autores garantem que 0 manuscrito
ndo estd sendo avaliado por outra revista académica nem
sera postulado até que obtenha a opinido definitiva dos pares
de Estudios Gerenciales.

e Os autores dos artigos serdo responsaveis pelos mesmos, e
como tal nio podem comprometer os principios ou politicas
da Universidade Icesi nem os do Comité Editorial da revista
Estudios Gerenciales. Os autores autorizam e aceitam a cessao
de todos os direitos para a revista Estudios Gerenciales,
tanto em sua publica¢do impressa como eletronica. Apds
a publicagdo do artigo, este podera ser reproduzido sem
autorizacdo, mencionando autor (es), titulo, ano, volume,
nimero e intervalo de paginas da publicagdo, e tendo como
fonte: Estudios Gerenciales (deve se abster de utilizar Revista
Estudios Gerenciales).

e O Comité Editorial se reserva o direito de publicar os artigos
que satisfazem os critérios de publicacdo da revista. Antes
da publicacdo, os artigos serdo sujeitos a avaliacdo por
pares anénimos, e a opinido que estes emitirem sera dada a
conhecer aos autores.

e Os autores sdo responsaveis pela obtencdo das autorizagdes
para reproduzir material protegido por direitos autorais
(imagens, fotos, etc.), que serdo anexadas nos documentos
apresentados para candidatura.

e Serdo recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués.

e Os artigos deverdo conter:

1. Folha de rosto do artigo. A primeira pagina do documento
devendo se separar do resto do manuscrito. Inclui:

a) Titulo em espanhol e inglés. Claro e preciso, ndo devera
exceder 20 palavras.

b) Breve descri¢do de cada autor. Sera localizado por baixo
do nome do autor, incluindo: afiliagdo institucional,
cargo, endereco postal e de e-mail para contato. Em
caso de varios autores, devem selecionar um autor para
envio de correspondéncia.

c¢) Resumo analitico do artigo em inglés e espanhol. O
resumo ndo deve exceder 120 palavras e incluira:

objetivo do trabalho, metodologia, e o resultado ou
recomendacdo mais importante resultante do trabalho.
d) Palavras chave em espanhol e em inglés (minimo 3,
maximo 5). . .
e) Classificacdo Colciencias® e JEL'® para todos os artigos.
f) Se for o caso, devera anexar a informacdo basica das
investigacdes que ddo origem ao artigo, fontes de
financiamento e agradecimentos que tenham lugar.

2. Corpo do artigo. Comega na segunda pagina do arquivo com
uma ordem semelhante a seguinte: "

a) Introdugdo. Informa sobre os antecedentes e o objetivo
da investigacdo. Apresenta a informagdo temadtica do
artigo.

b) Desenvolvimento. Apresenta e justifica a metodologia
escolhida; para em seguida passar a desenvolver e
mostrar os resultados da aplicagdo da mesma.

c) Conclusdes. Sao destacados os principais aspectos do
artigo mas ndo representam um resumo do mesmo. S3o
destacadas as recomendacdes, limitagdes do artigo e sdo
apresentadas futuras linhas de investigacao.

d) Referéncias bibliograficas. Serdo apresentadas de acordo
com o estilo APA (consulte o final deste documento)'?™

e) Anexos

3. Tabelas e graficos. O texto devera mencionar todas as tabelas
e graficos antes de serem apresentados. Cada uma dessas
categorias terd numeracdo (continua, de acordo com sua
apari¢do no texto), titulo e fonte. As tabelas e graficos serdo
inseridos no texto e além disso deverdo ser enviados em um
arquivo separado do artigo. As tabelas e graficos que forem
copiados ou reproduzidos de outras fontes, deverdo incluir
o ndmero da pagina de onde foram retirados. As tabelas e
graficos ndo devem ter linhas horizontais e, em geral, devem
ser projetados em escala de cinzentos ou em preto e branco.

4. Equagoes. As equacgdes serdo realizadas somente com o editor
de equacdes. Todas as equagdes devem ser enumeradas por
ordem de aparicdo.

5. Imagens e fotos. Devem ser enviadas em alta defini¢do. As
tabelas e graficos ndo sdo consideradas imagens.

6. Notas de rodapé. Serd mostrada apenas informacdo de
esclarecimento, cada nota terd numeragdo consecutiva, sem
graficos.

9Esta classificacdo corresponde a categorizagdo do tipo de documento segundo a
estrutura e nivel de investigagdo realizada pela Colciencias, a entidade colombia-
na responsavel por supervisionar a investigagdo e a ciéncia no pais. Existem doze
categorias de artigos que podera consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_ge-
renciales/es/postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

Classificagdo JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.
php

Se recomenda aos leitores que revisem a estrutura de artigos previamente publi-
cados em Estudios Gerenciales para conhecerem exemplos da estrutura ideal de um
manuscrito cientifico: http://[www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_ge-
renciales/issue/archive

?Para obter mais informagdes, visite o site: http://www.apastyle.org ou http://
www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf



7. Citag0es textuais. Corresponde ao material citado original de
outra fonte. Uma cita¢do curta (com menos de 40 palavras)
é incorporada no texto e é colocada entre aspas duplas.
As citagdes com mais de 40 palavras devem ser colocados
em um bloco separado, sem aspas e com tamanho de
fonte menor. Em todo o caso sempre se deve adicionar o
autor, 0 ano e a pagina especifica do texto citado, e incluir
a referéncia completa na lista de referéncias. As citagdes
devem ser fiéis, ou seja, ndo devem ser feitas altera¢des no
texto, mesmo se a ortografia for errada. Nao devem ser em
texto sublinhado ou em italico, e nos casos em que o autor
deseje dar énfase, poderd adicionar itdlico e, em seguida, o
texto entre parénteses “[italico adicionado]”. S6 devera ser
incluir o nimero da pagina nos casos de citacdes textuais
(inclui também graficos e tabelas).

8. Consideragdes gerais

a) Extensdo. Ndo exceder 30 paginas no total (incluindo
bibliografia, graficos, tabelas e anexos).

b) Formato de texto e paginas. Fonte Times New Roman,
tamanho 12, tamanho de pagina de carta, espacamento
1.5, margens simétricas de 3 cm.

c) Os artigos devem ser redigidos na terceira pessoa do
singular (impessoal), contar com pontuacdo e redagdo
adequadas e auséncia de erros de ortografia. O autor é
responsavel por fazer a revisdo de estilo antes da sua
candidatura a Revista.

CANDIDATURA DE UM ARTIGO

Registre-se e entdo se inscrever no sistema de gerenciamento e
publicacdo de revistas EES (Elsevier Editorial System): http://
www.ees.elsevier.com/estger/

Siga cada passo nos links “Submit New Manuscript”.

ESTILO APA PARA PRESENTAGAO DE CITAGCOES BIBLIOGRAFICAS

As referéncias bibliograficas serdo incluidas no Corpo do texto de
duas formas: como narrativa (se coloca entre paréntesis o ano da
publicacdo, por exemplo: Sobrenome (ano)); e como referéncia (se
coloca entre paréntesis o sobrenome do autor e o ano, por exem-
plo: (Sobrenome, ano)). No caso de serem mais de dois autores, se
indica o sobrenome de todos na primeira vez, e em seguida sé o
primeiro seguido de “et al.”.

Os autores sdo convidados a ler o resumo das normas basicas
da APA na pagina da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_
gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

* Artigo de revista

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da
revista, Volume (NGimero), intervalo de paginas citadas.

Young, ]. (1986). The impartial spectator and natural jurispru-
dence: an interpretation in Adam Smith’s theory of the natural
price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

* Livro

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo (# ed., vol.). Cidade:
Editorial.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

* Capitulo de livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes
dos editores do livro (Eds.), Titulo do livro (rango de paginas do
capitulo no livro). Cidade de publicacdo: Editorial.

Becattini, G.(1992). El distrito industrial marshalliano como concepto
socioecondmico. En F. Pyke, G. Becattini, G. y W. Sengenberger, W.
(Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas (pp. 61-79).
Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

* Contribui¢dao ndo publicada para um simposio

Apellido, inicial(é) do nome (ano, més). Titulo de conferéncia ou
comu-nicado. Em nome organizadores (Organizador/Presidente),
nome do simposio. Descri¢do do Simposio, Cidade, Pais.
Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, ].E. y Childers, C.K.
(1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado
en la reunién del First International Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Suecia.

* Internet

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo. Retirado o dia do més
do ano, do endereco de email.

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de cdmbio na Colémbia: impacto e
fatores determinantes em um mercado globalizado. Recuperado em
21 de Junho, 2005, de http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf



