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1. INTRODUCCION

1.1. El juego de loterías
en Colombia y su relación
con el financiamiento
del sector público

Al igual que en varios países en vías
de desarrollo, particularmente lati-
noamericanos (véase Hoare, 1987), el
producido por las loterías y juegos de
azar en Colombia debe destinarse a
financiar el sector salud. La cantidad
de recursos generada por este tipo de
juegos en el país ha alcanzado en al-
gunos años montos considerables,
pero se ha caracterizado por presen-
tar amplias oscilaciones entre los di-
ferentes períodos1 lo cual ha contri-
buido a fundamentar la preocupación
en el Ministerio de Salud colombiano
de que una parte importante de los
recursos generados por las empresas
autorizadas para manejar esta clase
de juegos se desvían de su propósito
último de financiar el sector salud
mediante artificios varios (véase Su-
perintendencia Nacional de Salud
1994a). En gran parte motivados por
esta preocupación y por la reconoci-
da insuficiencia de los recursos con
que cuenta el país para cubrir las
necesidades de salud de sus habitan-
tes, los investigadores decidieron ini-
ciar el desarrollo de un modelo que
permitiese medir el desempeño de las
diferentes empresas dedicadas a ex-
plotar el juego de loterías en el país
y, de esa forma, facilitar a las geren-
cias y a quienes tienen la responsa-
bilidad de supervisar el comporta-
miento de estas organizaciones la
identificación de aquellas que están

cumpliendo su misión satisfactoria o
deficientemente, el reconocimiento de
los puntos fuertes y débiles que cada
una de éstas presentan y de aquellos
factores que son susceptibles de ser
modificados con el fin de que cumplan
en mejor forma la misión que la so-
ciedad espera de ellas.

1.2. El marco constitucional
y legal de las empresas
dedicadas a explotar
el negocio de loterías

La Constitución Política de Colombia
en su Artículo 336 señala que «Nin-
gún monopolio podrá establecerse
sino como árbitro rentístico, con una
finalidad de interés público o social y
en virtud de la ley». Más adelante, el
mismo artículo se refiere taxa-
tivamente al destino que debe darse
a los recursos que generen las empre-
sas de loterías: «Las rentas obtenidas
en el ejercicio de los monopolios de
suerte y azar estarán destinadas ex-
clusivamente a los servicios de sa-
lud». Como un medio para estimular
la explotación económica de los mo-
nopolios públicos, el Artículo 336 ter-
mina con el siguiente principio de in-
tención: «El Gobierno enajenará y li-
quidará las empresas monopolísticas
del Estado y otorgará a terceros el
desarrollo de su actividad cuando no
cumplan los requisitos de eficiencia,
en los términos que determine la ley».

Otras Leyes y Decretos importantes,
relacionados con la operación de las
empresas de loterías incluyen los si-
guientes: La Ley 64 de 1923; el De-

1. En 1994 los juegos de azar (rifas, bingos, chances y loterías) representaron el 1.7% del producto Interno
Bruto Nacional con unos 90.000 millones de pesos (véase Portafolio, No. 71/p36). En 1995 esta cifra se
redujo considerablemente pero en 1996 creció en un 1.019% con respecto al año anterior (Vargas, 1997,
p152).
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creto 1332 del 31 de junio de 1989,
por el cual se reglamentó la Ley 64
de 1923; la Ley 12 de 1932 y la Ley
133 de 1936; el Decreto 1347 de junio
de 1989; Decreto 1977 de agosto 31
de 1989; el Decreto 2127, del 14 de
septiembre de 1989; el Decreto 2165
del 30 de diciembre de 1992.

1.3. Características distintivas
de este artículo

El estudio en que se fundamenta se
concentró en las empresas autoriza-
das para realizar sorteos ordinarios
de loterías. De las 27 empresas que a
finales del año que sirvió de base para
el estudio estaban autorizadas para
realizar sorteos, sólo incluye 22, en
razón a que la información disponi-
ble de cinco de ellas era excesivamen-
te deficiente. Inicialmente se planeó
incluir para cada empresa informa-
ción relativa a su desempeño duran-
te los últimos cinco años. Sin embar-
go, no fue posible obtener esta infor-
mación completa, ni directamente de
las empresas individuales, ni indirec-
tamente a través de las entidades que
por su naturaleza deberían disponer
de ella (Superintendencia de Salud y
Federación Colombiana de Loterías-
Fedelco). Por esta razón, los análisis
que aquí se presentan cubren sola-
mente el año base y los dos inmedia-
tamente anteriores a éste.

La principal fuente de información
que se utilizó fue la base de datos de
la Superintendencia de Salud, facili-
tada gentilmente a los investigado-
res por esa dependencia. Esta sola-
mente incluía informes de ejecución
presupuestal y balance general de
cada empresa. El modelo diseñado (de
aquí en adelante Modelo UV) incluye
algunos indicadores de desempeño

que se calculan con base en cifras no
incluidas en los informes financieros
tradicionales. Por dicha razón se re-
currió a otras fuentes de información.
Estas se describen más adelante, en
la sección 2.4.3.

El modelo emplea una hoja electró-
nica y puede utilizarse en cualquier
microcomputador IBM o compatible
con éste. En la sección segunda se
describen y explican los objetivos y
características principales del mode-
lo de evaluación de desempeño dise-
ñado (modelo UV). En la sección ter-
cera se ilustra el modelo tomando
como base la información recolecta-
da para tres años consecutivos. Final-
mente en la sección cuarta se anali-
zan los alcances y principales limita-
ciones del modelo.

1.4. Marco conceptual y trabajo
previo sobre el tópico

La medición y el desempeño de las
organizaciones han sido considerados
por mucho tiempo como condiciones
necesarias para su sana administra-
ción. La literatura contable y la de
análisis financiero han sido ricas en
proporcionar indicadores, normal-
mente contables, del desempeño em-
presarial. En el campo de la adminis-
tración de empresas privadas, índi-
ces de rentabilidad, liquidez, estruc-
tura financiera y solvencia han veni-
do siendo utilizados por lo menos des-
de comienzos de este siglo. En el cam-
po de la administración de organiza-
ciones públicas, en las últimas déca-
das se han venido introduciendo al-
gunos de estos índices y desarrollado
otros que incorporen las especi-
ficidades propias de este tipo de or-
ganizaciones (véase por ejemplo
Powel, 1987 y Fernández, 1986). Una
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característica de toda esta literatura
es su naturaleza eminentemente des-
criptiva; los diferentes indicadores de
desempeño a calcular responden en
gran medida a consideraciones de
sentido común. Modelos teóricos ri-
gurosos de lo que constituye una or-
ganización y sus problemas esencia-
les raramente se presentan como
fundamento de los diferentes índices
que se recomienda calcular. La lite-
ratura de la economía financiera pue-
de considerarse una excepción a lo
anotado anteriormente, de ausencia
de modelos teóricos que legitimen la
validez de los diferentes índices finan-
cieros. Esta, en efecto, puede verse
como el caso extremo opuesto: muy
rigurosa en aspectos teóricos pero
poco relevante para la solución de los
problemas de la vida real por los su-
puestos restrictivos en que se basa.
Según esta última literatura, el indi-
cador último del desempeño empre-
sarial es el cambio experimentado por
la riqueza de los propietarios de la
organización (o empleando el lengua-
je en boga, el valor creado (ver
Stewart, 1999) durante un tiempo es-
pecífico. De esta forma, la evolución
del precio de la acción en el mercado
de valores, como determinante fun-
damental de la riqueza de los propie-
tarios, se constituye en el indicador
de desempeño por excelencia para los
seguidores de esta literatura. En los
últimos años la Teoría de la Agencia
(una teoría económica de las organi-
zaciones) ha permeado la literatura
de la economía financiera y ha per-
mitido algunos desarrollos útiles des-
de el punto de vista de los propósitos
de este estudio. En este trabajo se han
tomado algunos lineamientos genera-
les de la Teoría de la Agencia y se han
fusionado con aspectos de las litera-

turas de análisis financiero y de la
estrategia empresarial con el fin de
desarrollar un modelo que sea de uti-
lidad para la dirección y la supervi-
sión de las empresas dedicadas al
negocio de loterías en el país. A con-
tinuación se describe en términos
sencillos lo que constituye la esencia
de la Teoría de la Agencia y las guías
generales que proporcionó para el
desarrollo del modelo.

1.5. La Teoría de la Agencia (TA)
y el funcionamiento de las
loterías en el país

El gerente de una lotería o una em-
presa de beneficencia en el país (como
la Beneficencia del Valle) es nombra-
do generalmente por el gobernador
del departamento en donde opera tal
organización. El gerente puede verse
como un agente  que a nombre del
gobernador y de la comunidad (prin-
cipal)  debe generar recursos para
satisfacer las necesidades de servicios
de salud de los miembros de ésta, sa-
cando provecho del deseo natural de
los miembros de la comunidad por los
juegos de azar. Esta situación es típi-
ca de los problemas examinados por
la Teoría de la Agencia. En esta «una
parte (el principal) depende de otra
(el agente) para hacer trabajos o pro-
veer servicios en su nombre» (Mil-
grom and Roberts, 1992:240). «Cuan-
do las acciones del agente no pueden
ser fácilmente monitoreadas y sus
informes fácilmente verificados, los
agentes tienen un mayor panorama
abierto para perseguir sus propios
intereses en vez de los intereses del
principal» (ibid).

Para resolver este tipo de conflictos,
la Teoría de la Agencia sugiere varias
acciones. Una de ellas es la de esta-
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blecer incentivos que induzcan al
agente a perseguir los objetivos del
principal. Cuando se establecen es-
tos incentivos normalmente también
se crean indicadores de desempeño,
con el fin de determinar en qué gra-
do un agente específico se ha hecho
merecedor de los incentivos. En este
artículo no es necesario discutir en
detalle el tema de los incentivos. Nos
concentraremos en el problema del
diseño de indicadores de desempeño
que permitan conocer el grado en que
el agente ha logrado los objetivos que
la sociedad (el principal) espera de él.

La investigación sobre la búsqueda
de medidas de desempeño que sean
perfectamente congruentes con los
objetivos que el principal espera del
agente puede decirse que se inició
hace unas pocas décadas y, a juicio
de los autores de este artículo, aun-
que ha mostrado importantes avan-
ces conceptuales, no ofrece actual-
mente guías completamente claras y
prácticas para el diseño de los indi-
cadores de desempeño en un caso
como el de las loterías. Para efectos
de la investigación reportada aquí, la
investigación sobre indicadores de
desempeño en el marco de la Teoría
de la Agencia ofrece las siguientes
dos, sencillas pero útiles, guías:

«Las medidas de desempeño con fre-
cuencia son representaciones incom-
pletas o imperfectas de las consecuen-
cias económicas de las acciones
gerenciales» (Feltham and Xie,
1994:429). Una medida individual de
desempeño (por ejemplo, el monto de
los recursos transferidos en un perío-
do dado al sector salud) «sólo alcanza
el resultado óptimo, si y sólo si, la
medida es perfectamente congruen-
te y libre de todo ruido» (Ibid:430). En

ausencia de una medida individual
que satisfaga estos requisitos existen
ganancias de utilizar varios indicado-
res de desempeño simultáneamente.

Con respecto al trabajo previo sobre
el tema puede afirmarse que la lite-
ratura disponible sobre índices de
desempeño financieros es abundan-
te en el ámbito internacional y en lo
nacional relativamente escasa. Un
trabajo que tuvo bastante influencia
sobre el diseño del modelo aquí pre-
sentado es el de Kaplan y Norton
(1992). Finalmente es de interés no-
tar que el modelo que se desarrolló
para las empresas de loterías consti-
tuye una adaptación y desarrollo del
modelo elaborado por los autores para
el Departamento Nacional de Planea-
ción y descrito en Barona y Trujillo,
1992.

2. EL MODELO DE EVALUACION
DEL DESEMPEÑO PROPUESTO

2.1. Razón de ser de las empresas
dedicadas al juego de loterías

El Artículo 336 de la Constitución
Política de Colombia, que establece
el marco normativo general relacio-
nado con los monopolios públicos, es-
tipula que «las rentas obtenidas en
el ejercicio de los monopolios de suer-
te y azar estarán destinadas exclusi-
vamente a los servicios de salud».
Consecuentemente, se puede afirmar
que la razón de ser principal de las
entidades (loterías o beneficencias)
dedicadas a la explotación de este tipo
de juegos de azar que operan en el
país es generar recursos para ser em-
pleados en la prestación de servicios
de salud a los colombianos.
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Parece existir, sin embargo, consen-
so entre los estudiosos del tema que
otra función que deben cumplir estas
organizaciones es garantizar a las
personas que por propia convicción
deseen jugar, la posibilidad de hacer-
lo de manera segura y confiable (Su-
perintendencia Nacional de Salud
1994a:2). La Comisión Nacional del
Juego del Ministerio del Interior Es-
pañol al respecto dice «...se puede ju-
gar, se debe proteger ese derecho,
pero al mismo tiempo hay que perse-
guir el fraude que perjudica directa-
mente al jugador y garantizar que
quien no desee jugar no se vea obli-
gado prácticamente a hacerlo agobia-
do por la publicidad y la proliferación
de oferta» (Comisión Nacional del
Juego. SF:13). En la misma dirección
Clotfelter y Cook (1990b:103) afir-
man: «desde este punto de vista, el
Estado en vez de presionar la venta
de estos productos, simplemente los
haría disponibles a aquellos que de-
seen jugar. Las empresas deberían
suministrar información al público
acerca del tipo de juegos disponibles,
las reglas de juego y las probabilida-
des de ganar. Pero siempre de una
manera desapasionada, tómelo o dé-
jelo».

Para medir el grado en que una em-
presa de lotería está cumpliendo con
lo que la sociedad espera de ella, es
decir para determinar la eficacia de
estas empresas, es necesario medir la
cantidad de recursos que cada una de
éstas transfiere periódicamente al
sector salud, y el grado en que está
haciendo conocer a quien desee jugar
la existencia de esta posibilidad sin
hacer publicidad que pueda conside-
rarse excesiva porque induce a jugar
a quienes en principio no deseen ha-

cerlo. Como se discutirá más adelan-
te, es relativamente más sencillo ob-
tener indicadores para medir el éxito
o fracaso del logro del primer objeti-
vo que del segundo.

2.2. Necesidad de examinar otras
dimensiones del desempeño
empresarial

La gerencia, así como entidades in-
teresadas en el funcionamiento de las
loterías (ejemplo, la Superintenden-
cia de Salud) además de demandar
información sobre la eficacia de es-
tas organizaciones generalmente de-
sean obtener información sobre otras
dimensiones de su desempeño.

Esto es así porque la complejidad de
una organización es imposible medir-
la a través de uno o unos pocos indi-
cadores Kaplan y Norton (1992) ilus-
tran lo anterior de manera bastante
clara, utilizando para esto el símil de
la conducción de un avión: así como
el piloto de una nave necesita de un
complejo tablero de controles que le
brinde información sobre su direc-
ción, su altura, la disponibilidad de
combustible, etc. la dirección de una
empresa necesita de varios indicado-
res que le den información sobre di-
ferentes aspectos relacionados con su
desempeño. Una empresa puede ha-
ber sido eficaz por haber generado
abundantes recursos para el sector
salud, pero puede al mismo tiempo
mostrar resultados desfavorables en
otras dimensiones. Por ejemplo, el
volumen de los recursos generados
puede venir decreciendo (tasa de cre-
cimiento negativa) o la capacidad de
supervivencia de la empresa puede
haberse deteriorado por un manejo
deficiente de su situación de tesore-
ría, etc.
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2.3. Dimensiones de desempeño
del modelo UV

Los estudiosos del desempeño de las
organizaciones públicas utilizan un
número variable de dimensiones de
desempeño. Tradicionalmente se han
empleado tres: economía, eficacia y
eficiencia (Beeton, 1988). Reciente-
mente en esta literatura se han aña-
dido dos más: equidad y ecología. En
su investigación los autores tomaron
varias de las dimensiones clásicas de
la evaluación del desempeño de las
empresas públicas y las combinaron
con algunas otras tomadas de la lite-
ratura de las finanzas y la estrategia
de empresas privadas. El resultado
es el conjunto de seis dimensiones que
se discuten a continuación.

Eficacia.  Esta dimensión hace refe-
rencia al logro de los objetivos últi-
mos para los cuales fue establecida
la organización.

Eficiencia y rentabilidad.  Aquí
el interés se centra en determinar si
la organización está haciendo uso
adecuado de los diferentes recursos
utilizados. Las varias medidas de efi-
ciencia relacionan el producto de la
organización con el conjunto de
insumos empleados para obtener ese
producto o con los insumos individua-
les. Las medidas de rentabilidad mi-
den la utilidad obtenida (o los exce-
dentes o superávit generados) en re-
lación con la inversión que fue nece-
sario realizar para alcanzar esta uti-
lidad.

Supervivencia y riesgo.  El aná-
lisis de esta categoría o dimensión
permite observar si la capacidad de
la empresa de continuar operando se
está manteniendo, mejorando o dete-
riorando.

Crecimiento.  Es comúnmente
aceptado también que la mayoría de
las empresas debe tener como una de
sus metas el crecer. El crecimiento
permite hacer frente a las demandas
originadas por el incremento de la
población y el crecimiento del ingre-
so per cápita. El crecimiento también
puede traer beneficios de otra índole
a las empresas como la obtención de
menores costos de producción unita-
rios por efecto del alcance de econo-
mías de escala y la posibilidad de
atraer personal más brillante y capa-
citado que ve a las empresas con ta-
sas positivas de crecimiento como en-
tidades más capaces que las empre-
sas estancadas o en decadencia de
facilitarles el logro de sus metas de
desarrollo personal.

Calidad.  Hasta hace relativamente
poco tiempo, la evaluación del desem-
peño de las empresas en gran medi-
da ignoraba los indicadores de cali-
dad. Hoy en día, debido en parte al
auge de las técnicas de gerencia ja-
ponesa que enfatizan el aspecto de la
calidad como determinante funda-
mental del éxito en el largo plazo de
una empresa, esa situación está cam-
biando. Actualmente se reconoce que
indicadores comprensivos de calidad
deben incluir la percepción de los con-
sumidores con respecto a los servicios
producidos por la empresa. En los in-
dicadores que se utilizaron en el mo-
delo y que se describen más adelante
se tomará en cuenta la calidad del
servicio desde el punto de vista del
público que juega la lotería, y la cali-
dad del servicio que presta la insti-
tución al sector salud como instru-
mento recaudador de recursos finan-
cieros.
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Equidad.  Como se mencionó ante-
riormente, la razón de ser de las em-
presas de loterías en Colombia es la
de generar recursos financieros para
el sector salud. Los ingresos genera-
dos por las loterías, entonces, son
equiparables a los generados por la
vía impositiva (para una excelente
discusión de este asunto véase Clot-
felter and Cook, 1989: Ch. 11). Por
esta razón al evaluar loterías deben
considerarse algunos aspectos rela-
cionados con la evaluación de los im-
puestos.

Los autores de este estudio descono-
cen la existencia de trabajos empíri-
cos en Colombia en los que se analice
la regresividad o progresividad (o
neutralidad) del juego de loterías. Por
lo anterior, los autores acogen los re-
sultados del estudio de Clotfelter &
Cook (op. cit.) en los Estados Unidos
en los que llegan a la conclusión de
que los ingresos generados por este
medio son regresivos.2 Aceptado este
punto de vista, la regresividad rela-
tiva de un determinado juego de lo-
tería puede medirse por el nivel de la
tasa implícita de impuestos asociada
con él (mientras más elevada la tasa,
más regresivos serán los ingresos ge-
nerados por el juego). La tasa implí-
cita de impuestos fue, por esta razón,
el indicador básico de equidad utili-
zado en el modelo.

2.4. Información utilizada
por el modelo

La información que utiliza el modelo
se puede clasificar en dos categorías:

de naturaleza financiera y, de otra
naturaleza. Para cada empresa se
trató de obtener cifras referentes,
tanto a cada uno de los «negocios» que
éstas tenían (sorteos ordinarios, par-
ticipación en sorteos extraordinarios,
apuestas permanentes y recaudación
de impuestos), como a la empresa en
su conjunto (cifras denominadas «cor-
porativas»).

2.4.1. La información de naturaleza
financiera

Consiste principalmente del informe
de ejecución presupuestal y el balan-
ce general (se trató también de obte-
ner estados de ganancias y pérdidas
para cada una de las empresas, pero
no se tuvo éxito en este propósito).

2.4.2. La información de naturaleza
no financiera

Comprende información de índole
variada que se consideró necesaria
para obtener una comprensión inte-
gral del desempeño de las empresas.
Esta incluye: número de habitantes
en cada uno de los departamentos
sedes de las diferentes loterías, nú-
mero de empleados en cada una de
estas organizaciones, probabilidad de
acierto al premio mayor, entre otras.

2.4.3. Fuentes de información
empleadas en la investigación

La información contenida en la base
de datos facilitada por la Superinten-
dencia constituyó la fuente principal
de información financiera utilizada
en el diseño del modelo UV. Esta con-

2. Al respecto Clotfelter and Cook (1989:232) dicen: «la razón para la alta tasa implícita de impuestos (de las
loterías) es generar tanto ingreso para el Estado como sea posible. Si el objetivo del bienestar del consumi-
dor alguna vez reemplazase el objetivo de ingresos, entonces una tasa más baja sería apropiada».
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tenía informes de ejecución pre-
supuestal y balances generales para
los años que se deseaban estudiar
para cada una de las empresas de lo-
terías que operan en el país. Otras
fuentes de información utilizadas fue-
ron: a) Documento: Análisis Loterías
1992 primer semestre 1993 (Super-
intendencia de Salud 1994a). De éste
se obtuvo información de cada una de
las loterías sobre aspectos tales como:
probabilidad de acierto al premio
mayor, número de sorteos en el año,
número de empleados en cada enti-
dad, etc. b) Documento: Análisis
Presupuestal de los Servicios Sec-
cionales de Salud (ver Superinten-
dencia de Salud 1994b). De éste se
extractó la información sobre los in-
gresos totales recibidos por cada uno
de los servicios seccionales de salud;
c) Datos sobre inflación, publicados
periódicamente por el Departamen-
to Administrativo Nacional de Esta-
dística-DANE, y d) Estudio sobre la
población en Colombia realizado por
dos profesores universitarios (Ban-
guero y Castelar, 1993). De éste se
obtuvo información sobre la población
en cada uno de los departamentos del
país.

2.5. Información resumida generada
por el modelo. Hoja resumen

En las páginas siguientes se ilustra
y describe, tomando como ejemplo a
la empresa Beneficencia del Valle, la
Hoja Resumen que produce el mode-
lo. Para generar tal información el
modelo UV emplea una hoja de cálcu-
lo electrónico. La información conte-
nida en la Hoja Resumen puede ser
de gran utilidad a los gerentes de las
loterías y beneficencias y a la Super-
intendencia de Salud.

2.5.1. Explicación de la Hoja Resumen
La Hoja Resumen es el instrumento
de análisis más importante del mo-
delo. Su objetivo es presentar en un
sólo folio la información de mayor
relevancia de cada una de las empre-
sas del sector. Los principales usua-
rios de dicha Hoja pueden ser los ge-
rentes de las empresas y personal di-
rectivo de la Superintendencia de Sa-
lud y de Fedelco. La Hoja contiene
cuatro grandes secciones: datos gene-
rales: principales indicadores de efi-
cacia, eficiencia y rentabilidad, super-
vivencia y riesgo, crecimiento, calidad
y equidad; perfil relativo de la empre-
sa y evaluación global de la empresa.
Antes de explicar en detalle cada una
de estas secciones se explicará la co-
lumna %-IL (que quiere decir per-
centil), la cual es común a las prime-
ras dos secciones de la hoja y es la
base para la construcción de la ter-
cera.

Utilización de percentiles
Cuando se tiene información de un
indicador (ejes, valor de los activos,
razón corriente, etc.) para un núme-
ro grande de empresas, es común uti-
lizar estadísticas que resumen esta
información y que faciliten al analista
comparar la situación de una organi-
zación con la del resto. Si la distribu-
ción de frecuencia del indicador si-
guiera una distribución normal, di-
cha distribución se podría resumir
adecuadamente por dos estadísticos:
la media (promedio aritmético) y la
desviación estándar. Sin embargo, si
el conjunto de valores no sigue este
patrón de comportamiento (normal)
es conveniente utilizar indicadores
menos agregados para describir la
distribución. Como en la literatura
financiera existe bastante evidencia
empírica de que las razones financie-
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ras no se distribuyen normalmente
(Barona, 1986), los consultores deci-
dieron utilizar el concepto de per-
centil para describir la distribución
de los valores de los diferentes indi-
cadores y comparar la empresa en
estudio con el resto de empresas.

2.5.1.1. Diferentes significados
de los percentiles en la
sección datos generales
y en el resto de secciones
de la Hoja Resumen

La sección datos generales es eminen-
temente descriptiva: en ella no se pre-
tende realizar ninguna evaluación de
las empresas. Por esta razón puede
decirse que la columna percentil de
esta sección arroja información de ca-
racterística neutra. La empresa con
el más alto valor en una partida (ejes:
activos, pasivos, valor bruto de pre-
mios pagados) aparecerá con el
percentil más elevado sin que esto
tenga una connotación de algo bueno
o malo (el percentil 95 al frente de la
columna pasivos de una empresa sim-
plemente significa que esta empresa
tiene pasivos superiores al 95% de
empresas del sector, este número alto
en esta sección de la Hoja Resumen
no tiene el significado de algo bueno
o malo).

En la sección dos (Principales indi-
cadores...) y la sección tres (Perfil
Relativo...) de la Hoja el significado
de la columna percentil no es neutro.
En éstas la convención adoptada
arroja como resultado que un per-
centil alto (ejes: 95;90, etc.) represen-
ta algo favorable, en tanto que un
percentil bajo (ejes: 0;5, etc.) refleja
una situación desfavorable.

Para lograr el resultado descrito en
el párrafo precedente es necesario cla-
sificar cada uno de los indicadores en

las categorías de indicadores positi-
vos  (un valor alto del indicador se
considera como algo favorable) o ne-
gativos  (un valor alto del indicador
es algo desfavorable). Para los indi-
cadores positivos la empresa, con el
valor más alto en uno de ellos mos-
trará en la columna percentil de éste
el valor más elevado. Por el contra-
rio, para los indicadores negativos, la
empresa con el valor más bajo en uno
de estos mostrará el percentil más
elevado. La clasificación que se haga
de cada uno de los indicadores es en-
tonces fundamental en el modelo. A
continuación se clasificarán los indi-
cadores específicos que conforman
cada una de las dimensiones de des-
empeño en una de estas dos catego-
rías.

Indicadores de Eficacia.  Los tres
primeros indicadores que aparecen en
la Hoja Resumen en esta categoría,
los cuales tienen que ver con las
transferencias de la institución al
sector salud, se consideraron positi-
vos (mientras más altas las transfe-
rencias, mayor la eficacia de la em-
presa).

El indicador «Gastos de publicidad en
exceso o en defecto del estándar» «se
consideró negativo (más exactamen-
te, el valor absoluto de la diferencia
entre el porcentaje que obtuvo la
empresa y el porcentaje considerado
ideal); mientras más alto el valor más
desfavorable es la situación. Esto se
tomó así considerando que no es con-
veniente ni un porcentaje muy alto,
porque puede significar demasiada
presión sobre la comunidad para que
juegue, ni un porcentaje muy bajo,
que puede traducirse en que las
transferencias de la entidad al sec-
tor salud sean menores de lo que po-
drían ser.
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Indicadores de Eficiencia y Ren-
tabilidad.  Los seis indicadores que
aparecen en la Hoja en esta catego-
ría se consideraron positivos.

Indicadores de Supervivencia y
Riesgo.  Los indicadores en esta ca-
tegoría que se consideraron positivos
son aquellos que varían directamen-
te con la capacidad de supervivencia
de la empresa: se supuso que los si-
guientes indicadores con esta carac-
terística en la Hoja Resumen son:
cuota corporativa de mercado, índice
de capacidad innovadora, cuota de
mercado, sorteo ordinario y ventas de
sorteo ordinario por habitante. Los in-
dicadores clasificados como negativos
son: riesgo operativo, riesgo financie-
ro, riesgo operativo, sorteo ordinario
e índice de variabilidad de utilidad
bruta en apuestas permanentes.

Indices de Crecimiento.  Todos los
indicadores incluidos en esta clase en
la Hoja Resumen se supusieron posi-
tivos.

Indices de Calidad.  Al igual que los
indicadores de la dimensión anterior,
los de ésta se clasificaron como posi-
tivos.

Indice de Equidad.  En vista de que
la tasa implícita de impuestos que se
paga cuando se compra un billete no

varía proporcionalmente con los in-
gresos o la riqueza del jugador, se con-
sideró que mientras más alta la tasa
más inequitativo es el impuesto. Con-
secuentemente, el indicador se clasi-
ficó como negativo.

2.5.1.2. Descripción de la sección:
Perfil relativo de la
empresa

El propósito de esta sección es pre-
sentar un resumen del desempeño
relativo de cada empresa obtenido en
los últimos años. El resumen se pre-
senta en forma tabular para los últi-
mos tres años y, adicionalmente, en
forma gráfica para el último año.

Para resumir el desempeño relativo
que obtuvo cada empresa en cada di-
mensión es necesario fusionar los di-
ferentes índices que conforman una
dimensión en un solo indicador por
dimensión. Con el fin de realizar esto
los investigadores ponderaron los
percentiles obtenidos por cada empre-
sa en cada indicador. Las ponderacio-
nes dadas a cada índice se describen
a continuación. Estas ponderaciones
reflejan la importancia relativa que
los investigadores consideran tiene
cada uno de los indicadores dentro de
su respectiva dimensión.3

3. Las ponderaciones reflejan juicios subjetivos de los investigadores. El modelo UV permite de manera sen-
cilla cambiar los pesos específicos que se asignan a cada uno de los indicadores en el cálculo de los índices
agregados por dimensión.
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4. La información para computar este índice no se pudo obtener. En la eventualidad de que en un futuro se
pudiera disponer de ésta se le asignaría una ponderación o peso.

Nombre del indicador Número de indicador Ponderación

Dimensión eficacia
Transferencia total al
sector Salud R1 .60
Transferencia por utilidad
Lotería Ordinaria R2 .20
Transferencia Total/
Ingreso Total SSS R3 .10
Gastos de publicidad en
exceso o defecto de ideal R4 .10

Total dimensión 1.00

Eficiencia y rentabilidad
Margen total corporativo R5 .10
Rotación activo corporativo R6 .10
Rotación ingresos sorteo ord. R7 .10
Indice de apalancamiento R8 .10
Rentabilidad sobre activos
corporativos R9 .30
Rentabilidad sobre patrimonio
corporativo R10 .30

Total dimensión 1.00

Supervivencia y riesgo
Cuota corporativa de mercado R11 .60
Indice capacidad innovadora R12 .004

Riesgo operativo R13 .15
Riesgo financiero R14 .15
Indices varios por negocio R15, R16, R17, R18 .10

Total dimensión 1.00

Crecimiento
Tasa de Cr. ingresos totales R19 .15
Tendencia ingresos totales R20 .05
Tasa Cr. Ingreso sort. ord. R21 .10
Tendencia ingr. sort. ord. R22 .05
Tasa de Cr. transf. totales R23 .30
Tendencia transf. totales R24 .10
Tasa de Cr. transf.
sorteo ordinario R25 .20
Tendencia transf.
sorteo ordinario R26 .05

Total dimensión 1.00
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Calidad
Transferencias totales al

sector Salud/Ingresos

corporativos R27 .70

Transf. al sector Salud/

ingresos por sorteo ord. R28 .30

Calidad de empresa que

elabora billetería R29 .00

Oportunidad pago premios R30 .00*

Total dimensión 1.00

Equidad
Impuesto implícito pagado por
compradores, sorteo ordinario R31 1.00

* La información de este índice, así como la del anterior (R29) no estuvieron disponibles al momento de
redactar el informe final. En caso de conseguirse en un futuro información sobre estos indicadores deberá
proceder a asignárseles un peso específico en el cálculo del indicador agregado de la dimensión calidad.

2.5.1.3. Cálculo del puesto
Con el fin de calcular el puesto que
cada empresa ocupa entre el conjun-
to de organizaciones del sector, se
estimó un índice con base en los
percentiles obtenidos por cada em-
presa en los indicadores agregados

de cada una de las dimensiones. Para
llevar a cabo esto fue necesario asig-
nar a cada dimensión una pondera-
ción o peso. Los pesos que los inves-
tigadores asignaron subjetivamente
a cada una de las dimensiones se pre-
sentan a continuación.

Nombre del indicador Número de indicador Ponderación

Dimensión Ponderación

Eficacia .40

Eficiencia y rentabilidad .18

Supervivencia y riesgo .12

Crecimiento .12

Calidad .12

Equidad .06

Total 1.00
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Si se combinan las ponderaciones que
se asignan a cada índice dentro de
cada dimensión con las ponderacio-
nes o pesos que cada una de las di-
mensiones recibe en el cálculo del
puesto, se obtiene el peso relativo que
cada uno de los índices obtiene en el
cálculo del puesto. De acuerdo con las
ponderaciones subjetivas asignadas,
los índices con mayor importancia en
el cálculo del puesto resultaron ser
los siguientes: transferencias totales
(R1) con un peso de 24%, transferen-
cias totales/ingresos totales (R27) con
peso de 8.4%, transferencias por sor-
teo ordinario (R2) con el 8.00%, cuo-
ta corporativa de mercadeo (R11) con
un peso de 7.2%; impuesto implícito
pagado por comprador de sorteo or-
dinario (R31), cuyo peso fue de 6%.
El examen cuidadoso de los resulta-
dos anteriores llevó a los investiga-
dores a la conclusión de que las pon-
deraciones asignadas son bastante
razonables. Como se mencionó antes,
los autores son conscientes de la gran
subjetividad que existe detrás del
cálculo del puesto y de los indicado-
res agregados de cada dimensión. Por
esta razón el modelo permite a quien
lo esté utilizando cambiar las ponde-
raciones de manera fácil. En la sec-
ción 3.3.5A se ilustra la forma en que
los puestos o clasificaciones obtenidos
por cada una de las empresas se mo-
difican como resultado de cambios en
las ponderaciones asignadas a las di-
ferentes dimensiones.5

3. EJEMPLO DE LOS RESULTADOS
DE LA APLICACION
DEL MODELO UV.
EVALUACION DE
DESEMPEÑO
DE LAS LOTERíAS
ORDINARIAS

3.1. Objetivos
Lo primero que debe hacerse al rea-
lizar una evaluación de este tipo es
definir cuáles son los objetivos de la
evaluación. En beneficio de la breve-
dad, solamente se presentarán en las
páginas siguientes los aspectos prin-
cipales del estudio que podría hacer
quien se formulara los siguientes ob-
jetivos: (a) determinar cuáles entida-
des son las que están cumpliendo
mejor su misión de transferir recur-
sos al sector Salud; (b) examinar el
grado en que las diferentes entidades
están transfiriendo oportunamente
los recursos generados por los juegos
al sector Salud: (c) establecer cuáles
de las empresas están haciendo un
uso más eficiente de los recursos; (d)
determinar el desempeño relativo de
las instituciones desde el punto de
vista de la equidad y: (d) evaluar el
desempeño relativo de las diferentes
instituciones, teniendo en cuenta no
sólo el monto de los recursos transfe-
ridos sino también considerando fac-
tores de calidad (rapidez con que se
transfieren los recursos generados),
eficiencia, equidad y crecimiento en
los últimos  años.

5. Existen modelos matemáticos mediante los cuales se puede reducir bastante la subjetividad (Ej. el Data
Envelopment Analysis - ver. Charnes, Cooper and Rhodes, 1978). La relativa complejidad de estos, sin
embargo, parece ser un obstáculo bastante fuerte para su utilización con los propósitos para los que fue
diseñado el modelo UV.
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3.2. Alcance del estudio
Como se mencionó en una sección pre-
cedente, sólo se pudo obtener infor-
mación satisfactoria de 22 de las 27
entidades que periódicamente reali-
zan sorteos ordinarios de lotería du-
rante el último año cubierto por el
estudio. Las loterías analizadas fue-
ron entonces las 22 que aparecen lis-
tadas a continuación (Ver Tabla 1).

3.3. Evaluación
En el Apéndice se presentan las Ho-
jas Resumen de dos de las empresas
estudiadas. Como se recordará, la
Hoja Resumen presenta sólo los re-
sultados considerados más importan-
tes de una serie de cálculos más de-
tallados realizados automáticamente
por el modelo. Para cierto tipo de es-
tudios será necesario recurrir a esos
cálculos detallados.

3.3.1. Transferencia de recursos
al sector salud

Para examinar rápidamente este as-
pecto se podría analizar la clasifica-
ción que hace el modelo del rubro
«Transferencias de la entidad al sec-
tor salud». Observando la columna
«percentiles» de mayor a menor, se
tiene la información con respecto a las
empresas que más transfieren (la que
más transfiere mostrará el percentil
más elevado, en tanto que la que
menos lo hace arrojará un valor de
cero). Esta misma información se
puede obtener de las Hojas Resumen.
Examinando el primer indicador que
aparece bajo la dimensión eficacia:
«Transferencia de la entidad al sec-
tor Salud», se observa que las dos lo-
terías que transfirieron  más recur-
sos durante el año objeto de estudio
fueron la Nueve Millonaria (percentil
95) y la del Valle (percentil 90); las
que menos recursos transfirieron fue-
ron Chocó (percentil 5) y Huila
(percentil 0).6

Si el analista estuviera más intere-
sado en las transferencias provenien-
tes solamente del negocio de sorteo
ordinario (excluyendo transferencias

Tabla 1

Loterías
1. Nueve Millonaria
2. Bogotá
3. Bolívar
4. Boyacá
5. Caquetá
6. Cauca
7. Chocó
8. Córdoba
9. Cruz Roja
10. Cúcuta
11. Cundinamarca
12. Guajira
13. Huila
14. Medellín
15. Meta
16. Nariño
17. Quindío
18. Risaralda
19. Santander
20. Tolima
21. Valle
22. Vallenata

6. Debe notarse que en el estudio no se pudo conseguir información sobre este rubro de la lotería de Cundina-
marca.
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de ingresos generados por otros ne-
gocios, tales como participación en
sorteos extraordinarios o Apuestas
Permanentes), el foco de interés se-
ría el indicador que aparece de segun-
do en la dimensión Eficacia: «Trans-
ferencia por utilidades de lotería or-
dinaria». En este caso las que más
transfirieron resultaron ser la Nue-
ve Millonaria y la Cruz Roja (Valle
quedó desplazado al tercer lugar) y
las que menos transfirieron fueron
Quindío (percentil 7) y Cúcuta (per-
centil 0).7

Si se desea un análisis de la impor-
tancia de las transferencias con res-
pecto al total de ingresos de los Ser-
vicios Seccionales de Salud, el rubro
a observar sería el que aparece de ter-
cero en la dimensión Eficacia: «Trans-
ferencia total/ingreso-total Servicio
de Salud».

Los departamentos en los que las
transferencias representaron un más
alto porcentaje de los ingresos fueron
Risaralda (15.37%) y Meta (14.7%).
En Huila fue donde menor importan-
cia alcanzaron las transferencias de
la empresa de loterías con respecto
al total de ingresos del sector salud
(menos del 1%).

3.3.2. Transferencia oportuna
de los recursos generados

Como un indicador aproximado de la
oportunidad de las transferencias se
empleó la razón «Transferencias to-
tales/Ingresos totales». Para reducir

la distorsión en el significado de la
razón que induce el hecho de que una
parte importante de las transferen-
cias de un año puede corresponder a
ingresos generados el año anterior, se
tomó tanto para el numerador como
para el denominador de la razón an-
tes mencionada el valor agregado de
los últimos tres años y no el valor del
año corriente. Esto produjo que sólo
se pudiera calcular el indicador para
el año seleccionado para el estudio y
que el indicador no se pudiera deter-
minar para varias empresas con in-
formación incompleta. Las organiza-
ciones que mostraron un mejor des-
empeño en este índice fueron: Ca-
quetá, que en el trienio que terminó
en el año de estudio transfirió el 40%
de los ingresos generados; las de des-
empeño más deficiente fueron Huila,
que transfirió el 1% (%-IL 0) y Boya-
cá, que transfirió el 7% de los ingre-
sos generados (% IL 5).

Si se desease evaluar la oportunidad
de las transferencias pero tomando
en cuenta solamente los ingresos ge-
nerados por el negocio «sorteo ordi-
nario» debe entonces observarse el
comportamiento del índice que apa-
rece de segundo en la dimensión Ca-
lidad: «Negocio sorteo ordinario».

Dicho indicador se computa en idén-
tica forma a la descrita en el párrafo
anterior. La empresa que mostró un
mejor desempeño en este indicador
fue la Nueve Millonaria (%-IL 93) con
el 13.68%. Las de peor desempeño
fueron Cúcuta (%-IL 0) con el 1.59%
y Quindío con el 3.19%.

7. Información sobre las transferencias que se originan exclusivamente en los producidos de los sorteos ordi-
narios es más difícil de obtener que a la relacionada con las transferencias totales. Para el último año
estudiado no se pudo obtener el primer tipo de información para las loterías de Boyacá, de Caquetá, del
Chocó, de Cundinamarca, de la Guajira, del Huila, del Tolima y Vallenata.
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Si se aceptara como indicador de ca-
lidad la razón «transferencias de in-
gresos», se podría concluir, entonces,
que la calidad del producto de las lo-
terías en los tres últimos años no ha
sido buena: aun las mejores empresas
en este sentido han transferido al sec-
tor salud porcentajes bastante bajos
de los ingresos recaudados.

3.3.3. Eficiencia en el uso de los recursos
Una de las principales dudas que se
tienen con respecto a las empresas
administradas por el Estado, es la
poca preocupación, se dice, que estas
empresas muestran por el uso eficien-
te de los recursos. Al no tener que
mostrar periódicamente utilidades a
sus dueños incurren en más gastos
de los que deberían. En esta investi-
gación no se pudo disponer de están-
dares de eficiencia internacionales
para juzgar la eficiencia absoluta de
las diferentes empresas. Sin embar-
go, los datos sí permiten comparar las
diferentes empresas entre sí y esto lo
hace el modelo automáticamente. Si
se considera que las medidas más
comprensivas de rentabilidad son la
«Rentabilidad corporativa sobre acti-
vos» y la «Rentabilidad sobre patri-
monio», se puede obtener una visión
global de la eficiencia de las empre-
sas analizando los valores (y sus res-
pectivos percentiles) de estas razones.

Concentrándose en la razón «rendi-
miento sobre activos» se observa que
las empresas más rentables fueron:
Huila (%-IL 95) y Quindío (%-IL 91)
con rentabilidades sobre activos de
339% y 203% respectivamente; am-
bas empresas obtuvieron estas altas
rentabilidades mediante el manteni-
miento tanto de un buen margen cor-

porativo (utilidad o excedente por
cada peso de ventas) como de una
buena rotación de activos; este últi-
mo se obtuvo mediante el manteni-
miento de niveles de activo relativa-
mente bajos (notar columnas %-IL al
frente de la partida activos en la hoja
de resumen de estas empresas). En-
tidades como la lotería del Valle, con
márgenes más elevados que los alcan-
zados por dichas empresas, no arro-
jaron rentabilidades tan altas en ra-
zón de los relativamente costosos ac-
tivos que mantenían. La empresa con
más pobre desempeño en este indi-
cador fue la de Caquetá, la cual  arrojó
una rentabilidad negativa del 67%.
Este es el resultado de obtener un
margen negativo, es decir, de estar
causando gastos más elevados que los
ingresos generados.

Si se aceptase la ponderación de los
diferentes índices de la dimensión
Eficiencia y rentabilidad dada en una
sección anterior el percentil que apa-
rece al frente de esta dimensión en
la sección en la Hoja Resumen «Per-
fil relativo de la empresa» represen-
ta un buen indicador global de la efi-
ciencia relativa de las diferentes or-
ganizaciones. Concentrándose en el
indicador en la Hoja Resumen, se ob-
serva que las empresas con mejor efi-
ciencia global resultan ser Meta, se-
guida de Quindío. Las menos eficien-
tes, por su parte, fueron Boyacá y
Santander.

Un aspecto a notar en esta parte del
análisis es que, contrario a lo espera-
do por las posibles economías de es-
cala que existen en el juego de lote-
rías, las empresas más grandes (las
de mayores volúmenes de ventas) no
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resultaron ser las más eficientes.8

Esto sugiere que el asunto de la ma-
yor eficiencia que se derivaría de te-
ner unas pocas loterías con bastante
mayor tamaño en el país (propuesta
presentada en muchas ocasiones) no
es tan claro como lo indican algunos,
y necesita mayor estudio.

3.3.4. Desempeño relativo desde el
punto de vista de la equidad

Los críticos de que el Estado admi-
nistre (o aun, permita juegos de lote-
ría) lo hacen basándose en varios ar-
gumentos, siendo el de la equidad uno
de los más importantes. Estas perso-
nas sostienen que el juego de lotería
es un impuesto de naturaleza regre-
siva, es decir, que afecta más a los seg-
mentos pobres de la población que a
los segmentos ricos (Clotfelter &
Cook, 1989. Ch.11). La evidencia em-
pírica encontrada por dichos investi-
gadores (ibid) confirma la hipótesis
de la regresividad de este tributo.

El único indicador que aparece en la
Hoja Resumen con respecto a la di-
mensión equidad mide la altura del
impuesto implícito pagado por los ju-
gadores de lotería. Puede considerar-
se que mientras más alta sea esta
tasa, más grave será la situación
creada por la regresividad del im-
puesto. Las loterías que presentan un
peor desempeño en este indicador (las
de la tasa más elevada) fueron Chocó
(%-IL 0) y Nueve Millonaria (%-IL 5)

con tasas de 70.96 y 65.62%, respec-
tivamente. Las de desempeño mejor
fueron aquellas con menores tasas de
impuestos implícitos: Medellín (%-IL
95) y Córdoba (%-IL 90), con tasas de
46.79%  y 47.71%, respectivamente.

3.3.5. Desempeño relativo integral
En vista de que los diferentes índices
de desempeño con frecuencia produ-
cen «rankings» u ordenamientos de
empresas diferentes y en ocasiones
aun contradictorios (una empresa
puede resultar muy bien escala-
fonada en un indicador y muy mal en
otro), es común que los académicos
empleen diferentes métodos para
combinar los distintos indicadores en
uno solo, global. Los métodos para
hacer esto varían desde altamente
matemáticos, pero difíciles de enten-
der por parte de los administradores
practicantes (como la calificación Z,
empleada por Altman, 1968) hasta
métodos en los que los diferentes in-
dicadores se combinan utilizando
ponderaciones subjetivas. Como se
explicó en una sección previa, el mo-
delo UV es de este último tipo. En él
las ponderaciones o pesos a los dife-
rentes indicadores y a las distintas
dimensiones fueron estipuladas por
los investigadores basándose en su
conocimiento y experiencia.

Aceptando el esquema de ponderacio-
nes explicado en una sección anterior,
la empresa que mostró el mejor des-

8. La prueba de existencia de economías de escala es un proceso complejo que requiere bastante cuidado en la
selección, tanto de las medidas a utilizar como de las técnicas estadísticas a emplear. Entre los indicadores
de eficiencia que se calcularon en el estudio, quizás el que más se preste para analizar la posible presencia
de economía de escala es el «margen total corporativo» (primer indicador en la dimensión eficiencia y
rentabilidad en la hoja resumen). Al correlacionar este indicador con la variable «ingresos corrientes»
(indicador de «tamaño»), el coeficiente de determinación resulta ser -0.65, lo cual indica una relación inver-
sa fuerte entre el margen y el tamaño; ésto se puede tomar como evidencia menos rudimentaria (aún no
definitiva) de la ausencia de economías de escala en este negocio en el año base del estudio.
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empeño durante el año de estudio
(véase sección de la Hoja Resumen:
«Perfil relativo de la empresa») fue la
Lotería del Valle, la cual obtuvo el
primer puesto. En el gráfico en for-
ma de barras que se presenta en la
Hoja se puede observar que esta em-
presa alcanzó este puesto gracias a
su desempeño, muy por encima del
promedio en las dimensiones Efica-
cia, Supervivencia y Riesgo; en las
dimensiones Rentabilidad, Eficiencia
y Crecimiento alcanzó sólo el prome-
dio. La dimensión en la que esta em-
presa tiene que mejorar más es Cali-
dad en la que tuvo una calificación
baja, la cual se vio bastante afectada
negativamente por el bajísimo por-
centaje de los ingresos generados por
el sorteo ordinario que trasladó al
sector Salud en los tres últimos años.

La lotería Nueve Millonaria, que en
muchos casos se toma como paradig-
ma o modelo para otras empresas del
sector, obtuvo en el modelo un des-
empeño relativo satisfactorio (cuarto
puesto en año base y quinto el ante-
rior a éste) pero no el mejor, como
esperarían algunos. Lo que evitó que
esta empresa alcanzara un puesto
más alto fue su muy pobre desempe-
ño relativo en la dimensión Equidad
y, en menor grado, bajó su desempe-
ño en Calidad y Crecimiento.

La empresa que mostró el desempe-
ño más malo en año base fue la de
Cundinamarca. Sin embargo, es me-
nester anotar que el último puesto
asignado por el modelo a esta empre-
sa se debe principalmente a la falta
de datos. Si se hubiese dispuesto de
información similar a la que se tenía
de otras empresas, el modelo proba-
blemente hubiese mostrado un des-
empeño para esta empresa bastante

mejor. Las organizaciones que real-
mente tuvieron el peor desempeño
durante el año fueron las de Caquetá
(puesto 21) y Huila (puesto 20). La
lotería del Caquetá presentó desem-
peño relativo pobre en prácticamen-
te todas las dimensiones, pero parti-
cularmente en Eficacia (transfiere
muy poco al sector Salud), Supervi-
vencia y Riesgo (tiene una participa-
ción en el mercado muy baja y un en-
deudamiento muy alto), Crecimiento
y Equidad. La del Huila es bastante
más rentable que la del Caquetá, pero
tiene problemas semejantes a ésta en
las dimensiones Eficacia, Crecimien-
to y Calidad.

3.3.5A. Sensibilidad del escalafón
obtenido por el Modelo ante
cambios en las ponderaciones
subjetivas

Como se explicó en sección anterior,
para combinar el desempeño obteni-
do por las empresas en cada una de
las dimensiones y obtener un índice
único de desempeño relativo (el pues-
to en el escalafón) se asignaron
subjetivamente ponderaciones a los
distintos indicadores y a las diferen-
tes dimensiones del desempeño. Cam-
biando la ponderación dada a cada
dimensión (y dentro de éstas, a cada
índice), se modifica el puesto. El mo-
delo UV trata las ponderaciones como
datos de entrada o insumos, lo cual
permite que las ponderaciones pue-
dan ser alteradas para responder a
las distintas ideas que tengan sus
usuarios con respecto a la importan-
cia de cada dimensión y cada índice.

La Tabla 2 muestra el escalafón que
genera el Modelo para doce empre-
sas, bajo las ponderaciones inicial-
mente establecidas, así como bajo
cuatro esquemas de ponderación di-
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ferentes. Las ponderaciones asigna-
das a cada Dimensión se muestran
en la primera parte de la Tabla. Como
puede observarse en ésta, la Situa-
ción A corresponde al caso en el que
sólo se toma para ordenar las empre-
sas el valor transferido por estas al
sector Salud. En la Situación B a cada
una de las Dimensiones se le asignó
igual peso en la determinación del
puesto. En la Situación C se dismi-
nuyó la importancia de la Dimensión

Eficacia y se aumentó la importan-
cia de la Dimensión Eficiencia, con
respecto a la situación inicial. Final-
mente en la Situación D se dejó el
mismo peso asignado a cada Dimen-
sión de la situación inicial, pero den-
tro de la Dimensión Eficacia se dio
más peso al índice «Gastos de publi-
cidad en exceso o en defecto de lo
ideal» (30% en vez de 10% en la si-
tuación inicial) y menos peso al índi-
ce transferencias al sector salud (40%
en vez de 60%).

Tabla 2
Situación

Inicial A B C D
Ponderaciones
Eficacia 40 100 16.7 30 40
Ef. y Rent. 18 0 16.7 28 18
Sprv. y Resgm. 12 0 16.7 12 12
Crecimiento 12 0 16.7 12 12
Calidad 12 0 16.7 12 12
Equidad 06 0 16.7 06 06

Empresa Puesto en el escalafón
Valle 1 2 2 1 1
Medellín 2 3 1 3 2
9 Millonaria 3 1 11 5 6
Bogotá 4 4 7 4 7
Risaralda 5 7 3 7 4
Cruz Roja 6 5 5 8 3
Meta 7 11 4 2 5
Nariño 18 13 18 18 19
Boyacá 19 17 19 20 20
Huila 20 -- 20 19 18
Caquetá 21 19 22 22 21
Cundinamarca 22 -- 21 21 22
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Comentarios al análisis
de sensibilidad

En primer lugar, debe observarse que
las modificaciones realizadas no pro-
ducen cambios radicales en la clasifi-
cación: las empresas bien clasificadas
con el sistema de ponderaciones ini-
cial conservan la clasificación cuan-
do las ponderaciones cambian; lo mis-
mo puede anotarse con respecto a las
empresas mal clasificadas. Lo ante-
rior quiere decir que a menos que se
tengan concepciones completamente
diferentes a las utilizadas en la crea-
ción de las ponderaciones iniciales, no
es de esperarse que las clasificacio-
nes que produzca el modelo cambien
considerablemente cuando se modi-
fica el esquema de ponderaciones. En
segundo lugar, la columna correspon-
diente a la situación A muestra la cla-
sificación resultante si sólo se tiene
en cuenta en la evaluación el monto
de los recursos transferidos al sector
Salud. Como era de esperarse, con
este esquema de ponderación la 9
Millonaria pasa a ocupar el primer
lugar en el escalafón. Es interesante
anotar que en esta situación, empre-
sas pequeñas, no importa qué tan
buen desempeño hayan alcanzado en
otras dimensiones, tienen una proba-
bilidad muy baja de resultar bien cla-
sificadas (la lotería del Meta, alta-
mente eficiente y con un desempeño
relativo bueno en gran parte de los
otros índices, sólo alcanzó el puesto
11 en esta situación).

En tercer lugar, parece importante
hacer notar que, si en lugar del peso
relativamente bajo que se da en el
esquema inicial al índice que trata de
medir el grado en que las empresas
están logrando un nivel balanceado
de publicidad (ni tanta publicidad que

se esté induciendo a la sociedad a ju-
gar, ni tan poca que la gente que li-
bremente desee jugar lotería no sepa
qué opciones existen), es decir el ín-
dice R4 le da a éste un peso mayor,
reduciendo simultáneamente el peso
dado al valor de las transferencias (si-
tuación D), la clasificación de las em-
presas con buen desempeño relativo
sufre algunos cambios de significa-
ción; la 9 Millonaria desciende al sex-
to lugar, la Cruz Roja sube al tercer
lugar y la del Meta queda ubicada en
un puesto bastante bueno. Finalmen-
te, es necesario reiterar aquí que el
modelo penaliza a aquellas empresas
que no brinden información que per-
mita computar los diferentes índices;
esta es la razón fundamental por la
que la Lotería de Cundinamarca ob-
tuvo tan bajo puesto, tanto en el es-
quema inicial de ponderaciones, como
en los cuatro esquemas alternativos
presentados en la Tabla.

3.3.6. Evaluación global integral
de la empresa

A diferencia de la sección anterior, en
la que el desempeño en el período más
reciente se evalúa solamente con re-
ferencia al desempeño del resto de
empresas del sector, este sector de la
Hoja Resumen se provee para produ-
cir un análisis integral que conside-
re tanto el perfil relativo de la em-
presa, como la evolución de su des-
empeño en los últimos tres años y la
comparación de los indicadores espe-
cíficos de la organización con algunas
normas o valores ideales para estos
indicadores. Por no disponer los au-
tores de estándares ideales para las
empresas de loterías en el año-base,
esta sección no se desarrolló. Sin em-
bargo, los investigadores consideran
importante dejar la sección en la Hoja
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Resumen para recordar a los intere-
sados en el funcionamiento de estas
empresas que la comparación de una
empresa con el resto de organizacio-
nes de su sector es sólo una parte de
la evaluación. Es importante incluir
en esta un análisis para establecer si
la posición de la empresa se ha dete-
riorado o por el contrario ha venido
mejorando en los últimos años (aná-
lisis histórico) y una comparación del
desempeño de la empresa con normas
que reflejan condiciones de desempe-
ño óptimas; para esto podrían ob-
tenerse indicadores internacionales
comparables y/o realizar cuidadosos
estudios económicos e ingenieriles.

4. COMENTARIOS Y SUGERENCIAS
FINALES RELACIONADOS
CON LA UTILIZACION
DEL MODELO UV

El modelo desarrollado y descrito en
este artículo hace utilización plena de
las ventajas reconocidas que tiene el
uso del computador y hojas electró-
nicas en el manejo de la información:
la facilidad del almacenar y manipu-
lar grandes volúmenes de datos y
hacer diversas operaciones matemá-
ticas a enormes velocidades.

El uso apropiado del modelo, sin em-
bargo, requiere de una clara com-
prensión de los beneficios e inconve-
nientes inherentes a la utilización de
los modelos computarizados.

4.1. Beneficio principal que se deriva de
la utilización del modelo-UV

El modelo desarrollado brinda de
manera automática, no sólo análisis
económico de datos de empresas in-
dividuales, sino también información
relacionada con el desempeño relati-
vo de la empresa en comparación con

el resto de su sector. Esta caracterís-
tica permite a quienes estén realiza-
do la evaluación (Superintendencia
de Salud, Fedelco) dedicar su tiempo
a labores verdaderamente importan-
tes (como el control de la calidad de
la información enviada por las empre-
sas y el examen riguroso de los resul-
tados generados por el modelo), y no
al cálculo rutinario y tedioso de las
razones financieras y demás indica-
dores utilizados.

4.2. Inconvenientes relacionados
con la utilización de los modelos

Las dificultades que surgen de la uti-
lización de los modelos computa-
rizados son de naturaleza diferente.
Algunas se pueden superar median-
te una mejor reglamentación y con-
trol de la información generada y re-
portada por las empresas; otras son
más difíciles de superar y por lo tan-
to los usuarios del sistema deberán
convivir con ellas. Es necesario, sin
embargo, que los usuarios se tornen
conscientes de éstas con el fin de te-
ner una apreciación correcta del al-
cance del modelo. Los principales in-
convenientes se describen a continua-
ción.

4.2.1. Alcance limitado de la información
incluida

Aunque los investigadores se esfor-
zaron por desarrollar e incluir en el
modelo la información más relevan-
te, la naturaleza misma de este hace
que normalmente se deba excluir
cierto tipo de información que even-
tualmente puede ser importante.
Específicamente, una información
valiosa que no se incluyó son las no-
tas a los estados financieros. En es-
tas se da información de las princi-
pales políticas contables utilizadas
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por las empresas (ejemplo, políticas
para determinar el valor de los inven-
tarios y los costos de ventas, para es-
timar la depreciación anual, etc.) y
se proporciona otro tipo de informa-
ción que complementa la que apare-
ce en el cuerpo de los estados finan-
cieros. Esta información es útil no
sólo para interpretarlos adecuada-
mente sino también para comparar
las cifras proporcionadas por las di-
ferentes empresas. Por lo anterior, es
importante que en la normatización
que se desarrolle sobre informes fi-
nancieros que estas empresas debe-
rían reportar se incluya lo concer-
niente a las notas que acompañan a
los estados financieros. La Superin-
tendencia de Salud debería mantener
archivos con el juego completo de es-
tados financieros de cada empresa.
Estos informes complementan la in-
formación computarizada de los mo-
delos y se prevé que en algunas oca-
siones será necesario recurrir a ellos
(Ejemplos: para verificar algunas ci-
fras y cambios que parezcan poco ra-
zonables de acuerdo con la tendencia
histórica; cuando se deseen estudios
más comprensivos de algunas empre-
sas específicas, etc.).

4.2.2. Exclusión en los modelos de los
estados de resultados y otros
estados financieros básicos

Cuando se inició el estudio se tenía
planeado basar el análisis de la in-
formación financiera de las empresas
en tres de los estados financieros bá-
sicos que la reglamentación contable
colombiana establece: el Balance Ge-
neral, el Estado de Resultados y el
Estado de Flujos de Efectivo. Sin
embargo, como se mencionó antes, ni
directamente de las empresas, ni en
la base de datos cuyo uso fue facilita-

do a los investigadores por la Super-
intendencia de Salud se encontró in-
formación satisfactoria de los estados
de resultados y de flujo de efectivo de
las empresas. Al final se utilizó como
una aproximación de los estados de
resultados los informes de ejecución
presupuestal reportados por las em-
presas a la Superintendencia (y
homogenizados por ésta). Los infor-
mes de ejecución presupuestal no in-
cluyen como gastos ciertas partidas
que en el caso de algunas empresas
pueden ser importantes (ejemplo, de-
preciación de edificios). Por esta ra-
zón algunos indicadores, particular-
mente de eficiencia, pueden estar
sobreestimados (especial cuidado
debe tenerse, como consecuencia de
esto, al comparar los índices calcula-
dos con base en dichos estados con los
de otros estudios con los que los índi-
ces hayan sido computados con base
en los estados de resultados).

4.2.3. Utilización de informes históricos
no ajustados por inflación

Las empresas dedicadas al juego de
loterías en Colombia hasta el año
base de estudio no parecía que hacían
ajustes a los estados financieros para
reconocer los cambios que experimen-
ta el poder adquisitivo de la moneda
(ni en los informes enviados directa-
mente a los investigadores por las
empresas ni en la base de datos de la
Superintendencia, los investigadores,
encontraron este tipo de informes).

Por esta razón el modelo se basa en
los estados financieros históricos, los
cuales, como se discute ampliamente
en los textos especializados, no refle-
jan apropiadamente la situación de
las empresas. Para corregir esta de-
ficiencia, en los análisis provistos por
el modelo se deflactan algunas cifras



ESTUDIOS
GERENCIALES36

(ejemplo, de ingresos). Sin embargo,
estas correcciones parciales no pue-
den considerarse sustitutos adecua-
dos de las cifras que resultan de la
aplicación de un sistema integral de
ajustes por inflación.

4.2.4. Deficiente calidad de los informes
contables que reportan las
empresas

(Esta es una falencia, más del siste-
ma de información financiera públi-
ca en Colombia, que del uso de mode-
los computarizados. Se menciona
aquí, sin embargo, con miras a evi-
tar que este importante problema sea
pasado por alto). La información fi-
nanciera publicada por las empresas
en Colombia es en general deficien-
te; las empresas dedicadas al juego
de loterías en el país no son una ex-
cepción a esto.9 La circular externa
No. 050 de 1993, de la Superinten-
dencia de Salud, en la cual se dan a
las loterías instrucciones precisas en
materia contable, constituye un im-
portante paso hacia el mejoramiento
de la calidad de la información con-
table de estas empresas. Sin embar-
go, el camino que falta por recorrer
para tener unos estados financieros
comprensivos y de calidad razonable,
parece aún extenso.

En el desarrollo del trabajo, los auto-
res invirtieron bastante tiempo veri-
ficando la calidad de la información,
estandarizando los informes y corri-
giendo inconsistencias. Trabajo simi-

lar fue realizado por la Superinten-
dencia de Salud al crear su base de
datos, esta labor constituye un em-
pleo ineficiente de recursos de la so-
ciedad. Si en el futuro las adminis-
traciones de las loterías hacen un
mayo esfuerzo para que los informes
financieros de sus respectivas entida-
des se ciñan más estrictamente a la
normatividad contable vigente, par-
te de este desperdicio podría evitarse
y se podrían realizar con mayor cele-
ridad y confiabilidad estudios orien-
tados a mejorar el desempeño de es-
tas entidades.
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RESEÑA
Debido a la escasa literatura existen-
te en español sobre el tema de pro-
tocolo familiar  la presente ponen-
cia se propone mostrar los rasgos ca-
racterísticos de esta importante car-
ta de navegación para las familias en
entornos empresariales. En primera
instancia se aborda con brevedad el
marco conflictivo que más frecuente-
mente se manifiesta en las empresas
familiares y luego se ilustra sobre los
principales soportes existentes para
prevenir o evitar tal problemática. El
trabajo muestra luego la razón de ser
del protocolo resaltando los principa-
les beneficios que se persiguen con los
compromisos asumidos en él. Se
muestran posteriormente los factores
relevantes previos a la elaboración y
se induce hacia una posible estructu-
ra guía, obviamente sujeta a modifi-
caciones y ajustes para cada caso de
empresa familiar.

El objetivo fundamental es proporcio-
nar la inercia inicial a los interesa-
dos en esta temática para que su es-
fuerzo en la elaboración de un proto-
colo familiar se vea favorecido con
algunas pautas que ayuden a clarifi-
car ese proceso. El autor, sin embar-
go, hace un llamado a quienes cono-
cen o tienen estudios sobre este tema,
para que manifiesten los criterios,
aportes o sugerencias que puedan
contribuir a la complementación y
mejora de este documento. Al respec-
to, toda nuestra disposición e interés
están abiertos.

1. INTRODUCCION
En su permanente interés por el es-
tudio de las empresas familiares, el
Centro de Desarrollo del Espíritu
Empresarial - CDEE, de la Universi-
dad Icesi, ha publicado varios traba-
jos que se han generado paulatina-

EL PROTOCOLO EN LAS EMPRESAS
DE PROPIEDAD FAMILIAR

MELQUICEDEC LOZANO POSSO
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<mente fruto del esfuerzo que empe-
zamos desde 1990 en este importan-
te ámbito de las organizaciones. Con
este escrito no sólo se da continuidad
a estos esfuerzos sino que se intenta
ofrecer un marco conceptual integra-
do de los diversos rasgos del protoco-
lo familiar, como documento de la fa-
milia que establece unas reglas de
juego de ésta frente a los negocios de
su propiedad.

Tratar el tema del protocolo reviste
una importancia suprema para las
empresas, pues es un medio que:

a) Ayuda a reducir la posibilidad de
aparición de conflictos.

b) Tiene criterios definidos para tra-
tarlos en caso de que aparezcan.

c) Aporta en la definición de políti-
cas dentro del curso de la pla-
neación estratégica.

d) Encamina los objetivos de la fa-
milia y la empresa hacia intere-
ses conjuntos.

e) Contribuye a mantener o incre-
mentar los afectos y la unión fa-
miliar.

Estos asuntos animan a trabajar con
la convicción de que se está contri-
buyendo con la continuidad de las
empresas familiares, lo cual, al
lograrse, involucra un efecto positi-
vo en la dinámica económica.

Indudablemente el mero protocolo
familiar no es suficiente, pues cier-
tos ángulos de la familia han de tra-
tarse a través de otras herramientas
o medios que son complementarios a
aquél; sin embargo, su nivel de rele-
vancia es día a día más exaltado por
diversos expertos del mundo, al pun-
to que las empresas familiares ac-
tualmente en funcionamiento y aqué-

llas que habrán de crearse en el fu-
turo, cada vez se verán más presio-
nadas a tener en cuenta este impor-
tante elemento dentro de las consi-
deraciones de familia y dentro de las
tareas organizacionales.

Debemos advertir, no obstante, que
ni este documento ni algún otro que
se publique sobre protocolo familiar
debe ser tomado a la letra muerta.
Cada familia en términos empresa-
riales es un caso particular y, por lo
tanto, deberá también tener su pro-
tocolo particular. Aunque existen si-
tuaciones muy similares de un nego-
cio a otro, no se debe olvidar que tam-
bién las hay muy distintas. Este
asunto es clave a la hora de poner en
marcha la elaboración de un protoco-
lo. Los comprometidos en ello reque-
rirán información y documentos que
les ayuden a entender el concepto y a
dar los primeros pasos; en ello desea-
mos contribuir desde estas páginas.

2. PROBLEMATICA
EN LA EMPRESA FAMILIAR

Aunque aún falta investigar en Lati-
noamérica sobre los orígenes y las
consecuencias de los conflictos en las
empresas familiares, la Literatura
mundial existente sobre este tópico
se ajusta en gran medida a las viven-
cias que se dan en las organizaciones
de propiedad familiar de nuestro con-
tinente. Así se concluye de los escri-
tos de Pithod-Dodero, Gabriela To-
rres, Alfred Osborne y Melquicedec
Lozano. Por esta razón, en este pun-
to no se hará un esbozo detallado del
tema, sino un breve planteamiento
esquemático que nos servirá de
ambientación para el siguiente pun-
to y, junto con éste, de marco para
abordar el numeral cuatro.
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Basados en nuestra experiencia de
casi diez años en este fascinante cam-
po, mostramos a continuación los
principales problemas que se presen-

tan en las empresas familiares y las
causas más frecuentes que explican
su aparición:

Problema Causas probables

Disgustos entre padre e hijos. * El padre se entromete demasiado.

* El padre rompe las reglas.

* El hijo no es escuchado al nivel
que lo desea.

* El padre “impone” más que delega.

* El hijo no acepta abiertamente las indi-
caciones del padre o viceversa.

* El padre manifiesta abiertamente su
desconfianza en la capacidad del hijo.

* El fundador retirado sigue “inmiscuyén-
dose” en su función anterior.

* Se “obliga” a los hijos a trabajar en la
empresa familiar.

* El hijo descalifica a su padre por su edad
o por no dar entrada a conocimientos
frescos.

 “Choques” entre hermanos. * Los pioneros ponen en competencia a los
hermanos.

* Existen preferencias por uno u otro hijo
y éstas son trasladadas a la empresa.

* La intromisión de esposos o esposas ori-
gina malestares entre hermanos.

* No se aceptan subordinaciones de uno
con respecto al otro.

 Sucesión inadecuada o inexistente. * Falta de objetividad en la evaluación a
hijos o familiares.

* No se prepara a los potenciales suceso-
res.

* No se planea el proceso de sucesión.
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* No hay protocolo familiar.

* El pionero se amarra al poder.

* Los posibles sucesores temen tomar
las riendas.

* No se plantea un mando único sino
que se divide el poder.

* Los sucesores no tuvieron experien-
cia externa o “no hicieron carrera”
dentro de la empresa.

* Ninguno desea suceder a quien está
en la cúpula del poder.

Estados críticos de fluidez * Se tiene a la empresa como una he-
rencia de familia y no como una res-
ponsabilidad profesional.

* Existen cargos asumidos por fami-
liares o empleados incompetentes.

* Hay ausencia de planeación en la
operación del negocio.

* Se remunera en exceso a ciertos
miembros de la familia.

* La familia hace pocos sacrificios con
las ganancias al traducirlas en gran
medida en dividendos.

Desmotivación de miembros * No se remunera adecuadamente.

* No se brindan espacios para la ca-
pacitación.

* Existe poca libertad para trabajar
con creatividad.

* No se brindan o no existen opciones
para la autorrealización personal.

* El sistema de remuneración no va
de acuerdo con la preparación y ca-
pacidad de la gente.

económica y limitación
en las ganancias.

familiares o de empleados
no familiares.

Problema Causas probables
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Tensiones entre miembros * Existencia de nepotismo.

* Pocas opciones de acceder a los car-
gos de dirección alta o intermedia.

* Remuneraciones más altas para fa-
miliares con cargos similares.

* Contratación de familiares sin prepa-
ración.

* Resistencia a promover al desarrollo
de miembros ajenos, aun teniendo el
merecimiento suficiente.

 La empresa no crece. * La empresa ha perdido la reputación
como consecuencia del comporta-
miento inadecuado de alguno o algu-
nos miembros.

* No se invierte en tecnologías recientes.

* No se actualizan los procesos admi-
nistrativos.

* Se tiene una óptica demasiado regio-
nal y un desentendimiento o, bien, un
temor por los mercados externos.

* Existe poca propensión al riesgo, a la
creatividad y a la innovación.

* Las personas en cargos claves no se
actualizan en conocimientos genera-
les ni en aspectos de internacio-
nalización y búsqueda de nuevas
fuentes de trabajo.

 Poco compromiso de miembros * Se introducen indiscriminadamente
los valores y comportamientos
familiares al ámbito empresarial.

* Hay exigencias débiles para miem-
bros de la familia en el negocio.

* La empresa no genera autorrea-
lización personal para algunos miem-
bros. Las actividades de la empresa
no son interesantes para ellos.

ajenos y miembros de la familia.

activos en la empresa.

Problema Causas probables
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 Conflictos con socios * Desacuerdos en la destinación de las
ganancias.

* Diferencias en las políticas de vincu-
lación, remuneración y ascensos.

* Descontento por rendimiento de fa-
miliares vinculados con la empresa.

* Desacuerdos en los planes futuros.

 Comunicación inadecuada. * Coincidencia entre la propiedad y las
estructuras de poder.

* Dilación en la resolución de conflic-
tos del pasado entre miembros o em-
pleados. Se acumulan rencores.

* No hay claridad en las funciones, en
las jerarquías o en el nivel de los com-
promisos.

Es innegable que la problemática
mostrada anteriormente requiere
mecanismos o medios en los cuales
nos podamos apoyar para darle el tra-
tamiento adecuado. Las diversas si-
tuaciones descritas, con sus corres-
pondientes causas, ameritan cual-
quier esfuerzo que hagamos para re-
ducir o desterrar su presencia en el
contexto de la empresa familiar. A
continuación se mencionan las “he-
rramientas” más frecuentemente
utilizadas hoy para abordar tales
asuntos.

3. SOPORTES EN LA
PREVENCION Y SOLUCION DE
PROBLEMAS

La problemática de la empresa fami-
liar, como se puede deducir de lo ex-
puesto anteriormente, es bastante
compleja; sin embargo, mediante un
trabajo de muchos años, los investi-

gadores y estudiosos del tema han
identificado herramientas de alta
valía en el tratamiento de las situa-
ciones conflictivas. El autor del pre-
sente trabajo menciona las más im-
portantes que ha detectado en su tra-
jinar de varios años en este campo:

* El manifiesto o protocolo familiar.

* La planeación estratégica en la
empresa familiar.

* Planeación de la sucesión.

* Tratamiento de la relación intra-
familiar.

* Implantación de la asamblea fa-
miliar y el consejo de familia.

* Estudio de las transiciones al in-
terior del sistema familia-em-
presa.

* Conocimiento de las tendencias
de la empresa familiar en el
mercado.

Problema Causas probables

no familiares.
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En realidad un buen plan estratégi-
co de la empresa familiar acoge den-
tro de sus políticas la elaboración del
protocolo y del plan de sucesión. Sin
embargo, por ser dos componentes de
tanta importancia en este tipo de sis-
temas organizacionales, se listan por
separado, pues su concepción ha de
tener en cuenta factores de alta sen-
sibilidad que exigen amplias dedica-
ciones de tiempo.

Por otro lado, la implantación de la
asamblea familiar da lugar a los fo-
ros empresariales donde se debaten
todos los asuntos de familia relacio-
nados con la empresa o empresas de
su propiedad. De los primeros foros
surge el consejo de familia o repre-
sentantes de la asamblea, conforma-
do por unos cinco miembros familia-
res serios, confiables y comprometi-
dos con sacar adelante tanto los inte-
reses de la empresa como los de la
familia. Generalmente al consejo de
familia se le da potestad para que
pula y redacte el documento final del
protocolo discutido en los foros y para
que maneje el fondo para venta y com-
pra de acciones. De otra parte, en los
foros puede determinarse la necesi-
dad de mejorar la relación intrafami-
liar del grupo o de algunos miembros
en particular mediante la contrata-
ción de asesores expertos que además
de un buen conocimiento de las rela-
ciones interpersonales también co-
nozcan la dinámica con la cual fun-
ciona el sistema familia - empresa.

Si los miembros de la familia propie-
taria están de verdad interesados en
posicionar sus negocios adecuada-
mente y proyectarlos con fuerza ha-
cia el futuro, deberán estar al tanto
de las transiciones que se den o han
de darse al interior del sistema fami-

lia-empresa, ya sea generadas por
asuntos de familia o por actividades
del negocio, pues los unos influyen
sobre las otras y están en permanen-
te transición. Así mismo, deberán es-
tar al tanto de las nuevas tendencias
en el crecimiento y expansión que se
presentan en el mercado, tales como
las alianzas estratégicas y las fusio-
nes, pues aunque no se trata de en-
trar en ellas porque sí, es importante
considerarlas dentro del abanico de
opciones de la empresa para su futu-
ro. Igualmente, aspectos como las
capitulaciones, más frecuentes cada
día, no deben ser desconocidos por los
miembros de las familias propieta-
rias.

Es claro que cada una de estas he-
rramientas, todas ellas interre-
lacionadas, requieren un examen
amplio y minucioso, trabajo que ha-
remos aquí sólo para el caso del pro-
tocolo familiar, asunto particular que
nos compete.

4. EL PROTOCOLO
O MANIFIESTO FAMILIAR

4.1. ¿De dónde surge?
De protocolo familiar prácticamente
se ha venido a hablar en los últimos
tres lustros del siglo XX; pues antes,
tres razones principales no forzaban
a su elaboración: en primera instan-
cia, la seriedad de la palabra empe-
ñada. Esta era como un sello en la
boca de quien profería algún compro-
miso y además era bien captada por
quienes escuchaban y asentían en
cumplir lo pactado. Tal actitud no
requería siempre documentos donde
se expresara por escrito lo que se pre-
tendía llevar a cabo. Desafortunada-
mente el sello de los pactos verbales
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desapareció y obligó a pactar todo por
escrito.

En segunda instancia, hasta los años
setenta la mayoría de las empresas
familiares no precisaban adherir so-
cios ajenos a la familia; pues, por un
lado, el mercado no se había abierto
a la medida del orden actual, por otro,
se manejaban menos variables en la
operación de los negocios. Aspectos
como la competencia, la actualización
permanente y la innovación no eran
tan exigentes. Estas dos razones ha-
cían que no se necesitaran altas in-
versiones para operar adecuadamen-
te, por lo cual el capital tendía a pro-
venir de los recursos de los propios
familiares que confiaban entre sí y no
hacían necesario poner ciertas nor-
mas por escrito; aunque esto más
adelante acarreara dificultades. La
aparición de capitales externos a la
familia ha presionado a considerar
las reglas de juego por escrito.

Finalmente, los últimos quince años
han sido testigos de cambios radica-
les en el concepto de familia, lo que
ha trascendido al ámbito empresarial
originando fraccionamientos o dismi-
nuciones del patrimonio del negocio
debido a intereses personales, sobre
todo cuando entran en él generacio-
nes distintas de la pionera, cuando
no se administra adecuadamente o
cuando se generan conflictos entre
familias. Esta situación ha obligado
a poner los puntos sobre las íes, a
dejar las cosas claras y a tratar todo
por escrito.

En síntesis, el protocolo surge como
consecuencia de que la familia no
debe separar la planeación estraté-
gica de la empresa de la planeación
estratégica familiar. Aunque los pla-
nes son distintos, el uno está in-

fluenciado por el otro y por lo tanto
han de ser complementarios, dándo-
se fuerza mutuamente; para esto la
empresa requiere que los miembros
de la familia determinen el grado de
compromiso frente a la compañía.
Recordemos que a medida que au-
menta el número de miembros de la
familia también hay más opiniones e
ideas y esto dificulta las cosas si pre-
viamente no se ha establecido una
carta de navegación en la cual hayan
participado todos.

4.2. ¿Qué es?
En pocas palabras el protocolo fami-
liar es un documento escrito que
enuncia en forma clara los valores y
la relación entre familiares y sus po-
líticas con respecto a la empresa.

El protocolo es ante todo un documen-
to de la familia pero preparado
intencionalmente en dirección a los
negocios familiares. En él la familia
establece una misión que ha de guiar
las relaciones familiares y los nego-
cios. Su elaboración ha de realizarse
pacientemente y debe tener como
base los debates que se realicen en
las asambleas donde deben partici-
par todos los miembros de la familia
que tengan que ver con la empresa.
Este documento, manifiesto o enun-
ciación trae beneficios importantes
para la familia y la empresa, pues
como lo manifiesta Peter Leach en su
libro sobre empresas familiares: “Las
familias que enfrentan el futuro uni-
das, y que tienen claramente defini-
das sus metas y políticas con respec-
to a la empresa, tienen muchas más
posibilidades de éxito que las que sólo
reaccionan ante los acontecimientos”.

Estas palabras de Leach han sido
comprobadas por nosotros cuando en
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ocasiones hemos preguntado sobre el
protocolo a familias propietarias que
lo tienen elaborado y las respuestas
han sido siempre en defensa de la
existencia del documento y en detri-
mento del período durante el cual la
empresa operó sin él.

De todas maneras, no se trata de in-
dicar que con el protocolo, y una fa-
milia comprometida con él, los pro-
blemas desaparecerán, pero lo que sí
podemos afirmar es que se logrará un
mejor manejo de las situaciones difí-
ciles y una disminución en la apari-
ción de éstas.

4.3. Proceso de concepción
El protocolo familiar se debe conce-
bir en un marco que favorezca todo
ese proceso que empieza con el inte-
rés de alguno de los miembros y fina-
liza con su elaboración y aprobación
por parte de toda la familia. Obvia-
mente no se debe olvidar su revisión
periódica para hacer los ajustes del
caso cuando sean necesarios. Veamos
los principales asuntos al respecto:

Interés inicial.  Generalmente la
inquietud por hacer un protocolo en
la empresa de la familia se origina
por la iniciativa de uno o varios miem-
bros que a través de algún evento, los
medios de información o el diálogo
informal con alguna persona, se en-
teran del concepto. La inquietud se
lleva al ámbito familiar y comienzan
los primeros brotes de interés por la
gestión del protocolo.

Primera reunión.  Los más intere-
sados empiezan a generar la expec-
tativa entre los miembros restantes
hasta que se logre efectuar la prime-
ra asamblea familiar, es decir, la pri-
mera congregación de todos los miem-

bros de la familia con propósitos fa-
miliares y empresariales. Esta prime-
ra asamblea da lugar al primer foro
familiar, en el cual se expresará la
intención de la reunión y se debati-
rán los primeros asuntos al respecto.
Debe incluir una inducción inicial
sobre la importancia de estar en ar-
monía tanto para la familia como
para la empresa, y debe considerar
también un mensaje introductorio
sobre la importancia de conservar la
empresa y contribuir en su continui-
dad. En este foro inicial se debe ele-
gir un moderador y ojalá también
cuatro o cinco miembros que repre-
sentarán a la asamblea y que confor-
marán el consejo de familia. Estas
personas deberán tener un alto com-
promiso con su rol y ejercer con se-
riedad, lealtad e imparcialidad la re-
presentación que les ha sido confia-
da. Así mismo, en este primer foro,
se institucionalizarán tanto la asam-
blea familiar como el consejo familiar
y se determinará la periodicidad de
los foros. De ser posible se organiza-
rán los comités de apoyo y otorgar de
esta forma responsabilidades y tareas
a todos los integrantes de la familia.

Segunda reunión.  Entre la prime-
ra y la segunda reunión debe dejarse
un tiempo prudencial de tal forma
que los miembros de la familia anali-
cen tranquilamente lo vivido en la
primera y definan en qué podrían y
desearían colaborar. Esta reunión es
la indicada para organizar los comi-
tés de apoyo, otorgando de esta for-
ma responsabilidades y tareas a to-
dos los integrantes de la familia. Es-
tos comités podrán ser: de liquidez,
de formación, de evaluación, de remu-
neración y de dirección. Sin embar-
go, el primer paso es exponer ante los
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demás todos los resentimientos, en-
vidias, rabias y demás que cada uno
lleva en su corazón. Aquí juega un
papel fundamental el moderador del
foro, que debe ser ojalá una persona
seria de fuera de la familia. Este no
estará allí para resolver los proble-
mas sino para conducirlos en la toma
de decisiones de los miembros. Si una
vez hechas las debidas intervencio-
nes se detecta que la relación entre
algunos está deteriorada y que no hay
suficiente armonía en el grupo, se
deberán programar talleres para
mejorarla y el avance en la elabora-
ción del protocolo deberá darse cuan-
do las condiciones determinen que el
ambiente es saludable para ello.

Reuniones posteriores.  Los foros
siguientes deberán lograr un avance
paulatino en los acuerdos entre
miembros y en la definición del pro-
tocolo. Para la tercera reunión ya de-
bería haber un primer bosquejo a ser
sometido a consideración de los asis-
tentes. Los puntos sobre los cuales la
asamblea no pueda ponerse de acuer-
do, podrían delegarse a los integran-
tes del consejo de familia para no de-
tener el proceso en asuntos que sa-
biamente pueden ser comercializados
por éstos.

Por otro lado, el moderador hará bien
en conversar previamente con los
principales responsables de la empre-
sa para facilitar la conducción de los
foros.

Proceso final.  Después de largas
deliberaciones la familia estará en
condiciones de realizar una redacción
final del protocolo, que deberá ser
aprobado por todos los miembros par-
ticipantes. De allí en adelante la pe-
riodicidad de las reuniones podrá ser
más espaciada y tendrán los siguien-

tes objetivos principales: informar a
los miembros sobre los asuntos de
actualidad del contexto empresa-fa-
milia; resolver situaciones concer-
nientes a lo pactado y hacer los ajus-
tes que el protocolo exija como conse-
cuencia de las transformaciones en la
familia, en la empresa, en el merca-
do objetivo y en el mundo en general.
El consejo de familia deberá tener
una actitud vigilante frente a todo
esto y luchar por una mejoría perma-
nente del escenario empresa-familia;
además, propenderá a un buen ma-
nejo de los fondos para compraventa
de acciones y capital de riesgo; un
veedor custodiará el libro de actas del
consejo familiar y mantendrá los re-
gistros de los integrantes. Es proba-
ble que no todos los miembros estén
de acuerdo con todas las cláusulas,
pero deberán sujetarse al número de
votos definido como mayoría para las
aprobaciones correspondientes. Aqué-
llos que no quieran participar deben
manifestarlo y no ser obligados, pero
deberán acogerse a lo que finalmen-
te quede consignado en el protocolo.
Todo este proceso, que en la práctica
se hace largo y dispendioso, está en-
caminado por encima de todo a defi-
nir y a poner en práctica los meca-
nismos que logren la perennidad de
la empresa a través del tiempo.

5. ELEMENTOS RELEVANTES DE
SU ELABORACION

Hacer realidad el protocolo familiar
induce a tener en cuenta factores pre-
vios que deben ser conocidos por to-
dos los miembros de la familia. Su
aceptación e inmersión en ellos fo-
mentará un ambiente de agrado y de
respeto mutuo. He aquí los más im-
portantes.
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5.1. Libertad
Todos los miembros de la familia im-
plicados en la empresa deberán tener
la libertad suficiente para expresar
su pensamiento en las asambleas fa-
miliares. Ninguna persona deberá
tener preferencias sobre otra a la hora
de dar oportunidades para expresar
lo que se desea. También es impor-
tante tener claro que en ninguna cir-
cunstancia debe haber presiones y
todos deben sentirlo de esta forma,
pues lo que se busca es el bien para
todos.

5.2. Pacto de honor
El protocolo familiar debe ser un pac-
to de honor, un pacto de caballeros
entre quienes lo firman. Este compro-
miso debe estar basado en el amor y
en la confraternidad de la familia.
Cada implicado deberá apoyar los
términos convenidos, y si al pasar el
tiempo no está de acuerdo con algu-
nos de ellos, presentará su propues-
ta cuando la asamblea dé lugar a los
foros de modificaciones o enmiendas
al protocolo. Entretanto tomará una
actitud de respeto y en ningún mo-
mento hará comentarios o mostrará
actitudes que estropeen los esfuerzos
del resto de miembros por lograr más
políticas sanas y de beneficio conjun-
to. Este pacto de honor es un compro-
miso con todos los participantes, con
la familia y con la empresa; por lo
tanto, todos deben concientizarse con
anticipación de esta responsabilidad
que se asume y encararla con serie-
dad y madurez.

5.3. Valores de la familia
Si bien es cierto que los valores que
se fomentan varían de familia a fa-
milia, cada una de éstas posee al

menos algunos que son los que la
mantienen integrada y favorecen las
buenas relaciones. Estos valores cla-
ves deben ser aprovechados para dar-
le fuerza a la familia frente a las va-
riables que se manejan en la empre-
sa. Debe haber en todas las personas
adultas una permanente preocupa-
ción por enseñar y transmitir buenas
costumbres, creencias valiosas y va-
lores de orden superior. Una familia
que obre con este proceder estará en
condiciones de preparar un protocolo
y de ponerlo en marcha con más pro-
babilidades de éxito.

5.4. Relación intrafamiliar
Es indispensable que al comenzar el
proceso de elaboración del protocolo
la familia tenga un ambiente de ar-
monía que lo facilite. La primera
asamblea puede ser el medio a tra-
vés del cual se palpe la condición del
clima existente. De no haber condi-
ciones adecuadas es recomendable
empezar con expertos profesionales
la mejora de la relación intrafamiliar,
aunque esto implique el retraso en la
iniciación del manifiesto. Como bien
lo expresa Lair Ribeiro en una frase
publicada en la página siete del dia-
rio Portafolio del 28 de julio de 1999:
“El mejor momento para reparar un
tejado es cuando el tiempo está esta-
ble y brilla el sol”.

El protocolo no debe desarrollarse en
momentos en que se está en conflic-
tos de poder. Por el contrario, hay que
aprovechar los períodos de unidad
familiar y empresarial, y si éstas no
existen, lograrlas primero, pues el
protocolo no es para hacer desapare-
cer los conflictos sino para que no se
produzcan. Debe prepararse y desa-
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rrollarse cuando aún no han surgido
problemas graves en el sistema em-
presa-familia y no debe esperarse a
que estos aparezcan y tomen fuerza
para poder arrancar.

6. ESTRUCTURA
DEL PROTOCOLO

6.1. Contenido
El protocolo debe acoger tantos asun-
tos como la familia propietaria crea
conveniente y haya considerado en los
foros de las asambleas familiares. Su
contenido dependerá por lo tanto de
la misma familia, de sus creencias,
sus valores, su cultura, del momento
en que se realice y de lo que deseen
respecto a la empresa y respecto a sí
mismos. No debe ser tan breve que
deje a un lado aspectos importantes
para el sistema familia-empresa ni
tan largo y detallado que haya que
sujetarse permanentemente a él, in-
clusive para asuntos triviales. El pro-
tocolo debe exponer las políticas de
vanguardia, los derroteros principa-
les de la relación empresa-familia.
Debe contener como mínimo los si-
guientes temas:

* Valores a transmitir a los miem-
bros más jóvenes y a las genera-
ciones siguientes.

* Esfuerzos y sacrificios que se está
dispuesto a hacer.

* Apertura o restricción en la entra-
da de miembros de la familia. Par-
ticipación de la familia en el ma-
nejo de los negocios.

* Formas de mantener las buenas
relaciones, resolver los conflictos
y mantener la armonía.

* Políticas de compensación, in-

cluida la de distribución de uti-
lidades.

* Acuerdos para compartir ratos de
distracción, recreación, integra-
ción.

* Procesos para el alcance de me-
tas personales y profesionales
cada año.

* Intención sobre la propiedad del
capital y su transmisión. Sucesión
de la propiedad.

* Situaciones en las que se conside-
raría dejar de ser empresa fami-
liar. Posibilidad de fusiones, alian-
zas estratégicas, Joint Venture,
etcétera.

* Preparación de las siguientes ge-
neraciones. Desarrollo de la capa-
cidad de liderazgo y proceso de en-
trada y salida.

* Requisitos exigidos a miembros de
la familia que deseen trabajar en
la empresa.

* Entrada de capitales provenien-
tes de personas no familiares. Ac-
ciones en poder de no familiares.
Capitulaciones.

* Creación de fondos de liquidez.
Reglamentación del funciona-
miento del fondo. Manejo de acti-
vos financieros existentes.

* Políticas para las transaciones
accionarias, los procesos de deci-
sión y las propiedades, legados y
riquezas patrimoniales que han
de tener el carácter de intrans-
feribles en la familia.

* Políticas de elección y retiro de los
gobernantes. Funcionamiento de
los órganos de gobierno. Partici-
pación y reglas de juego.
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* Asuntos éticos de comportamien-
to de los miembros de la familia
en los negocios.

* Estrategia, organización y conti-
nuidad de la empresa en el mer-
cado, incluidas las políticas de en-
deudamiento, diversificación, ex-
pansión e inversión.

* Compromiso explícito de los
miembros firmantes con respecto
al funcionamiento, supervivencia
y crecimiento de la empresa, así
como su disposición para vigilar
y controlar los activos.

* Evaluación de las cualidades y el
desempeño personal.

* Evaluación del desempeño empre-
sarial.

* Reglas de juego para miembros
familiares no participantes en la
elaboración del protocolo.

* Consideraciones con respecto a
modificaciones al protocolo.

6.2. Estructura general
Ejemplo A

1. Manifestación del compro-
miso.

2. Filosofía de la gestión y
principales objetivos.

3. Cargos, requisitos y remu-
neración.

4. Parientes, familiares polí-
ticos y socios no familiares.

5. Elección y requisitos del
cargo de dirección más
alto.

6. Derecho al voto y a la pro-
piedad.

7. Conformación de la junta
directiva. Funciones prin-
cipales.

8. De la asamblea familiar.
Periodicidad y finalidad.

9. Consideraciones sobre em-
pleados no-familiares.

10. Enmiendas.

Ejemplo B
1. Marco de operación

1.1. Misión y visión.

1.2. Valores a fomentar.

1.3. Efectos sobre la familia
y los valores, provenien-
tes de la sociedad.

1.4. Condiciones, relaciones
y apoyos necesarios para
triunfar.

1.5. Esfuerzos para avivar
las esperanzas y soste-
ner los valores.

2. Constitución.

2.1. Políticas de participa-
ción.

2.1.1. Preparación de los
miembros.

2.1.2. Traslados de un cargo a
otro.

2.1.3 Salidas de la empresa.

2.1.4. Parientes políticos.

2.1.5. Asunción de compromi-
sos.

2.2. Liderazgo y plan de di-
rección.

2.2.1. Plan de educación.

· Formación en em-
presa.
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· Información sobre la
propiedad y los pla-
nes de sucesión.

· Apoyo a las metas
personales, profesio-
nales y a las necesi-
dades de cada miem-
bro.

2.2.2. Plan de participación.

· Transmisión de la
historia familiar y
empresarial. Testi-
monios, documentos.

· Institucionalización
de la cultura y las tra-
diciones de alto signi-
ficado de la familia.

· Manifestación de los
intereses de partici-
pación de cada miem-
bro.

2.2.3. Plan de beneficios.

· Formación y desa-
rrollo del personal.

· Relación y vínculos
con el sector y la so-
ciedad.

· Actitud filantrópica.

· Distribución de utili-
dades.

· Plan de contingen-
cias familiares.

· Apoyo a nuevas
ideas y montaje de
empresas.

· Bienestar económico
y libertad personal.

2.2.4. Plan para administrar la
dirección familiar.

· Local y recursos ne-
cesarios.

· Presupuesto, fondos,
valores.

2.2.5. Plan para la armonía fa-
miliar.

· Reuniones de inte-
gración.

· Mejora de la relación
intrafamiliar.

· Viajes, excursiones,
paseos.

3. Programa familiar.

3.1. Puntos a tratar.

3.2. Programa, lugar y fecha.

3.3. Asignación de tareas y
su preparación.

4. Modificaciones al proto-
colo.

Ejemplo C

1. Visión y misión de la fa-
milia frente a la empresa.

2. Cláusula Primera: Objeto
del protocolo.

2.1. Preservar la integridad y
la unidad.

2.2. Prever mecanismos de so-
lución o prevención de
conflictos.

3. Cláusula Segunda: Prin-
cipios y valores de la fa-
milia y la empresa.

3.1. Código ético.

3.2. Valores y creencias funda-
mentales.
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4. Cláusula Tercera: Solu-
ción de conflictos.

4.1. Compromiso de solución
amigable.

4.2. Recurrencia al arbitra-
mento.

5. Cláusula Cuarta: Pro-
piedad.

5.1. Ofrecimiento preferencial
a consanguíneos.

5.2 Fondo de contingencias y
readquisición de partes
del capital.

5.3. Conformación de un comi-
té de liquidez.

5.4. Capitulaciones.

6. Cláusula Quinta: Direc-
ción y gestión.

6.1. Asamblea de familia, con-
sejo de familia.

6.2. Comités.

6.3. Consejo directivo.

6.4. Requisitos para hacer par-
te del consejo directivo.

6.5. Cargos directivos más
altos.

6.6. Distribución y reinversión
de utilidades.

7. Cláusula Sexta: Relación
intrafamiliar frente al en-
torno.

7.1. Armonía familiar.

7.2. Reuniones en procura de
las buenas relaciones.

7.3. Planes conjuntos de re-
creación y diversión.

8. Cláusula Séptima: Fami-
lia allegada y miembros
no familiares.

8.1. Vinculación de familiares
y parientes.

8.2. Consideraciones para tra-
bajadores no familiares.

9. Cláusula Octava: Com-
promiso de la familia con
la empresa.

9.1. Esmero por la excelencia.

9.2. Relaciones gana - gana.

9.3. Respeto por las jerar-
quías.

9.4. Manejo apropiado de los
flujos económicos.

9.5. Obtención de competencia
con los negocios familia-
res.

10. Cláusula Novena: Modifi-
caciones al protocolo y de-
recho al voto.

11. Firma de compromiso.

12. Anexos.

6.3. Plan de ejecución del protocolo
Una vez elaborado el protocolo fami-
liar, un primer plan de ejecución a
cinco años es aconsejable y podría
contener los siguientes puntos:

* Capacitación.

* Plan de sucesión y retiro.

* Socialización de los miembros de
la familia y transmisión de va-
lores.

* Cronograma.

* Presupuesto (a 5 años).

* Financiación (a 5 años).

* Supervisión.
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6.3.1. Capacitación
* ¿Quiénes requieren capacitación

para cargos de dirección?

* ¿Qué tipo de capacitación?

* ¿Qué duración tiene?

* ¿Dónde la van a recibir?

* ¿Cuándo iniciarán?

6.3.2. Sucesión y retiro

• Sucesión
* Trabajar mínimo ..... años en

una empresa diferente.

* Terminar estudios de .... en el
año ....

* Asumir cargo y ejecutar por un
mínimo de ...... años.

* Asistir a juntas de socios a par-
tir de ... y por un mínimo de ....
años.

* Ejecutar con el miembro salien-
te proyectos conjuntos por ... me-
ses.

* Tomar cargo en cuestión me-
diante inducción de .... meses.

* Asumir cargo completamente a
partir de ....

• Retiro
* Identificar opciones para des-

pués del retiro.

* Ejecutar proyectos conjuntos
con el sucesor durante un míni-
mo de ..... meses, a partir de .....

* Ingresar a opción de post - reti-
ro escogida, a partir del año....

6.3.3. Socialización de los miembros
de la familia

* Llevarlos a la empresa desde eda-
des tiernas.

* Promover la historia empresarial.

* Organizar y difundir álbum, vídeo
y filminas sobre la empresa.

* Hacer visitas a otras empresas.

* Ejecutar foros mediante las asam-
bleas familiares y elegir el conse-
jo familiar.

* Circular entre los miembros fami-
liares información que origine
gusto por los negocios.

* Estimular a los jóvenes su asis-
tencia a eventos o certámenes aso-
ciados al mundo empresarial y al
sector de la empresa de la familia.

* Generar espacios de la conversa-
ción informal donde se comente a
los más jóvenes acerca de la im-
portancia de la empresa y los as-
pectos agradables de la misma.

* Mediante el ejemplo, los medios
audiovisuales y las conversacio-
nes transmitir desde la niñez va-
lores profundos: solidaridad, res-
peto, sinceridad, honradez, justi-
cia, amor, comprensión y actitu-
des de alta categoría: creatividad,
motivación al logro, independen-
cia, autonomía, autoconfianza,
laboriosidad, perseverancia, ries-
go moderado.

6.3.4. Cronograma
Se preparará un gráfico de activida-
des Vs tiempo a cinco años con el fin
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de visualizar claramente el panora-
ma a seguir y con el propósito de te-
ner un elemento de control y segui-
miento.

6.3.5. Presupuesto
La familia deberá tener claridad so-
bre el costo que implicará la ejecu-
ción del protocolo para los primeros
cinco años, para lo cual elaborará un
presupuesto donde se involucren to-
dos los rubros que impliquen ingre-
sos o egresos durante este tiempo.

6.3.6. Financiación
* Identificación de fuentes de re-

cursos.

* Fuentes elegidas.

* Costo financiero.

* Efecto sobre las utilidades o el fon-
do de liquidez.

6.3.7. Supervisión
* Personas comprometidas.

* Tiempo en supervisión.

* Emisión de boletín informativo.

7. COMENTARIOS FINALES
Para finalizar nuestro propósito de
brindar un primer panorama del pro-
tocolo familiar a aquellas empresas
que debutan en su elaboración, men-
cionaremos algunos aspectos que no
debemos pasar por alto.

En primera instancia digamos que,
dadas las condiciones actuales del
mercado mundial, los protocolos de-
berán flexibilizar aquello de mante-
ner las acciones o la prioridad sólo

entre familiares, pues la empresa
puede perder opciones importantes
de crecimiento e incluso de supervi-
vencia; sin embargo, las alternativas
en este sentido deben estudiarse cui-
dadosamente para que la venta de
acciones no sea el resultado de pro-
blemas familiares o económicos de la
empresa, sino de unos propósitos de
crecimiento y mayor consolidación.

Acudir a las alianzas estratégicas, los
Joint Venture o el mercado bursátil
representan opciones para que la
empresa continúe y crezca y no nece-
sariamente implica ceder el control.
Las fusiones y adquisiciones no son
únicamente para las grandes empre-
sas, las PyMes también pueden apro-
vechar los beneficios que se obtienen
de esta clase de acuerdos.

Aun si se mantuviera la propiedad en
manos de la familia gestora, aquélla
puede caer paulatinamente en manos
extrañas, perdiéndose el carácter de
familiar. Para ello es necesario con-
siderar la posibilidad de las capitu-
laciones previas a los matrimonios
que se lleven a cabo por parte de pro-
pietarios.

Por otro lado, con el fin de contar con
elementos de juicio distintos e impar-
ciales, la junta directiva de la empre-
sa familiar debe tener al menos dos
integrantes externos que no sean fa-
miliares, ni empleados, ni clientes, ni
proveedores; es decir, que no tengan
relación directa con la organización.

Como otra consideración importante
el presente autor recomienda, con el
tiempo, excluir la familia de la admi-
nistración de la empresa y concen-
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trarla únicamente en los cargos de
dirección. En casi todos los casos, ex-
cluir a los parientes políticos, salvo
eventos excepcionales de alguien muy
competente y un comprobado nivel de
lealtad y responsabilidad muy alto.

Finalmente, se sugiere a las empre-
sas recién creadas hacer un bosquejo
inicial del protocolo, el cual habrá de
ser sometido al resto de miembros
para irle dando cuerpo al documento
y determinar desde un principio las
reglas de juego en el sistema empre-
sa-familia. Sin embargo, como la em-
presa apenas está “aterrizando” sus
planes de ejecución, no es convenien-
te formalizar un protocolo hasta pa-
sados al menos tres años, cuando ya
todos los implicados con la organiza-
ción tengan claro lo que desean para
ella y para sí mismos.
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INTRODUCCIÓN
¿Por qué es importante pensar y dis-
cutir sobre el financiamiento de la
educación superior? En primer lugar,
la demanda que existe de educación
superior es mayor en los actuales
momentos que en el pasado, lo cual
hace que los requerimientos financie-
ros destinados a la educación supe-
rior tiendan a incrementarse consi-
derablemente; en segundo lugar, los
países están en menor capacidad de
atender dichos requerimientos dados
los abultados déficits fiscales. Dicho
esto es necesario estudiar otras fuen-
tes de financiamiento alternativas
que puedan servir como complemen-
to al financiamiento directo por par-
te del Estado.

En la primera parte de este artículo
se describen las principales fuentes
de financiamiento de la educación
superior en la actualidad, en la se-

FINANCIAMIENTO DE LA
EDUCACIÓN SUPERIOR:

UNA INTRODUCCIÓN
MAXIMILIANO GONZÁLEZ

Máster en Administración (1998), IESA; Licenciado en Ciencias Administrativas (1994),
UNIMET, Investigador del Centro de Finanzas del IESA

gunda parte se presentan algunas de
las fuentes alternativas de finan-
ciamiento más importantes, luego en
la tercera parte se introduce el crédi-
to educativo como base para cual-
quier mecanismo de financiamiento,
aparte de la asignación directa del
Estado, y por último se discute sobre
algunos de los factores críticos para
el éxito de los programas de crédito
educativo.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO
DE LA EDUCACIÓN SUPERIOR
A continuación se presentan algunas
de las fuentes de financiamiento más
comunes de la educación superior.

Asignación directa del presupuesto
nacional. Este sistema se basa en una
partida presupuestaria preestable-
cida, y es la fuente de financiamiento
más frecuente dentro de las institu-
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ciones de educación superior. El apor-
te estatal directo está fundamentado
por la «rentabilidad social de la edu-
cación» (Hidalgo, 1996; p. 725). Es
decir, la sociedad en general se bene-
ficia con los frutos que brinda la edu-
cación superior y por lo tanto los paí-
ses deben intervenir en ella.

Se ha criticado que este tipo de asig-
nación de fondos no está acompaña-
do de incentivos para que las institu-
ciones operen en forma eficiente
(Albrecht y Ziderman, 1992a), sin
embargo, no hay duda de que la in-
tervención directa del Estado segui-
rá siendo la forma de financiamiento
más importante, al menos en el me-
diano plazo, principalmente debido a
los cuantiosos recursos necesarios y al
poco desarrollo que han tenido las de-
más fuentes de ingreso universitario.

Los mecanismos de asignación direc-
ta generalmente se basan en alguno
de los siguientes tres criterios (Al-
brecht y Ziderman, 1992a):

a) Razonamiento basado en el pago
por resultados; este criterio está
enfocado en el output de la educa-
ción (producción de graduados,
posgraduados, investigación, en-
tre otros). Sin embargo, es difícil
medir la eficiencia de este siste-
ma sin tomar en cuenta la calidad
del output, es decir, pueden crear-
se incentivos hacia la reducción de
los estándares académicos, por
ejemplo, a fin de aumentar la can-
tidad de egresados.

b) Razonamiento basado en el input;
la forma más popular de llevar a
cabo estas prácticas es a través de
fórmulas donde se multiplica la
cantidad de admitidos por un cos-
to unitario dado; la crítica de este

sistema es que, al igual que el
anterior, si no está muy bien re-
gulado puede generar incentivos
hacia la reducción de los estánda-
res de calidad. Por ejemplo, ser
laxos en el proceso de admisión a
fin de que ingresen más estudian-
tes, o no ser eficientes en la re-
ducción de costos ya que un au-
mento de los mismos representa-
ría mayores recursos para la ins-
titución.

c) Finalmente se encuentra la asig-
nación negociada de recursos; ésta
se fundamenta en un ajuste que
se hace a los presupuestos recibi-
dos en años anteriores (ben-
chmark) más la fuerza negociado-
ra de los actores relevantes, tan-
to de parte de las universidades
como del gobierno. Este tipo de
mecanismos permite a los gobier-
nos tener un alto grado de control
político dentro de las institucio-
nes. Los incrementos sobre los
presupuestos de años anteriores
son una práctica perniciosa ya que
no toman en cuenta los cambios
en los costos o en la naturaleza de
las actividades de la institución
(nuevos programas, más estu-
diantes, programas de investiga-
ción diferentes, entre otros). Una
modalidad de asignación negocia-
da es el establecimiento de un
porcentaje fijo de los ingresos del
Estado (PIB) destinados a las ins-
tituciones; desde este mecanismo
se presenta el problema de que los
ingresos no están en relación di-
recta con las actividades específi-
cas de las instituciones.

En una muestra de 35 países, el ter-
cer criterio de financiamiento direc-
to «es por mucho la forma más popu-
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lar de llevar a cabo el financiamiento
directo de las instituciones de educa-
ción superior» (Albrecht y Ziderman,
1992a; p.10).

Estos mecanismos, sin embargo, no
se excluyen mutuamente, es común
observar situaciones donde existe una
mezcla entre las formas de finan-
ciamiento. En España, por ejemplo,
las instituciones de educación supe-
rior son financiadas según cuatro es-
quemas (Mora, Palafox y Pérez,
1995), a) un fondo básico otorgado por
el Estado (representa aproximada-
mente el ochenta por ciento del total
del financiamiento de cada universi-
dad) asignado a través de una fórmu-
la donde se consideran factores tales
como: número de estudiantes a finan-
ciar (lo cual también es resultado de
aplicar una fórmula donde se ponde-
ra el número de estudiantes admiti-
dos, número de estudiantes gradua-
dos, dirección de los programas, co-
eficiente de tolerancia de los retrasos,
retiros, etc.), proporción de estudian-
tes que pueden estudiar su primera
elección de carrera, incremento del
costo de los estudiantes de carreras
experimentales y técnicas, entre otros
factores; los parámetros de las fórmu-
las utilizadas son negociados entre los
actores relevantes, b) un fondo com-
petitivo, el cual se asigna de acuerdo
con ciertos parámetros tales como
proyectos de investigación, mejora-
miento docente, innovación en edu-
cación, entre otros aspectos; dichos
programas de otorgamiento de fondos
intentan estimular la diversidad y
calidad entre las instituciones; c) con-
tribuciones privadas y pago de ma-
trícula por parte del estudiante (exis-
te una política de crédito educativo);
por último, d) mediante un fondo para
infraestructura.

Matrícula. Esto es un pago periódi-
co, mediante el cual los estudiantes
cancelan a la universidad el monto
correspondiente a un período de es-
tudio (mensual, trimestral, semes-
tral). Se parte del supuesto que el
estudiante obtiene ventajas económi-
cas que se traducen en mayores re-
muneraciones y mejores oportunida-
des para encontrar empleo. Es decir,
si bien la sociedad como un todo se
beneficia con el buen desarrollo de la
educación superior (bien público)
también es cierto que los graduados
tienen un beneficio directo al aumen-
tar la posibilidad de generar mayo-
res ingresos (bien privado). Dicho
supuesto de generación de riqueza no
es del todo claro en países en desa-
rrollo (Tilak, 1993) donde un título
universitario no se traduce de forma
inmediata en mayores ingresos, so-
bre todo en mercados de trabajo poco
desarrollados.

Es común que en todas las institu-
ciones donde exista la figura de la
matrícula también existan progra-
mas desarrollados de becas, créditos
educativos o diferentes planes desti-
nados a que ningún estudiante que-
de excluido del sistema por causas
económicas.

Una propuesta reciente (Albrecht y
Ziderman, 1995) es la adopción de
planes de servicio comunitario como
forma de pago de la matrícula educa-
tiva. La sociedad es en el fondo la que
subsidia la educación a través de los
impuestos y por ende es posible que
el beneficiario de ese subsidio devuel-
va parte de lo que recibe a través de
servicio comunitario. Cabe adoptar
esta propuesta según diferentes mo-
dalidades, tales como: cancelación de
la matrícula mediante trabajo a me-
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dio tiempo en los centros educativos
(a su vez se minimiza la cantidad de
personas necesarias con contrato fijo
ya que las mismas son suplantadas
por estudiantes), pasantías, progra-
mas de alfabetización, entre otros.
Los estudiantes que no quieran par-
ticipar en este tipo de servicios pú-
blicos deberán entonces pagar la to-
talidad de la matrícula.

Otra alternativa para dicho pago es
a través de la figura del ahorro edu-
cativo. En Colombia, por ejemplo,
existen los Bonos de Ahorro Educati-
vo (TAE), los cuales son certificados
de ahorro que pueden ser utilizados
para pagar los estudios universitarios
(Franco, 1991). Una vez que el niño
nace se abre un certificado donde se
va depositando una cuota (anuali-
dad), la cual servirá para financiar
su educación en el futuro. El princi-
pal problema de este mecanismo es
que existe el riesgo de pérdida de po-
der adquisitivo de los fondos acumu-
lados.

Ingresos por transferencia de tecno-
logía y servicios prestados. Las insti-
tuciones de educación superior, por su
naturaleza, poseen ventajas compe-
titivas que pueden ser aprovechadas
para generar ingresos. La venta de
servicios técnicos de alto nivel, ase-
soramiento en proyectos públicos o
privados, capacitación y actualización
de recursos humanos, planes de de-
sarrollo profesional, entre otros, pue-
den proporcionar a las universidades
ingresos para el sostenimiento de ac-
tividades específicas. La transferen-
cia de tecnología y la prestación de
servicios especializados se pueden lle-
var a cabo en diferentes modalidades
(Hidalgo, 1996):

a) Enseñanza y capacitación en to-
dos los niveles: Estas son tareas
óptimas para ser realizadas por
las universidades. Aquí se trata
de prestar ese servicio a las em-
presas y al Estado (en todos sus
niveles). Igualmente muchos pro-
fesionales buscan estar actualiza-
dos y por ende demandan servi-
cios de capacitación y enseñanza
en diversas áreas.

b) Desarrollo de empresas de base
tecnológica: Son empresas que se
«incuban» dentro de las universi-
dades y luego que producen el bien
o servicio deseado se transfieren
a particulares.

c) Contratos de investigación: Se
trata de convenios que realizan
las universidades con las empre-
sas y los gobiernos, tipo locación
de obras por las cuales aquéllas
reciben una retribución una vez
obtenido el producto que se con-
trata. Permite utilizar la capaci-
dad instalada de las universida-
des (laboratorios, por ejemplo). Es
necesario el compromiso del Go-
bierno para promover y facilitar
este tipo de relación y posibilitar
el financiamiento de esta clase de
iniciativas.

d) Centros de investigación tecnoló-
gica: Se trata de centros especial-
mente diseñados para la investi-
gación y transferencia de tecnolo-
gía en áreas de interés o priorita-
rios. Estos centros reciben un
fuerte apoyo de los gobiernos es-
tatales pues su misión es transfe-
rir tecnología tomando en cuenta
las características socio-económi-
cas de la región.
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Un problema importante que las ins-
tituciones de educación superior con-
frontan es que si son exitosas en la
generación de recursos pueden ser
«castigadas» con una menor asigna-
ción por parte del Estado. En gene-
ral este tipo de iniciativas deben ser
de carácter complementario al fi-
nanciamiento directo por parte del
Estado.

Cooperación internacional. Deben
intensificarse las relaciones entre las
universidades y los organismos inter-
nacionales, con el fin de obtener be-
neficios derivados de una mayor co-
operación mundial (Hidalgo, 1996).
Intercambio de profesores y alumnos,
investigaciones conjuntas entre ins-
tituciones, programas de transferen-
cia de tecnologías de interés común,
entre otros, deben adquirir mayor
relevancia, ya que a través del desa-
rrollo de este tipo de actividades es
posible obtener importantes recursos
que se traducen en mayores conoci-
mientos y especialización.

Legados y donaciones. Es común en
diferentes países que los sistemas tri-
butarios estimulen las donaciones y
legados de empresas o personas na-
turales hacia instituciones de educa-
ción superior. Por ejemplo, el fi-
nanciamiento completo de cátedras es
una práctica común en los Estados
Unidos. Otro ejemplo de obtención de
fondos a través de donaciones fue en
Jamaica, donde la Universidad de las
Indias Occidentales organizó una re-
unión de ex alumnos que se compro-
metieron a donar más de seis millo-
nes de dólares (Albrecht y Ziderman,
1992a). Igualmente es práctica co-
mún en las universidades norteame-
ricanas que anualmente los gradua-

dos hagan aportes de tipo contributi-
vo a sus casas de estudios.

FUENTES ALTERNAS
DE FINANCIAMIENTO
Una vez estudiadas las fuentes tra-
dicionales de financiamiento, se pre-
sentan a continuación algunas fuen-
tes alternativas a través de las cua-
les es posible conseguir recursos eco-
nómicos para la educación superior.

Aportes gubernamentales a través de
impuestos específicos. Este mecanis-
mo de financiamiento se produce a
través de la intervención directa del
Estado, con la diferencia de que los
ingresos se obtienen mediante un
impuesto específico fijado para tal
efecto. Una de las ventajas citadas de
esta modalidad es que si la misma
proviene de un impuesto progresivo
incide positivamente sobre la equidad
social (Hidalgo, 1996). Una de las con-
diciones necesarias para que esta
fuente de financiamiento sea viable
es la existencia de un sistema y una
cultura tributarios suficientemente
desarrollados. Dentro de las posibles
bases imponibles se tienen:

a) Impuesto a las ganancias: Gravar
a los estratos de mayores ingre-
sos tiene la ventaja de su equidad
distributiva (Hidalgo, 1996). Si el
impuesto se destina para un fon-
do de becas para sufragar los cos-
tos de subsistencia de los alum-
nos provenientes de estratos so-
cio-económicos bajos, mayor es el
impacto en términos de equidad
de este impuesto.

b) Impuesto a los graduados univer-
sitarios: Cobrar un impuesto a los
graduados universitarios de ins-
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tituciones privadas (Tilak, 1993;
Albrecht y Ziderman, 1992b). De-
bido a la participación directa del
Estado en la educación superior,
éste adquiere a través de este im-
puesto una porción del capital
humano que se ha creado, por lo
cual está en el derecho de recibir
un dividendo de dicha generación
de valor. En muchos países hay
obstáculos de índole legal para
que dicho impuesto sea viable.
Además, existen problemas de
tipo administrativo tales como el
seguimiento a los profesionales en
libre ejercicio.

c) Impuesto a los servicios profesio-
nales: Su aplicación es más com-
plicada debido a que se trata de
una tasa impositiva que se calcu-
la sobre el valor del servicio co-
brado por el profesional (Hidalgo,
1996); además, es posible que
exista doble tributación (puede
también ser trasladado) ya que
estos profesionales están pecha-
dos con el impuesto a las ganan-
cias.

d) Impuesto al empleador de gradua-
dos universitarios: La condición
necesaria para que este impuesto
sea viable es que no exista so-
breoferta de graduados universi-
tarios. Otro de los problemas se-
ría que los empleadores podrían
traspasar el impuesto a los gra-
duados pagándoles menos sala-
rios (Albrecht y Ziderman, 1992b).

e) Impuesto a las familias con capa-
cidad de pago que tengan algún
miembro como estudiante en el
sistema educativo.

Estímulo a las instituciones de edu-
cación superior privada: Las institu-

ciones privadas de enseñanza supe-
rior pueden ejercer un rol significati-
vo en la expansión del acceso a la edu-
cación superior, al mismo tiempo que
pueden facilitar la movilización de
fondos privados. Brasil tiene veintiu-
na universidades federales, trece es-
tatales, cinco municipales y sesenta
y una privadas que matriculan el se-
senta por ciento de la población estu-
diantil en todo el país (Salmi, 1996).
En Chile había solamente ocho uni-
versidades hasta 1980, pero la refor-
ma introducida a comienzos de la dé-
cada de los años ochenta trajo como
consecuencia el establecimiento de
250 nuevas instituciones de educa-
ción superior, mayoritariamente pri-
vadas. Como resultado de esta refor-
ma el número de estudiantes matri-
culados se duplicó, aunque la propor-
ción del gasto público para la ense-
ñanza superior como promedio del
PIB disminuyó en aproximadamen-
te setenta por ciento (Salmi, 1996).

Una de las principales críticas a este
planteamiento es que la proliferación
de universidades crea una competen-
cia tal que podría ocasionar una dis-
minución en la calidad de la enseñan-
za. Por ejemplo: en Chile se criticó la
proliferación de institutos privados de
educación superior que ofrecían so-
lamente carreras cortas y contrata-
ban únicamente a profesores de tiem-
po parcial, y en general se criticaba
la calidad de las mismas (Fried y
Abuhadba, 1991).

Vauchers. Este sistema fue propues-
to inicialmente en 1960 para el
financiamiento de la educación pri-
maria (Albrecht y Ziderman, 1992a).
Las universidades cobran a los estu-
diantes una matrícula, que ellos can-
celan en la totalidad o en parte con
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vauchers asignados por el Gobierno
(en la forma de subsidio total o crédi-
to educativo). Según este sistema, el
Estado sigue dando subsidios pero no
a través de las instituciones de edu-
cación superior sino por medio de los
estudiantes; esta situación les permi-
te elegir la institución que desean
para adelantar sus estudios, lo cual
a su vez genera una competencia en-
tre las entidades por captarlos. Ade-
más, esta modalidad permite que las
instituciones de educación superior
sean más proactivas hacia las deman-
das del mercado de trabajo (es una
forma de incorporar mecanismos de
mercado al subsidio público). De igual
forma este sistema crea competencia
entre los estudiantes ya que sólo los
verdaderamente merecedores de di-
chos vauchers serán beneficiados con
el subsidio, los demás deberán pagar
matrícula completa.

El Gobierno puede diferenciar el va-
lor de los vauchers según las carre-
ras que se estudian o cualquier otro
factor, como el tiempo que toma el
estudiante en completar su prepara-
ción (ésta sería una manera de pro-
mover la eficiencia entre los estudian-
tes), rendimiento académico en la
educación básica, nivel socioeco-
nómico, entre otros factores.

Otra crítica fuerte a este mecanismo
de financiamiento (Albrecht y Zi-
derman, 1992a) es que los estudian-
tes de menores recursos se incorpo-
ran a instituciones más baratas (cuya
matrícula es cubierta totalmente con
los vauchers) mientras que aquellos
con más recursos utilizarían este sis-
tema para costear parte de la matrí-
cula de las instituciones más caras (la
diferencia la costean ellos mismos con
sus propios recursos).

Este sistema no se presenta como una
manera única de financiar la educa-
ción sino como una forma complemen-
taria y de soporte, es decir, el Estado
sigue financiando una parte impor-
tante del gasto universitario.

CRÉDITOS EDUCATIVOS
Como se dijo anteriormente, en la
mayoría de países donde existe la fi-
gura de pago de matrícula, el Estado
crea un sistema de préstamos con el
fin de evitar que los estudiantes me-
nos capacitados económicamente se
vean imposibilitados a tener acceso
a la educación superior. La gran difi-
cultad en el análisis de los sistemas
de crédito educativo es la misma na-
turaleza del crédito (Tilak, 1993),
donde se parte del principio de la ca-
pacidad de recuperación del benefi-
ciario; así, personas con menores ca-
pacidades de pago (nivel socioeco-
nómico bajo) estarán menos fa-
cultadas para ser merecedoras de cré-
ditos ya que las probabilidades de
incumplimiento son mayores; sin
embargo, si el objetivo es aumentar
la equidad social, es necesario que los
mismos estén dirigidos a los sectores
de menores recursos, de lo contrario
es posible que aumente la desigual-
dad de oportunidades.

En algunos países desarrollados
(Gran Bretaña y los países escandi-
navos, por ejemplo) la devolución de
los créditos se realiza en plazos lar-
gos y después que el graduado ha con-
seguido empleo; en otros países (Es-
tados Unidos, por ejemplo) la banca
privada otorga créditos y actúa como
agente financiero, pero el Estado obra
como garante (Albrecht y Ziderman,
1992a; Tilack, 1993), en ambos casos
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es necesario un vigoroso mercado de
capitales.

Las experiencias con «sistemas de
préstamos de cincuenta países tanto
industrializados como en vías de de-
sarrollo, siendo la mitad de éstos paí-
ses latinoamericanos, no han sido
muy satisfactorias» (Salmi 1996; p.
806). La falta de viabilidad de estos
sistemas de crédito se debe funda-
mentalmente a tres factores: prime-
ro, subsidios muy elevados a la tasa
de interés lo cual descapitaliza los
fondos destinados al otorgamiento de
créditos; segundo, tasas altas de in-
cumplimiento; en este punto es nece-
sario distinguir entre el incumpli-
miento por incapacidad de pago del
estudiante y el incumplimiento vo-
luntario; y tercero, altos costos admi-
nistrativos y falta de sistemas de in-
formación apropiados.

En el comienzo del proceso de refor-
mas del financiamiento de la educa-
ción superior, en el caso chileno se
detectó que la baja tasa de recupera-
ción era debida principalmente a una
alta burocracia en el manejo de los
fondos, no existía un plan de segui-
miento de los préstamos otorgados y
un mal análisis de las aplicaciones de
crédito (Fried y Abuhadba, 1991). Es-
tos problemas se solucionaron en
gran medida con un programa de cré-
ditos hechos a la medida, diseñando
un techo basado en el ingreso y a tra-
vés del otorgamiento de becas.

Bancos de crédito educativo. Países
como Estados Unidos, Gran Bretaña
y recientemente Nigeria, mantienen
entidades bancarias (privadas en el
caso de los dos primeros países y par-
cialmente privadas en el tercero) que
sirven como intermediarias entre el

mercado de crédito educativo y las
instituciones de educación superior
(Chuta, 1998); igualmente estos ban-
cos (Student Loans Company [U.K.],
Student Loan Marketing Association
[USA]) coordinan recursos privados
para el financiamiento educativo y
liberan al Gobierno de ciertas respon-
sabilidades administrativas. Sus fun-
ciones son:

a) Otorgar créditos educativos a es-
tudiantes y profesores y asegurar
su recuperación.

b) Financiar publicaciones.

c) Arrendar equipos.

d) Financiar proyectos específicos.

e) Movilización de fondos.

f) Asesoría de servicios educativos,
entre otros.

Una vez que el banco diseñe los me-
canismos de recuperación de cartera
es posible que se convierta en una
institución autofinanciada y privada.
La forma como se hacen viables es-
tas instituciones es a través del otor-
gamiento de créditos hechos a la me-
dida y capacidad de cada estudiante,
diferenciándolos según carrera, tiem-
po y rentas futuras. Entre los meca-
nismos utilizados para asegurar la
recuperación de los créditos se en-
cuentran pagos directos de nómina,
garantías de padre y fiadores y en
última instancia el Gobierno como
garante solidario de cualquier incum-
plimiento. En Norteamérica existen
cerca de veinte mil instituciones de
este tipo que coordinan esfuerzos en-
tre más de tres mil universidades y
solicitantes de ayuda financiera
(Chuta, 1998), por lo que se puede
inferir el buen negocio que estas ins-
tituciones representan.
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Los créditos para estudios universi-
tarios son, en mayor o menor medi-
da, subsidiados por los Estados. Di-
cho subsidio debe provenir de un fon-
do donde ingresen donativos, porcen-
taje sobre los ingresos del país, im-
puesto a la educación, fondos direc-
tos del Gobierno, entre otros. En
Nigeria, al recientemente creado Fon-
do de Subsidio a la Educación (que
controla el Banco Educativo) ingre-
san fondos por venta de petróleo, dos
por ciento de las utilidades netas de
todas las empresas corporativas que
operan en el país y una fracción del
Impuesto al Valor Agregado (Chuta,
1998).

FACTORES CRÍTICOS
PARA EL ÉXITO
DE PROGRAMAS
DE CRÉDITO EDUCATIVO
Los programas de crédito educativo
deben, según Woodhall (1992);

1. Ser provistos de un fuerte brazo
financiero que mantenga el poder
de compra del fondo manejado (co-
bro de un tipo de interés realis-
ta). Reducción de los subsidios
balanceando la carga que signifi-
ca el pago de dicho crédito para
los estudiantes. Esto no quiere
decir solamente que se debe au-
mentar la tasa de interés sino más
bien se trata del rediseño del for-
mato de repago (Albrecht y Zi-
derman, 1992b). Una de las ma-
neras de aplicar la tasa de inte-
rés es indexarla con alguna tasa
de referencia del mercado (com-
mercial leading rate, LIBOR), de
esta forma el nivel de subsidio se
mantiene constante a través del
tiempo. Otro aspecto es diseñar
formas de amortización cuya car-

ga se pueda distribuir en el perío-
do de pago (cuotas más pequeñas
en un principio, mientras el estu-
diante encuentra trabajo y se
estabiliza en él, y luego cuotas
más grandes).

2. Tener un marco legal suficiente-
mente fuerte y desarrollado que
permita la recuperación de los cré-
ditos. Minimizar la evasión, que
debe dividirse entre las personas
que no pagan porque no pueden y
las que no pagan porque no quie-
ren. Una medida para atacar este
problema (Albrecht y Ziderman,
1992b) es asociarse con entidades
especializadas en recaudación
(bancos, tesorería nacional, entre
otros), reducciones directas del
pago que recibe el estudiante una
vez que se gradúe, flexibilidad
para que en el caso donde los es-
tudiantes no puedan pagar (mo-
mentos en que se encuentra des-
empleado, por ejemplo) puedan
diferir los pagos.

3. Contar con un ágil departamento
de crédito y cobranzas que permi-
ta la recuperación a tiempo de los
créditos otorgados. El acceso a los
créditos debe estar restringido a
aquellos estudiantes que realmen-
te lo merezcan, ya sea por inca-
pacidad económica o por rendi-
miento académico (Albrecht y Zi-
derman, 1992b). El departamen-
to de crédito debe conocer al estu-
diante y contar con adecuados sis-
temas de información que permi-
tan una mejor gestión.

CONCLUSIÓN
A pesar de que las instituciones de
educación superior no son por su na-
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turaleza organismos diseñados para
generar ingresos (dado el gran apor-
te social que ellas brindan), es una
realidad que los países están en me-
nor capacidad financiera para sopor-
tarla. Dicha incapacidad financiera
no se vislumbra que se solucione en
el corto o mediano plazo, por lo cual
las instituciones de educación supe-
rior están en la obligación de diseñar
mecanismos alternativos de finan-
ciamiento.

En muchos países el acceso a la edu-
cación superior está consagrado en la
Constitución, por lo tanto es impor-
tante tener en cuenta que, indistin-
tamente de la modalidad que se adop-
te para el financiamiento total o par-
cial de la educación superior, es ne-
cesario contar con mecanismos de
ayuda al incapacitado económico ase-
gurando de esta manera que nadie
pueda dejar de tener acceso a la edu-
cación superior por falta de recursos.

Este artículo buscó entonces discutir
algunas vías alternativas mediante
las cuales las universidades pueden
aumentar sus recursos sin menosca-
bo del derecho constitucional a la edu-
cación, y continuar así un debate de
muchos años sobre la viabilidad de
mecanismos alternativos de finan-
ciamiento.
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INTRODUCCIÓN
En la actualidad las organizaciones
invierten grandes esfuerzos y recur-
sos en el desarrollo de procesos es-
tratégicos  que las lleven a ser más
competitivas y a sobrevivir en un
ambiente cada vez más difícil y com-
petido en un mundo globalizado. Pues
bien, el problema no es sólo estable-
cer con un alto grado de asertividad
cuál o cuáles son las estrategias cor-
porativas o de las unidades estraté-
gicas de negocio o de las áreas fun-
cionales que deben desarrollar las
organizaciones, el verdadero proble-
ma se encuentra en la implementa-
ción de dichas estrategias. Los gran-
des fracasos de los procesos estraté-

gicos han sido por la incapacidad y
en mi concepto diría, por la falta de
compromiso y de responsabilidad de
las organizaciones no sólo en la for-
mulación sino también en la adecua-
ción y puesta en marcha de las estra-
tegias.

Muchos estudios estratégicos han
sido excelentemente realizados en su
formulación, las organizaciones han
desarrollado la creatividad y el entu-
siasmo necesarios en sus colaborado-
res para que se sientan responsables
de diagnosticar con alto grado de cer-
teza cuál es la situación actual de su
negocio o del área y cómo van a ser
afectados por el entorno y la indus-
tria (oportunidades y amenazas),

* Este artículo fue escrito para fines de implementación de estrategias administrativas. Es una adaptación
del modelo «Process Quality Management makes a quality Management Team», de M. Hardaker y B.
Ward, octubre de 1986. En la década de los años noventa fue adaptado por directivos de la IBM en España
para guía de consultores en Factores Críticos de Éxito y actualmente es aplicado en varios países de
Europa.

ASIGNACIÓN Y DETERMINACIÓN
DE PRIORIDADES DE PROCESOS

ESENCIALES,
CON BASE EN LOS FACTORES

CRÍTICOS DE ÉXITO*
JUAN DE J. PINTO
Profesor TC de la Universidad ICESI
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pero todo el esfuerzo se ve truncado
cuando en la etapa final del proceso
de planeación, es decir, en la puesta
en marcha del plan de acción no exis-
te un compromiso claro de la alta ge-
rencia, una metodología para la im-
plementación del plan y una defini-
ción de los responsables de aplicar el
plan, creando como consecuencia un
retroceso en la actitud y entusiasmo
de los empleados y a veces perdiendo
gran parte del esfuerzo realizado en
la etapa de formulación del proceso
estratégico.

El resultado de la formulación estra-
tégica es una serie de proyectos es-
tratégicos (objetivos), para cada una
de las áreas estratégicas de la orga-
nización. El estudio pretende presen-
tar una metodología práctica
para la asignación y determina-
ción de prioridades de los pro-
cesos esenciales basados en los
Factores Críticos de Éxito (FCE)
y que son determinantes en el
logro de la misión.

FIGURA 1
Niveles de la planeación estratégica

Nivel III
Planeación
Estratégica
Operativa

* Principios
Valores
* Misión
* Visión

* Objetivos
Globales

* Proyectos
estratégicos
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Directiva

Alta Gerencia

Areas
funcionales

* Visión
* Misión

* Proyectos
estratégicos

Nivel II
Planeación
Estratégica
Funcional

* Visión
* Misión

* Proyectos
estratégicos

Indices de Gestión

* Planes de acción operativos * Ejecución del plan

Unidades
Operativas

Nivel I
Planeación
Estratégica
Corporativa

Unidades
de Negocio
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La Figura 1 muestra el proceso es-
tratégico que siguen las organizacio-
nes en la formulación de sus proyec-
tos corporativos, tácticos y ope-
racionales. Se observa que en el ni-
vel superior de la pirámide se encuen-
tran las estrategias corporativas re-
presentadas por la Visión y Misión
organizacionales, los objetivos glo-
bales, los proyectos estratégicos y la
definición de la filosofía corporativa;
en el nivel medio o sea en el de la
planeación táctica se encuentran las
Unidades Estratégicas de Negocio
(UEN), en las cuales también se defi-
nen la Visión y Misión del negocio
específico, los proyectos estratégicos
de la UEN; en el mismo nivel se ha-
llan las áreas funcionales a las cua-
les también se les determina su Vi-
sión y Misión según la función espe-
cífica del área y sus proyectos estra-
tégicos; en el nivel operativo se de-
terminan los planes de acción especí-
ficos de cada cargo. Los indicadores
de gestión se aplican a cualquiera de
los niveles de la organización y están
orientados al resultado esperado en
cada una de las áreas.

La metodología se basa en determi-
nar y priorizar los procesos necesa-
rios para la implantación del proyec-
to estratégico a través de encontrar
cuáles son los Factores Críticos de
Éxito (FCE), y de la definición de las

actividades propias de cada proceso
de la organización. Esta metodología
es una adaptación del método utili-
zado en Europa y más concretamen-
te en España, por un grupo de con-
sultores en estrategia de la empresa
IBM con el propósito de facilitar los
estudios de FCS/PQM (Critical
Success Factors and Process Quality
Management). El método fue escrito
originalmente por Maurice Hardaker
en 1986, y fue utilizado predominan-
temente con propósitos de control de
calidad de procesos.

VISION DE FUTURO
Actualmente, cuando se habla de Vi-
sión y Misión siempre se debe pen-
sar con una proyección hacia el futu-
ro, visualizando la organización que
queremos en un horizonte de tiempo,
eliminando la cultura de la inmedia-
tez y lo urgente para convertirla en
una cultura de acciones encaminadas
a hacer lo que verdaderamente es
importante, las organizaciones que
desarrollen la capacidad de pensar y
de actuar con base en las metas futu-
ras podrán adelantarse y desarrollar
ventajas competitivas sostenibles con
mayor rapidez que las de sus compe-
tidores.
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Este modelo de la Figura 2 de visión
de futuro muestra la importancia que
tiene para una organización el cono-
cer cuál es su «sueño» y a través de la
«acción» convertir ese sueño en una
Visión.

Los sueños puestos en acción
se convierten en visión

Cuando la organización tiene claro su
propósito de futuro puede en perspec-
tiva regresarse para determinar cuál
es la Misión , es decir cuál es el ca-
mino que se debe seguir para lograr
el sueño organizacional. Este concep-
to riñe un poco con el tradicional que
tenemos de la misión de una organi-
zación, la cual se define como «la ra-
zón de ser y existir de una organiza-
ción». En mi concepto la misión orga-
nizacional no es otra cosa que los
métodos, caminos y estrategias nece-
sarios para llevar a cabo la visión.
Desde este punto de vista la misión
se vuelve dinámica , es decir puede
cambiar con el tiempo y no estática
como la definición original. Otro pun-
to de vista que nos muestra la Figu-

ra 2 es que con base en una visión de
futuro determinamos los tres tipos de
objetivos necesarios para el éxito or-
ganizacional, los objetivos de largo
plazo que tienen un horizonte entre
seis y diez años, los objetivos de me-
diano plazo que están en un horizon-
te de tres años y los objetivos de cor-
to plazo con horizontes hasta de un
año, los cuales los podemos asociar
con la Figura 1 como objetivos corpo-
rativos, tácticos y operativos de la
organización.

MARCO TEÓRICO DEL MÉTODO
FACTORES CRÍTICOS
DE ÉXITO/PROCESOS
Partiremos de un elemento básico y
es que el método puede ser utilizado
tanto para planificar las actividades,
los recursos y las prioridades de cada
una de las estrategias tanto corpora-
tivas como de las unidades estratégi-
cas de negocio (UEN) así como de las
estrategias de las áreas funcionales,
también para establecer la importan-
cia de las estrategias en relación con

FIGURA 2
Visión de futuro

MISION

VISIÓN
C.P.

M.P.

L.P.

Sueños

Acción

1999 2008
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los Factores Críticos de Éxito (FCE)
y los procesos básicos o esenciales.

El método se caracteriza por:

* Focalizar las áreas que la empre-
sa considera claves para su éxito.

* Definir y priorizar los procesos
esenciales necesarios para alcan-
zar los objetivos.

* Alta productividad.

* Corta duración.

* Simplicidad y rigor metodológico.

Misión  (Cumplimiento de los objeti-
vos fundamentales que la organiza-
ción se ha propuesto).

Observamos en la Figura 3 que para
cada misión se deben encontrar los
FCE y los procesos asociados a cada
Misión, la razón de esta asociación
entre misión, F.C.E. y procesos de
cada área de la organización no es
otra que la de encontrar los procesos
críticos controlables que permitan ga-
rantizar el cumplimiento de la Mi-
sión.

FCEs

FCEs FCEs FCEs FCEs

FCEs FCEs FCEs FCEs FCEs FCEs FCEs FCEs

FCEs FCEs FCEs FCEs

FCEs FCEs FCEs

MISION

MISION

MISION

PROCESOSPROCESOS

MISION

MISION

PROCESOS
O

FUNCIONES

Si definimos entonces la misión como:
el objetivo fundamental de una
organización, unidad de nego-
cio o área funcional  para cada
uno de los niveles y en un determi-
nado período, entonces los Factores
Críticos de Éxito (FCE) son los obje-
tivos claves que deben alcanzarse
para cumplir esa misión.

FIGURA 3
Jerarquía de FCEs

INFLUENCIAS DOMINANTES
Las influencias dominantes son to-
dos aquellos factores que podrían in-
fluir positiva o negativamente en el
cumplimiento de la misión, estas in-
fluencias pueden ser de carácter ex-
terno, es decir en relación con el en-
torno de la organización, o de carác-
ter interno cuando se refiera a facto-
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res que son propios de la organiza-
ción. Este proceso exige un pensa-
miento «lateralizado»1 sobre cada una
de las áreas de la organización (Fi-
gura 4).

Dentro del método se recomienda que
las influencias dominantes identifi-
cadas no deben ser en ningún mo-
mento «frases», sino «palabras» una
o dos máximo (excluyendo artículos,
preposiciones).

FIGURA 4
Influencias dominantes

INTERNAS

ENTORNO

MISIÓN

+

+

-

-

Ejemplo de posibles influencias
dominantes

Proveedores
Clientes
Empleados
Gobierno
Sindicatos
Sistemas de información
Estructura organizacional
Alta dirección
Calidad de materias primas
Eficiencia operativa
Nuevos productos
Servicio

La identificación de las influencias
dominantes debe hacerse teniendo
como marco de referencia los proce-
sos o funciones inherentes a que la
Misión se logre, estos procesos deben
mirarse en todos y cada uno de los
sentidos, hacia arriba, hacia abajo,
horizontalmente, hacia afuera y ha-
cia adentro, para garantizar la pro-
fundidad del análisis.

FACTORES CRÍTICOS
DE ÉXITO (FCE)
Los Factores Críticos de Éxito (FCE)
describen aquellas actividades que
son necesarias de ejecutar o de reali-

1. «El pensamiento lateralizado es la capacidad para analizar cómo afectan a las áreas cada uno de los facto-
res mirándolos desde la perspectiva de 360 grados, es decir cómo influye el factor de arriba hacia abajo, de
abajo hacia arriba, de derecha a izquierda y de izquierda a derecha».
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zar exitosamente para que la Misión
se cumpla. Son una serie de enuncia-
dos, normalmente no son más de ocho
que garantizan si se cumplen con el
éxito de la misión. Una buena mane-
ra para encontrar FCE es agrupando
influencias dominantes y traducién-
dolas en acciones (verbos) que se de-
ben realizar o cumplir, y que en caso

contrario generarían un caos y un
seguro incumplimiento de la misión.
Hay que tener cuidado de no hacer
que los FCE sean una reformulación
de la misión, ejemplo: Si la misión
dice «... y fortalecer el recurso huma-
no...», entonces no sería deseable que
el FCE diga también «Fortalecer el
recurso humano...» (Figura 5).

MISIÓN

FCn

....

FC2

FC1

FIGURA 5
Factores críticos de éxito

Los FCE deben comenzar con verbos
como:

«Desarrollar...»

«Incrementar...»

«Adquirir...»

«Fortalecer...»

«Capacitar...»

«Optimizar...»

«Controlar...»

Una forma de verificar que se han
definido todos los FCE que garanti-
cen se cumpla la misión es hacerse
la pregunta: «Si se cumplen, FCE1...
y... FCE2... y ... FCE3 ... y ...FCE4,
¿tenemos la certeza que el logro de
la misión está asegurado?». Si la res-
puesta es «negativa» es probable que

falten por definirse algunos FCE y es
necesario hacer una adición de FCE
hasta que la respuesta sea «positiva»
y estar totalmente seguros que hemos
encontrado todos los FCE.

Los FCE se deben ponderar, es decir
encontrar el peso relativo de cada uno
de los factores frente a los demás.
Para ello puede utilizarse la siguien-
te metodología:

Se construye colocando tanto en las
filas como en las columnas cada uno
de los FCE, luego se enfrentan entre
sí tomando como base las filas y ha-
ciéndose la siguiente pregunta: «¿El
FCE (F1) es más importante que el
FCE (C1, C2, C3... Cn)?

Si la respuesta es «SI» escriba «1» en
la casilla correspondiente: si la res-
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puesta es «NO» escriba un cero. Esta
misma pregunta se debe hacer para
cada una de las filas hasta llegar a la
última. Cuando se enfrentan el mis-
mo número de la fila  con el mismo
número de columna  se escribe una
«X», significando que no aplica. Cuan-
do se ha terminado este proceso se
suman las filas y se totalizan, el to-
tal de esta sumatoria se escribe en la
última columna y a ésta se le calcula
su peso relativo con respecto a las

demás y determinando así la impor-
tancia relativa de cada FCE. Una for-
ma de comprobar si se ha hecho bien
el ejercicio es sumar el total de la fila
1, con el total de la columna 1, el re-
sultado debe ser el número de FCE -
1- Igualmente se hace para todas las
filas y las columnas.

Para hacer claridad sobre este méto-
do observemos el ejemplo de la Figu-
ra 6.
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FIGURA 6
Ponderación de Factores Críticos de Éxito

FCE1 X 0 1 0 0 0 1 1 3 .11

FCE2 1 X 1 0 1 1 1 1 6 .22

4 1 4 3 2 3 6 5 28

Comprobación: Total Fila 1 + Total Columna 1 = 7 = FCE - 1

(4) + (3)  = 7 =  (8) - 1

IDENTIFICACIÓN DE PROCESOS
ESENCIALES
Para identificar los procesos esencia-
les se debe hacer una lista de todos
los procesos que están a cargo de cada
unidad, ya sea la de una unidad cor-
porativa, la de una unidad de nego-
cio o la de un área funcional, la lista
no debe exceder de quince (recomen-
dación de Maurice Hardaker), por lo
tanto es necesario identificar todos

los procesos asociados a un área es-
pecífica y tratar de asociar procesos
con subprocesos para encontrar los
procesos esenciales (Figura 7).

Los procesos se identifican comen-
zando con un verbo y siguiendo con
un sustantivo, debe evitarse agregar-
le a la identificación del proceso ad-
jetivos calificativos.

FCE3 0 0 X 1 1 0 1 0 3 .11

FCE4 1 1 0 X 0 1 1 0 4 .14

FCE5 1 0 0 1 X 1 1 1 5 .18

FCE6 1 0 1 0 0 X 1 1 4 .14

FCE7 0 0 0 0 0 0 X 1 1 .03

FCE8 0 0 1 1 0 0 0 X 2 .07
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FIGURA 7
Procesos esenciales

Con el siguiente ejemplo clarifico el
concepto mencionado anteriormente:

Negociar contratos de trabajo...

Definir plazos de pago...

Negociar tiempos de entrega de in-
formes...

Realizar investigaciones...

Procesar listas de asistencia...

Capacitar fuerza de ventas...

Definir contratos de servicio...

Existen algunos verbos que no des-
criben procesos como: gestionar, con-
trolar, reducir, optimizar..., sino que
más bien determinan el resultado es-
perado de la gestión del proceso, en
este caso es necesario analizar si en
lugar de un proceso se refiere a un
FCE.

Otro error muy común es involucrar
en la descripción del proceso adjeti-
vos calificativos que pueden desviar

Procesos

MISION

•••••

••••

••••

••••

FCi

Pm

P2

P1

su verdadero objetivo. Por ejemplo:

Negociar contratos de trabajo adecua-
dos...

Definir tiempos de entrega am-
plios...

Procesar listas de asistencia com-
pletas...

MATRIZ DE IMPACTO
DE LOS PROCESOS
SOBRE LOS FCE
Tal como se observa en la Figura 8,
las filas corresponden a los procesos
y las columnas contienen a los FCE.
Para iniciar el proceso de evaluación
nos debemos hacer la siguiente pre-
gunta: ¿Cuáles son los procesos
esenciales que debemos realizar
especialmente bien para garan-
tizar el cumplimiento del FCE?

La respuesta a esta pregunta debe
conducir a encontrar los procesos que
participan prioritariamente con de-
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terminado FCE. Cada vez que halle-
mos que un proceso esencial requie-
re del FCE lo marcamos con una «X»
que en términos de impacto represen-
ta un valor de (1). Cuando se encuen-
tra que un proceso participa en un
FCE pero no es esencial se marca con
un «/» que en términos de impacto
representa un valor de (0.5).

Es probable que lleguemos en algún
momento a determinar que faltan
procesos para garantizar el cumpli-
miento del FCE, en este caso se debe
incluir un nuevo proceso el cual muy

seguramente no fue ubicado cuando
se hizo la lista de procesos esencia-
les. La razón por la cual no se repor-
tó este proceso es porque probable-
mente no existe o porque no está
implementado.

Terminado este paso se debe calcular
el número de impactos que represen-
ta la participación de un proceso fren-
te a los FCE, para esto sume el nú-
mero de FCE en los que participa un
proceso y escriba en la columna de
número de impactos el total de la
suma de «X» con valor de (1) y el de
«/» con valor de (0.5).

FIGURA 8
Matriz de procesos/FCEs

La siguiente columna es una califi-
cación de satisfacción  con el pro-
ceso, para esto se utiliza una califi-
cación así:

A = 1 Muy alta
B = 2 Alta
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Proceso 1 X X X X X 5 C 15

Proceso 2 X X 2 B 4

Proceso 3 X X X / X X X 6.5 D 26

Proceso 4 X / X X 3.5 B 7

Proceso 5 X X 2 A 2

Proceso 6 0 B 0

Proceso 7 X X X / X 4.5 D 18

Proceso 8 X X 2 C 6

Proceso 9 X X X X X 5 E 25

Peso .11 .22 .11 .14 .18 .14 .03 .07
Relativo

A = 1 B = 2

C = 3 D = 4

E = 5

FCEs

Muestra los im-
pactos de los
procesos sobre
los FCEs defini-
dos y califica la
satisfacción con
los procesos y
con su estado
de implanta-
ción.

C = 3 Media
D = 4 Baja
E = 5 No existe o no formalizado

Si multiplicamos la columna de nú-
mero de impactos por la columna de
satisfacción obtenemos el resultado
ponderado. El valor resultante indi-
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ca qué tan critico es el proceso en el
cumplimiento de la misión.

Adicionalmente se puede complemen-
tar el análisis haciendo una pondera-
ción adicional utilizando el peso rela-
tivo que tiene el FCE frente a los de-
más factores, este dato se encuentra
en la última fila de la Figura 8.

El estudio aunque sencillo puede ayu-
darnos a establecer los procesos que
son determinantes para el éxito de
una misión y poder concentrar los es-
fuerzos de la organización en ellos. Re-
cordemos que esta metodología se pue-
de aplicar tanto para una pequeña
área de la organización como a todo
un proyecto estratégico, lo importan-
te es la determinación de cuál es la
misión.

CONCLUSIONES
1. Es un instrumento que acerca la

estrategia de la organización en to-
dos los niveles a los procesos cla-
ves del negocio y permite priorizar
las actividades para alcanzar con
éxito la misión.

2. Es una metodología sencilla y
práctica que permite determinar
cuáles son los procesos esenciales
a través de encontrar los Factores
Críticos de Éxito (FCE).

3. Puede aplicarse a diferentes áreas
y niveles internos o externos de la
organización.

4. Es un instrumento de comunica-
ción interdisciplinaria y de re-
flexión organizacional.

RECOMENDACIONES
Cuando el estudio está en esta fase
pueden determinar:

1. Aquellos procesos que arrojen
como resultado un valor pondera-
do alto requieren de una atención
muy importante de la dirección o
dueño del proceso.

2. Los procesos que figuren con cali-
ficación de satisfacción E = (5) y
que hayan sido impactados por
varios FCE (Columna de número
de impactos), deben ser imple-
mentados urgentemente.

3. Aquellos procesos con un valor
ponderado muy alto requieren de
una atención muy importante de
la dirección, puesto que son los
más «críticos» para el cumplimien-
to de la misión.

TEMAS DE INVESTIGACIÓN
FUTURA
En la próxima entrega se presentará
el manual para el desarrollo de la
metodología expuesta en este artícu-
lo.

BIBLIOGRAFÍA
Process Quality Management makes
a Quality Management Team, de M.
Hardaker y B. Ward, octubre, 1986.

Consultoría de Factores Críticos de
Éxito/Procesos. (Estudio FCE/P),
Consultores IBM España, enero,
1998. 
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Para Boaventura de Sousa Santos1,2

la dicotomía entre individuo y socie-
dad existente en la cultura occiden-
tal es falsa porque entre ellos hay una
relación de complementariedad y
romper ese paradigma constituye un
reto para la construcción de una so-
ciedad más solidaria y el tema de la
responsabilidad civil está enmarcado
por ese paradigma.

Nuestra Constitución, prisionera de
los paradigmas de Occidente, es ca-
racterizada como individualista, pero
en ella existen contradicciones, hay

RESPONSABILIDAD CIVIL
DE LOS ADMINISTRADORES

DE LAS EMPRESAS PRIVADAS
JAIME VALENZUELA COBO

Doctor en Derecho y Ciencias Políticas. Universidad Santiago de Cali, Especialización en
Derecho de Familia y Derecho Administrativo, Abogado Asesor, Docente, autor, Jefe del

Departamento Jurídico en la Universidad ICESI.

disposiciones expresas que estable-
cen la prioridad del interés público
sobre el privado, y en la declaración
de principios de su preámbulo define
a Colombia como un Estado Social de
Derecho.

El tema de la responsabilidad civil y
política de los ciudadanos, a partir de
la concepción liberal que la inspira,
manifestada en muchos artículos de
la Constitución Nacional y en la re-
gulación de los deberes de los ciuda-
danos del artículo 95, es relevante
para la construcción del nuevo país y

1. «La debilidad fundamental de la cultura occidental, tal como es develada por la hermenéutica diatópica,
consiste en crear una dicotomía demasiado estricta entre individuo y sociedad, lo que hace vulnerable al
individualismo posesivo...» (La Globalización del Derecho. Ciencias Políticas y Sociales de la Universidad
Nacional. Instituto Latinoamericano de Servicios Legales Alternativos, 1999, pág. 202).

2. «...La precedencia otorgada en la concepción occidental de los derechos humanos al individuo en detrimen-
to de la comunidad, y de los derechos en detrimento de los deberes, ha destruido la capacidad para la
compasión y la fraternidad, y ha bloqueado el desarrollo de un principio de responsabilidad capaz de
tratar adecuadamente los fenómenos del hambre de masas humanas y del sufrimiento y de la depredación
ecológicos a escala global. Ni la humanidad es una masa de individuos libres y autónomos, ni la naturaleza
humana es totalmente separable de la naturaleza como un todo» (Idem pág. 219).
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para la convivencia ciudadana; y el
protagonismo de los ciudadanos es de
capital importancia para tal propó-
sito, en otras palabras, el incumpli-
miento o desconocimiento de nues-
tros deberes, individualmente y como
sociedad, erosiona la convivencia ge-
nerando condiciones de violencia y de
ilegitimidad institucional.

En reciente número de Ambito Jurí-
dico, el ex ministro de Justicia, Jai-
me Giraldo Angel3 manifestó  que
cuando el 80% de los problemas so-
ciales sean resueltos extrajudicial-
mente y sólo el 30% de ellos llegue a
la rama jurisdiccional se acabará la
impunidad, suponiendo la existencia
de mecanismos alternativos para la
solución de los conflictos, y agregó
que un mayor respeto a las reglas de
juego de todos los actores sociales
legitimará las instituciones.

El tema de la responsabilidad civil
de los ciudadanos en sus distintos
roles tiene impacto estabilizador o
desestabilizador en el conjunto so-
cial, dependiendo de lo representati-
vo de los agentes que cumplan o no
cumplan las reglas de juego que per-
miten la convivencia.

Una corta reflexión sobre la respon-
sabilidad civil de los administrado-
res de las empresas privadas, de los
funcionarios públicos y de las perso-
nas naturales promotoras de la pro-
testa social que causa daños a terce-
ros, evidencia tanto las acciones de
los lesionados patrimonialmente
frente a los responsables, personas

jurídicas y naturales, como las con-
secuencias y responsabilidades de los
actores frente a la creación de condi-
ciones que faciliten la convivencia ciu-
dadana y generen o no legitimidad
institucional.

La Constitución Nacional establece la
responsabilidad de los particulares,
solamente por infringir la ley y seña-
la la responsabilidad de los funciona-
rios públicos por las mismas causas
y por omisión o extralimitación en el
ejercicio de sus funciones (art. 6o.
C.N.)

A partir del marco constitucional las
Leyes han desarrollado normas
reguladoras de la conducta individual
y social; una de esas normas es el ar-
tículo 24 de la Ley 222 de 1995 «que
establece la responsabilidad solidaria
e ilimitada de los administradores por
los perjuicios que por dolo o culpa oca-
sionen a la sociedad, a los socios o a
terceros, eximiendo de responsabili-
dad a quienes no hayan  tenido cono-
cimiento de la acción u omisión o ha-
yan votado en contra, siempre y cuan-
do no la ejecuten».

La Ley 222 de 1995, en el artículo 22,
precisó el alcance del sustantivo Ad-
ministradores al decir: «Son Adminis-
tradores, el representante legal, el
liquidador, los miembros de juntas o
consejos directivos y quienes de
acuerdo con los Estatutos ejerzan
esas funciones».

La ley también ha definido el alcan-
ce de los términos dolo y culpa.

3. «El país tiene que tener en claro que sólo cuando más del 80% de los conflictos que se presenten en comu-
nidad puedan ser resueltos por mecanismos no judiciales, ese día habrá logrado resolver el problema de la
justicia. La solución formal de los conflictos debe quedar reservada para los eventos en que se haya fraca-
sado en todos los mecanismos sociales» (Ambito Jurídico. Año II No. 34, junio 1999).
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El artículo 63 del CCC establece tres
especies de culpa y descuido. «Culpa
grave, negligencia grave, culpa lata,
es la que consiste en no manejar los
negocios ajenos con aquel cuidado
que aun las personas negligentes o
de poca prudencia suelen emplear en
sus negocios propios. Esta culpa en
materias civiles equivale al dolo».

«Culpa leve, descuido leve, descuido
ligero es la falta de aquella diligen-
cia y cuidado que los hombres em-
plean ordinariamente en sus nego-
cios propios. Culpa o descuido sin
otra calificación, significa culpa leve.
Esta especie de culpa se opone a la
diligencia o cuidado ordinario o me-
diano».

«El dolo consiste en la intención po-
sitiva de inferir daño a la persona o
propiedad de otro».

«Culpa o descuido levísimo es la fal-
ta de aquella esmerada diligencia
que un hombre juicioso emplea en la
administración de sus negocios im-
portantes. Esta especie de culpa se
opone a la suma diligencia o cuida-
do».

La Corte Suprema de Justicia, en
sentencia del 2 de junio de 1958 dijo:
«Noción de la culpa; es definida la
culpa por la doctrina en los siguien-
tes términos: «Hay culpa cuando el
agente no previó los efectos nocivos
de su acto, habiendo podido previs-
to, contó imprudentemente en poder-
los evitar.»

«La aplicación de un criterio mera-
mente subjetivo ha sido desechada
unánimemente por la doctrina y la
jurisprudencia contemporáneas. La
culpa no es posible determinarla se-
gún el estado de cada persona; es ne-
cesario un criterio objetivo o abstrac-

to. Este criterio abstracto aprecia la
culpa teniendo en cuenta el modo de
obrar de un hombre prudente y dili-
gente considerado como arquetipo.

Consecuencialmente, son responsa-
bles solidaria e ilimitadamente los
administradores que culposa o dolo-
samente ocasionen perjuicios a la so-
ciedad, a los socios o a terceros y la
noción de culpa aplicable es la llama-
da culpa leve en el Código Civil, «...
que es la falta de aquella diligencia y
cuidado que los hombres emplean
ordinariamente en sus negocios pro-
pios».

En jurisprudencia reciente de la Cor-
te Suprema de Justicia, citada por
Ambito Jurídico, manifestó:

«... Cuando los derechos de los acree-
dores de una sociedad mercantil re-
sultan lesionados por la administra-
ción dolosa o culposa de los adminis-
tradores de una compañía, aquellos
tienen opción de dirigirse en acción
individual de reparación de daños
contra los primeros, para obtener de
estos las indemnizaciones de perjui-
cios, en virtud del artículo 2341 del
Código Civil y 200 del Código de Co-
mercio, o pueden dirigirse contra la
sociedad. Si la sociedad «llega a ver-
se forzada a pagar mediando malicia
o simple imprudencia de sus admi-
nistradores, le queda la posibilidad
de resarcirse haciendo uso de la ac-
ción social de responsabilidad contra
ellos» (C.S.J. Sal. Cas. Civil. Sent
5099, feb. 19/99. M.P. Carlos Esteban
Jaramillo).

Posiblemente muchos actos jurídicos
propios de la actividad empresarial,
como casos de competencia desleal,
incumplimiento deliberado de obliga-
ciones que causen perjuicios a terce-
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ros generarán esta clase de respon-
sabilidad ilimitada y solidaria entre
los administradores frente a perjui-
cios causados a terceros, siempre que
los hechos se subsuman en la pres-
criptiva legal comentada.

LA RESPONSABILIDAD CIVIL
DE LOS PROMOTORES DE LA
PROTESTA SOCIAL Y GREMIAL
Los promotores de protestas sociales
y gremiales en ejercicio de sus dere-
chos  constitucionales y legales, tie-
nen total legitimidad para promover
la protesta en defensa de sus intere-
ses, pero deben asumir las conse-
cuencias de sus decisiones en la me-
dida en que causen perjuicios a ter-
ceros, reparándolos.

La Constitución Nacional no exime
de la responsabilidad legal ni a las
personas jurídicas ni a las naturales
que en ejercicio del derecho a la pro-
testa causen perjuicios a terceros.

La ocurrencia sucesiva de protestas
sociales en Colombia con o sin justa
causa, ha ocasionado perjuicios a ter-
ceros; los paros indígenas y campe-
sinos en carreteras nacionales han
causado ingentes pérdidas económi-
cas a campesinos y comerciantes de
productos perecederos y no perece-
deros que carecen de representación
ya como ONG o como gremios o aso-
ciaciones, sin que sus pérdidas ha-
yan sido asumidas por los actores de
la protesta o por el Estado, lo propio
ha sucedido con los paros de los gre-
mios de transportadores tan reitera-
dos en los últimos tiempos; parte de
la sociedad civil, no organizado u or-
ganizada, ha padecido inveterada-
mente las consecuencias de la pro-
testa social sin que hayan sido in-
demnizados por los daños sufridos.

Una reflexión acerca de la existencia
o no de responsabilidad legal de los
actores de la protesta sean sociales o
gremiales es necesaria; investigar en
la doctrina, en la jurisprudencia y en
el derecho comparado para profundi-
zar en el tema es una tarea atractiva
y necesaria.

A la luz del artículo 6o. de la Consti-
tución Nacional, los particulares son
responsables por infracción a la Ley
y a la Constitución y la Ley permite
la protesta, pero no exime a los pro-
testantes de responsabilidad legal
por daños causados a terceros, ni de
la responsabilidad penal por los deli-
tos en que puedan incurrir o por los
delitos cometidos.

La Legislación Civil ha definido como
fuentes de responsabilidad civil la ley
y los contratos y la doctrina habla de
responsabilidad contractual y extra-
contractual; la primera es la deriva-
da de los contratos y la segunda la
derivada del delito, la culpa y el dolo.

Para efectos de este ensayo nos refe-
riremos solamente a la responsabili-
dad civil derivada de la protesta, en
el mejor de los casos, como sería la
causada por la culpa, generada por
haber podido prever el daño y no
haberlo evitado o no poder haberlo
evitado.

Si partimos de que la decisión justa
o injusta de protestar, puede causar
daños culposos evitables a terceros,
los promotores y los actores son ci-
vilmente responsables e indudable-
mente el mecanismo resarcitorio co-
activo es el proceso civil ordinario de
los perjudicados con la protesta con-
tra los actores demostrando la rela-
ción de causalidad entre la protesta
y los perjuicios ocasionados.
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Arguyendo la igualdad ante la Ley no
sería injusta una Ley que establecie-
ra la responsabilidad ilimitada y so-
lidaria de los administradores o di-
rectivos de las organizaciones socia-
les o gremiales y de los promotores,
personas naturales, que promuevan
la protesta por los daños causados a
terceros, porque no hay duda de la
responsabilidad legal de las personas
jurídicas y naturales promotoras de
la protesta desde la perspectiva del
ordenamiento legal vigente.

LA RESPONSABILIDAD CIVIL DE
LOS FUNCIONARIOS PÚBLICOS
El artículo 90 de la Constitución Na-
cional establece que «el Estado res-
ponderá patrimonialmente por los
daños injurídicos que le sean impu-
tables, causados por la acción o la
omisión de las autoridades públicas».

«En el evento de ser condenado el
Estado a la reparación patrimonial de
uno de tales daños, que haya sido con-
secuencia de la conducta dolosa agra-
vante culposa de un agente suyo,
aquél deberá repetir contra éste».

Ante todo la Constitución estableció
la responsabilidad patrimonial del
Estado por causa de los daños injurí-
dicos causados por sus agentes y en
desarrollo de tal mandato constitu-
cional, el Congreso ha expedido Le-
yes reguladoras de la materia para
los casos de errores judiciales (Ley
270/1996, Ley 16/1972), desarrollan-
do también el tema de la responsabi-
lidad de los funcionarios y de los em-
pleados judiciales.

El artículo 90 de la Constitución Na-
cional, en su inciso segundo señala
la responsabilidad patrimonial de los
funcionarios públicos en los eventos
en que el Estado sea condenado a la

reparación patrimonial por los daños
causados a terceros, como consecuen-
cia de sus conductas dolosas o grave-
mente culposas.

En la Constitución Nacional y en la
Legislación vigente (Ley 222/95, Ley
270/96, Ley 16/72) existe la respon-
sabilidad legal de los administrado-
res de sociedades civiles y de los fun-
cionarios públicos por los daños
injurídicos causados a terceros, en el
primer evento, por violación a la Ley
y en el segundo por acción u omisión
en el cumplimiento de sus deberes
legales, siempre y cuando se hayan
causado los daños dolosamente o por
culpa grave, y en el caso de los fun-
cionarios públicos cuando haya sido
condenado el Estado, advirtiendo que
la Carta Constitucional establece ex-
presamente la obligación del Estado
de repetir contra el funcionario pú-
blico.

El tema de la responsabilidad civil,
tanto de los administradores, funcio-
narios públicos y eventualmente de
los promotores de la protesta social
que causen daños injurídicos por con-
ductas dolosas o culposas graves,
debe enmarcarse, indudablemente,
en los principios constitucionales de
la responsabilidad (art. 6, 90 de la
Constitución Nacional) de los ciuda-
danos, de los funcionarios públicos y
de la igualdad ante la Ley (art. 13
Constitución Nacional), como ejes
fundamentales.

Otro criterio básico es el de la respon-
sabilidad individual, ya como ciuda-
danos  o como funcionarios por viola-
ción de la ley o por omisión en su cum-
plimiento en una sociedad en donde
la Constitución y la Ley han estable-
cido la participación ciudadana como
eje capital en la construcción de la
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nueva sociedad diseñada en la Carta
Fundamental de 1991.

En las tres hipótesis; para hacer efec-
tivo el resarcimiento del daño, es ne-
cesario presentar la demanda respec-
tiva ante la autoridad judicial com-
petente, demostrando la relación de
causalidad entre la conducta violado-
ra (u omisiva) y el daño.

En las tres situaciones reseñadas la
articulación de responsabilidades ci-
viles de las personas jurídicas socia-
les  y solidarias de los «administra-
dores» frente a los daños causados a
terceros debilita la dicotomía entre
individuo y sociedad y sin duda la
interiorización social de esa «regla de
juego» crea condiciones favorables a
aceptar responsabilidades recíprocas
entre individuo y sociedad, facilitan-
do la convivencia ciudadana.
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SECCION EL CASO DEL TRIMESTRE

EN PELICULA
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No faltaba mucho para la presenta-
ción de planes ante la presidencia, y
el gerente de planta debía recapaci-
tar sobre lo que sería la estrategia de
la planta de estériles humanos du-
rante los próximos cinco años. Esta
no era su única preocupación, pues a
partir de enero ocuparía otra posición
dentro de la empresa y debía asegu-
rarse de preparar bien a su suce-
sor, para lograr que se comprome-
tiera tanto como él en el futuro de
la misma.

Debía empezar por contarle la entra-
ñable historia de lucha y éxitos que
durante tres años habían escrito cer-
ca de treinta personas. Con esto en
mente llamó a la infatigable ingenie-
ra de proyectos, quien lo reemplaza-
ría. Natalia era una joven ingeniera
industrial egresada de la más presti-

EL DILEMA DE LOS ESTÉRILES
NATALIA AGUILERA

JUAN CARLOS CALERO
JORGE ENRIQUE GIRALDO
FRANCIA HELENA GÓMEZ

Caso final para optar por el título de Especialista en Administración
de Empresas en la Universidad Icesi.

Cali, diciembre de 1999

giosa universidad de la región y ha-
bía demostrado hasta ahora tener to-
das las capacidades necesarias para
enfrentar el reto. Andrés había ocu-
pado ese mismo cargo antes de ser
nombrado gerente de planta.

«Natalia, cuenta con que utilizaremos
el resto del día hablando de tu futu-
ro», fueron las palabras que utilizó el
estricto Andrés para captar la aten-
ción de la ingeniera. Comenzó la ex-
posición refiriéndose a la naturaleza
de una planta de estériles humanos.

«Nuestros medicamentos genéricos*

estériles se fabrican en esta planta.
Como su nombre lo indica, en esta
área se elaboran productos que deben
llegar al consumidor libres de partí-
culas y de microorganismos; para lo-
grar esto, el área que se denomina

* Medicamento genérico: se vende sin marca comercial; de difícil diferenciación.
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área estéril tiene condiciones muy
controladas en todos los sentidos;
aire  (el cual es filtrado al 99.99%),
temperatura  (la cual debe ser de
confort para evitar la sudoración ex-
cesiva de los operarios, lo cual aumen-
taría la desescamación natural de la
piel y con ello la posibilidad de conta-
minación por partículas), materiales
usados al interior del área (que deben
desprender la menor cantidad de par-
tículas posible –teflón, plástico, ace-
ro inoxidable, etc.– y así mismo de-
ben ser de fácil limpieza), dotación del
personal (debe cubrir la totalidad del
cuerpo y cumplir con los requisitos de
todos los materiales que se ingresan
en el área), personal (que debe gozar
de excelente salud para disminuir el
riesgo de contaminación por microor-
ganismos; para ello se llevan a cabo
controles médicos trimestrales que
garantizan la ausencia de hongos y
bacterias en el organismo; además,
deben seguir ciertas normas en los
movimientos al interior del área para
evitar la agitación excesiva y la su-
doración copiosa), arquitectura (para
evitar la acumulación de polvo, faci-
litar la limpieza y disminuir al máxi-
mo la generación de partículas). Los
niveles de microorganismos y partes
viables deben permanecer por deba-
jo o dentro de rangos estipulados por
organizaciones reguladoras mundia-
les como la Organización Mundial de
la Salud –OMS–, la Food and Drug
Administration –FDA– en Estados
Unidos o el Instituto para la Vigilan-
cia de Medicamentos y Alimentos –
Invima– en Colombia.

»Encontramos áreas estériles que fa-
brican infinidad de presentaciones
farmacéuticas –prosiguió Andrés, en-
tusiasmado, transmitiendo a Natalia
los conocimientos adquiridos en sus
tres años de permanencia en la plan-
ta, pues su formación profesional era,
al igual que la de ella, en Ingeniería
Industrial–, como son ampollas, via-
les, gotas oftálmicas, líquidos pa-
renterales, polvos en viales para re-
constitución, etc. En nuestra planta
podemos fabricar ampollas y oftálmi-
cos humanos».

«Andrés, la presentación farmacéuti-
ca me queda clara, pero tengo enten-
dido que no todos los principios acti-
vos los podemos manejar aquí, ¿cómo
es eso?», preguntó Natalia, cada vez
más interesada. Andrés se sintió sa-
tisfecho ante la pregunta, porque sa-
bía que una persona ávida de conoci-
mientos, como estaba demostrando
ser Natalia, podría ponerse al frente
de la planta con éxito.

«Así es, nuestra planta no puede fa-
bricar antibióticos betalactámicos
(penicilínicos y cefalosporínicos), hor-
monas, oncológicos ni vacunas*, los
cuales subcontratan plantas especia-
lizadas en la producción de este tipo
de sustancias».

Andrés le presentó a Natalia una lis-
ta de los productos que fabrica la
planta de estériles, dividida en los
inyectables en ampolla y los oftálmi-
cos (ver Anexo 1).

«Está bien, Andrés, ahora explícame
el proceso productivo de estos medi-
camentos», le dijo Natalia a su colega.

* Los antibióticos betalactánicos dejan trazas en el equipo de fabricación imposibles de retirar, que pueden
contaminar otros productos; estos antibióticos generan resistencia y sensibilidad en algunos pacientes. Las
hormonas, oncológicos y vacunas tienen requerimientos de infraestructura muy exigentes.
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«Muy bien, señorita, se ve que usted
quiere aprender, así que ponga aten-
ción. La planta tiene dos máquinas
envasadoras alrededor de las cuales
gira todo el proceso: la de inyectables
y la de oftálmicos; cada una está en
cuartos separados, pero en la misma
área estéril. Veamos por separado los
dos procesos productivos; la fabrica-
ción de inyectables consta de las ope-
raciones de lavado de ampollas, este-
rilización de ampollas, en paralelo
fabricación de la solución y filtración
de la solución, luego envase de la so-
lución en las ampollas, revisión ópti-
ca de las ampollas, prueba de sellado
de las mismas y empaque (ver Anexo
2); por su parte para los oftálmicos,
se fabrica y filtra la solución de la
misma manera que para los in-
yectables y en paralelo se esterilizan
con óxido de Etileno (E.T.O.) los fras-
cos y se pasa al envase de la solución,
su marcación con ink-jet, etiquetado
y empaque final» (ver Anexo 3).

«Natalia, vamos a conocer la planta
para que “aterrices” toda la informa-
ción que ya has recibido», le dijo el
gerente de planta.

Luego de la visita, Natalia comentó:
«Andrés, lo de los procesos ahora me
queda muy claro, pero realmente no
entiendo para qué cambiarse de ropa
cada vez que se entra al área».

Bueno, era claro que Natalia no co-
nocía aún el concepto de Buenas Prác-
ticas de Manufactura vigentes (BP
Mv), por lo cual le indicó que la me-
jor manera de entender esto sería
asistiendo a un curso de BPMv que
dictaba mensualmente Aseguramien-
to de Calidad; le entregó una cartilla
introductoria en BPMv (ver Anexo 4)
y le prometió que la inscribiría en el

próximo ciclo. Para aclarar temporal-
mente su inquietud, le explicó que las
plantas farmacéuticas manejan un
diseño que busca mantener el área
más limpia (en este caso la estéril),
separada físicamente de la más su-
cia o también llamada negra (la ca-
lle), pasando por áreas grises y blan-
cas. A medida que se pasa de un área
a otra deben observarse algunas me-
didas de control, como el cambio de
ropa (ver Anexo 5).

«Natalia, ¿tienes alguna otra pregun-
ta técnica acerca de la planta?»

Ante la negativa de Natalia, Andrés
continuó: «Bueno, entonces pasemos
ahora al funcionamiento administra-
tivo. Para empezar, te cuento que tra-
baja nueve horas diarias cinco días a
la semana. Veamos el organigrama»
(ver Anexo 6). «Una de las caracte-
rísticas relevantes de esta estructu-
ra es que mantiene un balance entre
lo técnico y lo administrativo a tra-
vés del jefe del área (químico farma-
céutico de profesión) y el supervisor
de producción (tecnólogo en Ingenie-
ría Industrial), respectivamente. Por
otra parte, es importante saber que
los operarios de manufactura son
mano de obra calificada, a diferencia
del personal de empaque –explicó
Andrés a Natalia sobre la gráfica–.
Por otra parte, Natalia, me parece
bueno que sepas que el mecánico del
área recibió el Premio al Trabajo 1998
Categoría Oro gracias a sus aportes
al balanceo de la línea productiva de
inyectables estériles, a través de me-
joramientos graduales que han gene-
rado cultura de mejoramiento conti-
nuo; él es un elemento importante
dentro del delicado equilibrio de per-
sonal» (ver Anexo 7). «Por último,
Natalia, debes tener en cuenta que
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el personal de empaque tiene un
tiempo promedio en la empresa de
veinte años, lo que encarece los cos-
tos de indemnizaciones (en caso de
que se liquidara a todo el personal,
las indemnizaciones costarían ciento
cincuenta millones de pesos).

»Natalia, pasando a otro tema, tam-
bién debes tener en cuenta que el
cumplimiento de los compromisos de
producción de la planta es inmejora-
ble, gracias a la cultura creada alre-
dedor del servicio al cliente interno.
Hace dos años la confiabilidad de las
fechas de entrega de producto termi-
nado era muy poca, así que buscamos
un sistema sencillo de programación
de planta que nos ayudara a organi-
zarnos; después de seis meses éste se
convirtió al mismo tiempo en meca-
nismo de control y motivación para
los directamente involucrados en la
producción y eje principal del cambio
cultural.

»Natalia, me imagino que conoces el
sistema de presupuestación de la
compañía –preguntó Andrés, y adivi-
nó en su mirada que no tenía ni idea–.
Bueno, te voy a explicar: como prime-
ra medida la compañía sigue un sis-
tema de Costeo Basado en Activida-
des (o en inglés ABC, por Activity
Based Costing), así que cada depar-
tamento de la misma funciona como
una pequeña empresa que no debe
dar ni pérdidas ni ganancias sino
mantenerse en el punto de equilibrio;
de esta manera los demás departa-
mentos de la empresa que le compren
sus productos deberán pagarle por
ellos cada vez que los usen. La plan-
ta es uno de estos departamentos y
les vende a otros su producto, que es
la mano de obra. En este orden de
ideas, al comienzo del año se hace un

presupuesto de las unidades que se
van a fabricar en la planta; basándo-
se en esas unidades y en las horas-
hombre invertidas en cada uno de los
productos se obtiene el presupuesto
de horas-hombre a utilizar durante
el año; luego se divide el presupuesto
de gastos variables de la planta en-
tre ese total de horas-hombre que se
había obtenido y tenemos entonces la
tarifa por hora-hombre, o en otros tér-
minos más cristianos, el costo de una
hora-hombre. Si queremos obtener el
costo de un producto, simplemente
multiplicamos el costo de la hora-
hombre por las horas-hombre em-
pleadas en ese producto, este infor-
me nos lo da el sistema de informa-
ción que, aunque no es integrado (tie-
ne interfaces entre los departamen-
tos), sí es confiable».

La cara de Natalia era desoladora, en
resumidas cuentas no había entendi-
do nada; se había perdido del razo-
namiento desde el primer tercio y le
daba un poco de vergüenza volver a
preguntar, pues todos la conocían por
su mente netamente matemática.

«Las cosas nunca fueron así de cla-
ras para mí desde el principio, así que
para quitarte la preocupación que
evidencia tu rostro, veamos el desem-
peño de la planta en los dos últimos
años, de manera que puedas sentir
las cifras».

Aunque ella no sabía exactamente
qué quería decir él con «sentir las ci-
fras», le iba a poner toda la atención
del caso. Sobre una hoja electrónica
le hizo todo un raciocinio que era muy
lógico, y que mostraba un detrimen-
to progresivo en el desempeño de la
planta en cuanto a la tarifa por falta
de unidades (ver Anexo 8).
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La mente matemática de Natalia fue
más lúcida que el raciocinio de An-
drés, así que le preguntó: «Andrés,
veo que este análisis está hecho a
pesos corrientes, ¿no sería mejor ha-
cerlo a pesos constantes?».

El ego de Andrés había sido atacado,
así que para recordarle quién era el
que sabía acerca de manejar una
planta, le respondió: «Eso es exacta-
mente lo que quería que me pregun-
taras; toma esta tabla de inflaciones
de los años pasados y futuros, para
que corrijas la información financie-
ra de la planta de tal modo que pue-
das compararla a pesos constantes».

Natalia recibió la tabla (ver Anexo 9)
y pensó: “Definitivamente no pierde
ni una”. Quería seguir entendiendo,
así que preguntó: «Andrés, ¿las expor-
taciones a qué país se hacen?».

A lo que este respondió: «A Ecuador;
desafortunadamente, como puedes
ver, el proceso devaluativo que se lle-
vó a cabo en el vecino país en 1999
afectó negativamente los resultados
e incluso los afectará más, como se
ve reflejado en este presupuesto del
próximo año» (ver Anexo 10).

«Bueno, ya está bien por ahora, así
que después de almuerzo continua-
mos».

De esta manera ambos se dirigieron
al casino a descansar un poco de lo
que había sido una muy larga jorna-
da a puerta cerrada.

Al regreso del almuerzo, lo que sería
una tarde muy agitada comenzó con
la presentación de uno de los mayo-
res logros de la planta, el certificado
ISO-9002 para la fabricación de pro-
ductos estériles inyectables y oftálmi-
cos humanos.

«Pero Natalia, no creas que todo ha
sido tan malo; por ejemplo: hablemos
de la certificación ISO-9002 que reci-
bimos hace escasos dos meses». An-
drés se sentía satisfecho por el tra-
bajo realizado por sus colaboradores
y el resto de departamentos involu-
crados en la obtención de la certifica-
ción, para la cual habían trabajado
intensamente durante un año y en la
cual se habían invertido cerca de 150
millones de pesos.

«Andrés, pero por qué invertir prime-
ro en la certificación ISO-9002 que en
la de Invima, si el plazo final para
esta última es dentro de cuatro me-
ses y la planta farmacéutica que no
la tenga será cerrada», arguyó Na-
talia.

Andrés nunca esperó esta pregunta,
así que después de recobrarse de se-
mejante choque, le explicó: «Natalia,
lo que sucede es que Oftalmín, la casa
representada de los oftálmicos, tenía
también un requerimiento de obliga-
torio cumplimiento, la certificación
ISO-9002 antes del año 2000; ante
esta disyuntiva de obtener ambas
certificaciones en el mismo año, se
tomó la decisión de invertir inicial-
mente en la más complicada, ISO-
9002 (por cuanto el alcance cubre a
áreas como Mercadeo, Ventas, Pla-
neación y Compras y la Planta mis-
ma), para después pasar a Invima,
cuya inversión está en alrededor de
los trescientos millones de pesos (es
tan alta debido al atraso tecnológico
y de infraestructura de treinta años
que tenemos)».

Invima era un tema más o menos ál-
gido en la planta de estériles, por
cuanto el tiempo era muy corto, así
que cada vez que lo tocaban Andrés
se ponía pensativo y muy nervioso;
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lo de nervioso no era porque no pu-
diera cumplir con los requerimientos,
sino porque la última vez que obtu-
vieron una certificación, la ISO-9002,
esta llegó acompañada de una desgra-
cia; un conato de incendio. Ante el
gesto de Andrés, Natalia le preguntó
la causa; después de explicarle, le
hizo un corto recuento del amargo
trago que sufrió: «A una semana de
la visita del Icontec, la planta tuvo
que parar durante veinte días, debi-
do al conato, para recuperar la este-
rilidad del área; para no dejar sin
producto a Planeación & Compras se
contrató la producción de los in-
yectables a Envis, laboratorio multi-
nacional con un área estéril con tec-
nología de punta, en el cual el 50%
de los productos fabricados son para
otros laboratorios».

Natalia preguntó entonces: «Andrés,
¿y cómo se escogió el maquilador?».

«Se llevó a cabo una comparación de
Envis, localizado en Bogotá, y otro
laboratorio caleño –que eran los dos
aprobados por Aseguramiento de Ca-
lidad al momento de la necesidad–,
con base en factores tales como cos-
to, servicio, localización geográfica,
etc.»; le mostró la tabla comparativa
(ver Anexo 11). «Por su parte los of-
tálmicos sufrieron un atraso de vein-
te días, pues la casa representada es
muy celosa con sus procedimientos de
manufactura y no nos permite entre-
gar la manufactura de sus productos
a planta alguna».

«Andrés, ¿por qué solamente se te-
nían dos laboratorios aprobados»,
preguntó Natalia.

«Pues la verdad es que la planta no
estaba preparada para una situación
como ésta, así que no se había investi-

gado más; sin embargo, ya se prepa-
ró un estudio del mercado de
inyectables desde 1995 hasta 1999,
del cual se puede concluir que éste
en Colombia es altamente fracciona-
do pues existen más de un centenar
de laboratorios que abastecen el mer-
cado. Boehringer Ing. es el líder del
mercado con un 11.57% de participa-
ción que ha venido incrementando
poco a poco» (ver Anexo 12). «Ya sé
qué me vas a decir, así que corrige
las cifras para que queden a pesos
constantes. Bueno, por otra parte,
nuestra empresa está ubicada entre
los laboratorios pequeños que produ-
cen menos de quinientas mil unida-
des al año en el mercado nacional de
inyectables. Para 1999, fuera de los
veinte laboratorios más grandes en
el país, existen noventa y cinco labo-
ratorios que venden productos in-
yectables y corresponden al 20.97%
de todo el mercado. Las áreas estéri-
les de estos laboratorios aún no han
sido aprobadas por el Invima y según
las exigencias muy pocos van a ser
certificados. Para 1999 estos noven-
ta y cinco laboratorios vendieron un
promedio de doscientas cuarenta mil
unidades al año, cantidad muy peque-
ña para justificar el montaje de un
área estéril» (ver Anexo 13).

«¿Qué otras características tiene esta
industria?», preguntó Natalia.

Andrés le explicó entonces acerca de
la obtención de registros sanitarios,
los efectos de la Ley 100, los provee-
dores de materias primas, los clien-
tes, etc. (ver Anexo 14).

En este momento entra Magdalena,
la secretaria de Andrés, quien le in-
forma que lo necesita urgentemente
el director de manufactura. Andrés se
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apresta para salir hacia la oficina del
gruñón  y alista algunos papeles que
había preparado con anticipación re-
ferentes a su nuevo cargo, así que se
disculpa con Natalia y le dice: «Ve

pensando en una estrategia para el
próximo año mientras vengo de la
reunión; chao y buena suerte, porque
creo que será poco lo que te pueda
acompañar de aquí en adelante». 

ANEXO 1

PRODUCTOS DE LA PLANTA DE ESTÉRILES HUMANOS

MERCADO NACIONAL
Inyectables
Novacter 40 mg/2 ml
Novacter 60 mg/1.5 ml
Antiinflamín 75 mg/3 ml

Oftálmicos
Llorosil suspensión
Orzuelín solución
Resequex suspensión
Todo-en-uno solución aséptica
Sinvichos solución
Refrescol solución

EXPORTACIÓN
Inyectables
Antiinflamín 75 mg/3 ml
Novacter 80 mg/2 ml
Novacter 160 mg/2 ml

Descongestiol suspensión
Sinerpes solución
Orzuelín Plus suspensión
Lavelente suspensión
Lagrimón solución
Miradachina suspensión

Novacter 20 mg/2 ml
Novacter 40 mg/2 ml

Novacter 80 mg/2 ml
Novacter 160 mg/2 ml
Novacter 120 mg/1.5 ml
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ANEXO 2

PROCESO DE FABRICACIÓN DE INYECTABLES (ver figura)

1. Lavado: las ampollas llegan del
proveedor abiertas por la parte
superior y sin esterilizar; esta si-
tuación obliga a que se tenga que
lavar en un ciclo de cuatro fa-
ses, el cual elimina residuos de
polvo y otras partículas. Las fa-
ses del ciclo de lavado son las si-
guientes:

• Fase 1: inyección de aire fil-
trado y libre de aceite al inte-
rior de las ampollas.

• Fase 2: inyección de agua fil-
trada a las ampollas.

• Fase 3: se repite la fase 1.

• Fase 4: se repite la fase 2.

El ciclo de lavado es automático y
el cargue y descargue de las ampo-
llas en la máquina es semiau-
tomático.

2. Esterilización: cuando las ampo-
llas han sido lavadas, se some-
ten a una operación de esterili-
zación con calor, en un horno de
esclusa que permite el ingreso
de las ampollas lavadas sin es-
terilizar por una puerta y el re-
tiro de las mismas, una vez es-
terilizadas, por la puerta que da
al área estéril de envase.

3. Preparación: paralelamente a
las operaciones de lavado y es-
terilización, practicadas a las
ampollas, se deben preparar las
soluciones a ser envasadas. Es-
tas se mezclan en un ambiente
no estéril, utilizando marmitas
con agitador, y en algunos casos

con temperatura regulada don-
de se mezclan los ingredientes
activos y excipientes necesarios
de acuerdo con las fórmulas es-
tándares y siguiendo los proce-
dimientos adecuados.

4. Filtración: una vez la solución
está lista y analizada debe ser
esterilizada a través de filtra-
ción, método conocido por su
economía y confiabilidad, utili-
zando tamices con poros más fi-
nos que el microorganismo más
pequeño conocido. Este princi-
pio garantiza que todos los
microorganismos presentes en
la solución sin esterilizar sean
retenidos en el filtro.

5. Envase: con las ampollas y la
solución esterilizadas (y dentro
del área estéril) se procede a
envasar la solución en una má-
quina de operación automática
en tres fases:

• Fase 1: inyección de la solu-
ción en las ampollas.

• Fase 2: inyección de nitróge-
no en las ampollas.

• Fase 3: cierre de las ampo-
llas con calor (llama de gas
y oxígeno).

6. Prueba de sellado: una vez las
ampollas cerradas salen del
área estéril, éstas son sometidas
a una prueba para detectar
aquellas con fugas o defectos en
el sellado imperceptibles al ojo
y tacto humanos. En un reci-
piente con una solución de co-
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lorante (azul de metileno) se su-
mergen las ampollas; luego éste
se somete a vacío, buscando que
las ampollas con fugas por contra-
presión se coloreen interiormente
de la solución azul. Al final de la
operación las ampollas que luzcan
azules son desechadas.

7. Revisión óptica 100%: las ampo-
llas sin fugas son entonces revi-

sadas en un 100% por operarios
que buscan partículas en las
mismas (materiales extraños).

8. Empaque: por último las ampo-
llas que pasaron la revisión vi-
sual son empacadas en plegadi-
zas de cartón en una máquina
de operación automática.

Lavado de
ampollas

3.800 und/h

Preparación de
solución

15.500 und/h

Envase de
ampollas

3.800 und/h

P. Sellada
ampollas

3.800 und/h

Revisión
óptica de
ampollas

3.800 und/h

Empaque de
ampollas

3.800 und/h

Esterilización
de ampollas
3.800 und/h

Filtración de
solución

15.500 und/h

Area estéril

Diagrama de flujo del proceso de manufactura
de ampollas con las productividades actuales

de las operaciones, en términos de unidades/hora.
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ANEXO 3

PROCESO DE FABRICACIÓN DE OFTÁLMICOS (ver figura)

1. Soplado de frascos: este proce-
so es manual y se lleva a cabo
con el fin de eliminar partícu-
las presentes en los frascos fru-
to del proceso productivo del
proveedor. A medida que se van
soplando los frascos se introdu-
cen en bolsas plásticas con in-
dicadores biológicos de esterili-
dad; cada paquete queda en-
vuelto en tres bolsas plásticas.

2. Esterilización de frascos: se lle-
va a cabo en una cámara cerra-
da en la cual se introducen los
paquetes y posteriormente se
inyecta Oxido de Etileno (ETO),
gas altamente tóxico conocido
por sus propiedades esteri-
lizantes. Una vez que desaloja
el gas, los paquetes permane-
cen en cuarentena durante una
semana para evacuar comple-
tamente cualquier residuo. El
ingreso de los paquetes al área
se realiza por etapas, buscando
eliminar las bolsas exteriores.

3. Preparación: igual a la de los
inyectables.

4. Filtración: igual a la de los
inyectables.

5. Envase: se realiza en una má-
quina de funcionamiento auto-
mático. Los frascos llenos salen
del área estéril por medio de una
banda transportadora.

6. Marcación con ink-jet: en la mis-
ma banda de la que salen del
área estéril se lleva a cabo la
marcación del lote y la fecha de
vencimiento en la base de los
frascos, para evitar confusiones
(pues hasta este momento los
frascos lucen idénticos sin im-
portar el contenido, pues no se
han etiquetado aún).

7. Etiquetado y empaque: se reali-
za manualmente el etiquetado,
empaque individual en plegadi-
zas y empaque de éstas en
corrugadas.
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Etiquetado
y empaque
5.200 und/h

Area estéril

Soplado de
frascos

3.000 und/h

Esterilización
de frascos con

ETO
1.800 und/h

Filtración de
solución

15.500 und/h

Preparación de
solución

15.000 und/h

Envase de
frascos

2.600 und/h

Marcación
con un ink-jet
3.600 und/h

Diagrama de flujo del proceso de manufactura
de oftálmicos
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ANEXO 4

BUENAS PRÁCTICAS DE MANUFACTURA VIGENTES (BPMv)

Historia de la Food and Drug Administration -FDA

La FDA de los Estados Unidos se
fundó en 1906 y su objetivo era im-
pedir que se siguieran fabricando
medicamentos ineficaces o peligro-
sos como algunos hasta ahora exis-
tían en el mercado. A través de los
años los objetivos de esta organiza-
ción se han ido ampliando y las
normas que regulan la fabricación
de medicamentos han evolucionado.

1938 Regulación de nuevos medi-
camentos, para asegurar que los que
se crearan fueran eficaces.

1940 Se empiezan a revisar las téc-
nicas de manufactura.

1962 Las regulaciones fueron revi-
sadas para exigir que todas las dro-
gas, nuevas y viejas, fueran segu-
ras y eficaces.

1972 La FDA y la Industria Far-
macéutica hicieron revisiones signi-
ficativas exigiendo más documenta-
ción para sustentar cómo se hacen
los medicamentos.

1983 Se adicionan requerimientos
de evidencia de manipulación inde-
bida de empaque.

1994 Se cambiaron reglas de eti-
quetas y etiquetado.

El objetivo actual de las Buenas
Prácticas de Manufactura vigen-
tes y la FDA es ayudar a los fabri-
cantes a producir un producto de
calidad.

Las personas
y la contaminación

Es muy importante que se evite que
los contaminantes extraños entren
en los productos a través del uso in-
adecuado de las herramientas, he-
rramientas sucias, no usar cubier-
tas para el cabello, ni guantes cuan-
do se requieren, etc. Si cualquier
material extraño entra en el produc-
to, los pacientes pueden enfermar.
Las diferentes formas de contami-
nación dentro de la misma planta
son: materias extrañas, bacterias
(organismos vivos unicelulares),
pirógenos (sustancias que producen
fiebre) y partículas (partes micros-
cópicas de material inerte).

Los fabricantes de medicamentos en
el siglo pasado y a principios de 1900
producían como ellos querían: con
los materiales que ellos elegían y
usando cualquier método de produc-
ción que les resultara eficaz. Los re-
sultados eran desastrosos. Las per-
sonas morían, quedaban lesionadas
permanentemente o enfermaban de
gravedad. Actualmente se deben
tener Procedimientos Estándares de
Operación (SOP) para comunicar un
método de trabajo consistente para
cada operación de la planta que pue-
da afectar la identidad, potencia
(concentración de principio activo en
el medicamento), calidad y pureza.

Las BPMv reglamentan que los fa-
bricantes tengan un buen control
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sobre los componentes y las mate-
rias primas. Tener control significa
conocer la ubicación de los compo-
nentes y saber si éstos cumplen o no
con las especificaciones para usar-
los en la producción. Las categorías
del sistema de cuarentena que nos
informa si los componentes y la
materia prima son aceptables o no
en la producción son: En cuarente-
na (se identifica con color amarillo
o anaranjado), Aprobado (se identi-
fica con color verde), Rechazado (se
identifica con color rojo).

Las regulaciones BPMv estipulan
que a todos los pasos críticos en el
proceso de manufactura se les efec-
tuará un muestreo, una inspección
y una prueba. Todo esto con el fin
de buscar defectos; si el número de
defectos es alto o si los defectos son
serios entonces no se deben usar
esos materiales en el proceso, y si
un lote tiene un número de defectos
muy alto se rechaza o se desecha.

Etiquetas y etiquetado
Las etiquetas en los productos infor-
man al consumidor sobre el conte-
nido del envase. La información que
debe incluir una etiqueta es:

– Número de lote: refleja el año de
producción y cuántos lotes se
produjeron hasta llegar a ese en
particular.

– Fecha de vencimiento: indica que
después de esa fecha se descono-
ce si el producto producirá el be-
neficio médico intencionado.

El manejo de los componentes
Normas para tener en cuenta en
BPMv:

– Nunca usar componentes que
hayan caído al piso.

– Mantener los componentes lim-
pios.

– Asegurarse de que los compo-
nentes estén aprobados para su
uso.

– Hacer un registro de todos los
componentes usados, desechados
o tomados para muestras.

– Asegurarse de que los compo-
nentes son los correctos para el
producto.

Limpieza del equipo
Según las BPMv se deberán seguir
los procedimientos por escrito para
limpiar el equipo utilizado en la ma-
nufactura, procesamiento, empaque
o almacenamiento de un medica-
mento. Los pasos son:

– Limpieza general.

– Volver a limpiar (sanitizar).

– Verificar la limpieza.

– Registrar la limpieza.

– Proteger el equipo ya limpio.

Siempre pensar en la seguridad.

Diseño del edificio
Las normas de BPMv indican que
cualquier edificio utilizado en la ma-
nufactura, procesamiento, empaque
o almacenamiento de un medica-
mento debe ser de un tamaño ade-
cuado, estar diseñado y construido
de manera que facilite la limpieza,
el mantenimiento y las operaciones
apropiadas. Las regulaciones men-
cionan que:
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– Todos los edificios deben tener
espacios adecuados para ordenar
equipos y materiales a utilizar
para evitar confusiones entre
componentes y así evitar la con-
taminación.

– El diseño del proceso que se rea-
liza en la instalación debe tener
un flujo lógico. El proceso no se
debe cruzar entre sí en sus dife-
rentes etapas. No se permite que
ningún proceso pase por encima
de otro si se corre el riesgo de
contaminar niveles inferiores.

– Las superficies deben estar he-
chas de materiales lisos, que se
puedan limpiar fácilmente. No
deben existir grietas en las pa-
redes o en los pisos. Todas las
esquinas deben tener molduras
cóncavas que prevengan la acu-
mulación de contaminantes, tie-
rra y bacterias.

Validaciones
Las regulaciones exigen que los
equipos y los procesos sean valida-
dos. La validación comprueba que
una pieza de equipo o un proceso
puede funcionar según el compromi-
so asumido al manufacturar un pro-
ducto. Etapas de una validación:

– Diseño de un proceso o de una
pieza.

– Requerimientos de manteni-
miento.

– Establecimiento de procedimien-
tos de operación.

– Entrenamiento a personal en
procedimientos.

– Calibración de equipos.
– Calificación de la instalación.
– Calificación de la operación.
– Calificación del desempeño,

cuando todo se reúne para crear
un producto.

Prevención de la contaminación
de productos
Las personas que trabajen con me-
dicamentos deben seguir las siguien-
tes normas:

– Bañarse regularmente.
– Usar ropa limpia.
– Usar ropa adecuada.
– No usar maquillaje en las áreas

de producción.
– Lavarse las manos después de ir

al baño.
– No ingresar medicamentos en el

área de producción.
– No ingresar comida en el área de

producción.

Las reglamentaciones de BPMv ha-
cen énfasis en el manejo adecuado
de la documentación, de las especi-
ficaciones de los componentes, del al-
macenamiento adecuado de los ma-
teriales, del mantenimiento de los
equipos y del control de insectos.

Siguiendo todas estas reglamenta-
ciones se ha asegurado un buen pro-
ceso y un producto que sea recomen-
dable para consumo humano.

Fuente:  cGMP Supervisory Training Talks. Skillsplus, Inc. 1995.
Otras fuentes:  www.fda.gov
www.chensoc.com
www.gmp.tsc.firdi.org.tw
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ANEXO 6

ORGANIGRAMA DE LA PLANTA (ver figura)

Gerencia
Integral

Direccionamiento
estratégico

Gerencia del
Día a Día

Cultura

Con el esquema de los tres compo-
nentes de la Gerencia Integral (pre-
sentados en la gráfica) se explican

los roles de las personas que tra-
bajan en la planta de estériles hu-
manos.

Director de Manufactura: es respon-
sable por el abastecimiento y la
transformación de las materias pri-
mas y material de empaque en pro-
ductos terminados (aunque esta pri-
mera parte no está en el organigra-
ma). Transmite las políticas gene-
rales de Direccionamiento Estraté-
gico al Gerente de Planta y demás
subalternos.

Ingeniero de Proyectos: es el encar-
gado de dar soporte al Director de
Manufactura en la parte operativa
de todas las innovaciones y mejo-
ramientos de las áreas bajo su
mando.

Gerente de Planta: es el encargado
del Direccionamiento Estratégico

de la planta y de liderar los proce-
sos de cambio y mantenimiento de
cultura.

Jefe de Planta: Químico y Farma-
céutico responsable del funciona-
miento completo de la planta. Su
énfasis es la parte técnica del pro-
ceso dada su formación, es decir, la
calidad de los productos. Se encar-
ga del Día a Día en la parte técnica
y debe ser motor de generación y
mantenimiento de la cultura.

Supervisor de Producción: tecnólo-
go en Ingeniería Industrial, es el
encargado de la parte administra-
tiva y operativa de la planta; su res-
ponsabilidad es la eficiencia de
ésta; en otras palabras, el buen ma-
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nejo de los recursos. El responsable
de los costos se subordina al encar-
gado de la calidad dadas las carac-
terísticas de los productos a fabri-
car. Se encarga del Día a Día en la
parte de eficiencia; tiene en sus
manos la mayor responsabilidad de
mantener la cultura.

Manufactura: personal calificado,
con entrenamiento en Buenas Prác-
ticas de Manufactura vigentes y en
los Procedimientos Estándares de
Operación de manufactura; son la
base de la calidad de los productos,
por lo cual son piezas fundamenta-
les y difíciles de reemplazar.

Revisión óptica de ampollas: per-
sonal con agudeza visual 20/20
(para lo cual son evaluados cada
dos meses); deben tener jornadas
de descanso de 15 minutos cada
dos horas.

Empaque: el personal de empaque
tiene entrenamiento en Buenas
Prácticas de Manufactura vigentes
pero no es personal calificado.

Mecánico: Tecnólogo en Mecánica,
es la mano derecha del Jefe de
Planta en lo que a actualización
tecnológica se refiere. Es el soporte
de la estrategia en tecnología, da-
das las condiciones de las máquinas.

  Empaque 15 personas

Director de Manufactura

Ingeniero de Proyectos

Gerente de Planta

Jefe de Planta

Supervisor del Area Estéril

Manufactura
20 personas

Revisión óptica de ampollas
8 personas

Mecánico

Organigrama Planta de Estériles Humanos
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ANEXO 7

PREMIO AL TRABAJO 1998 CATEGORÍA ORO

De acuerdo con el flujo del proceso
de fabricación de ampollas (a 1997)
de Antiinflamín y Novacter mostra-
do en el siguiente diagrama, la em-
presa no tenía la capacidad suficien-

te para fabricar el presupuesto de
ventas de 1998 (3.600.000 ampo-
llas), trabajando a la velocidad de
lavado y esterilización de ese mo-
mento.

Preparación
15.500 und/h

Lavado
1.400 und/h

Esterilización
1.400 und/h

Envase
3.800 und/h

P. sellado
3.800 und/h

Revisión
3.800 und/h

Empaque
3.800 und/h

Filtración
15.500 und/h

Se propusieron dos soluciones inge-
niosas que mejoraron notablemen-
te la productividad en el proceso de
lavado.

– Nuevo formato de lavado es-
tándar que permitió evitar los
prealistamientos de una hora,
bajar el cansancio e improduc-
tividad de las operarias y mini-
mizar los tiempos muertos de la
máquina lavadora.

– Chazas estándares que permi-
tieron solucionar el problema
del descargue directo de las
ampollas en las chazas.

Al proceso de esterilización se le au-
mentó la productividad a través de
actualización tecnológica de bajo
presupuesto.

Si no se hubieran implementado es-
tas mejoras tendrían que haberse

mandado a terceros externos
547.650 ampollas (teniendo en
cuenta una eficiencia del 85%), lo
cual representó un ahorro de
$36.000.000 al año. Además, se lo-
gró aumentar la productividad del
lavado, lo que representó una dis-
minución en las horas-hombre/mi-
llar para el Antiinflamín y Novacter
que representaron un ahorro de
$10.000.000 al año. Adicionalmen-
te se mejoró el clima laboral pues
el trabajo es ahora más descansa-
do al pasar de trabajar de los forma-
tos de lavado antiguos de 5.500 g de
peso y 745 g de peso al nuevo de
484 g. Los niveles de desperdicio
bajaron del 12% al 5%, representa-
dos en $14.457.519 al año. Por úl-
timo, se logró el balanceo del pro-
ceso productivo de fabricación.
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ANEXO 9

TABLA DE INFLACIÓN EN COLOMBIA (1995-2004)

Año Tasa de inflación

1995 19.5%

1996 21.6%

1997 17.7%

1998 16.7%

1999 (E) 14.5%

2000 (E) 10.0%

2001 (E) 10.0%

2002 (E) 9.0%

2003 (E) 9.0%

2004 (E) 8.0%

Fuente:  www.coinvertir.org.co
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ANEXO 10

PRESUPUESTO DEL AÑO 2000

Producto Unidades
(000)

Oftálmicos 2.460

Iny. Locales 1.050

Iny. Exp. 1.000

Total 4.510

Costo Manuf. Costo Emp.
$(000.000) $(000.000)

Variable 1.085 432

Fijo 436 256

Total 1.521 688

* No se espera un aumento significativo de las unidades a redes en los años venideros.
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ANEXO 12

EL MERCADO DE LOS INYECTABLES EN COLOMBIA
 A PESOS CORRIENTES (1995-1999)

Laboratorio Unidades Ventas (%) (%)
(millones) Mercado Acumulado

Boehringer Ing. 5.978.902 7.997 9.10 9.10
Pharmacia Up John 3.663.166 5.337 6.07 15.17
Novamed 4.491.443 5.268 5.99 21.16
Bristol Myer Squib 4.129.056 5.188 5.90 27.06
Glaxo 676.463 5.145 5.85 32.91
Schering Colombia 2.428.385 5.101 5.80 38.72
Lister 1.150.805 4.320 4.91 43.63
Roche 2.802.189 3.411 3.88 47.51
Hoechst Ma Roussel 4.129.947 3.293 3.75 51.26
Pfizer 656.291 2.984 3.39 54.65
Rhone Poul Rorer 1.897.998 2.943 3.35 58.00
Undra 943.164 2.327 2.65 60.65
Lafrancol 1.221.202 2.145 2.44 63.09
Grunenthal 1.620.872 1.970 2.24 65.33
Grupo Farma 1.964.196 1.967 2.24 67.56
Wyeth 2.816.420 1.967 2.24 69.80
Essex 916.598 1.925 2.19 71.99
Plough 830.341 1.810 2.06 74.05
Merck 2.999.334 1.612 1.83 75.88
Genfar 2.621.081 1.521 1.73 77.61

Resto del mercado compuesto por 84 laboratorios que equivalen al 22.39%

1995 1996 1997 1998 1999
Tamaño del mercado 81.804.756 83.813.402 90.294.672 84.559.761 84.335.505
(%) crecimiento 2 8 -6 0

1995 1996 1997 1998 1999
Tamaño del mercado 87.911 103.254 127.997 139.816 166.726
(%) crecimiento 17 24 9 19

    1996
Laboratorio Unidades Ventas (%) (%)

(millones) Mercado Acum.

Boehringer Ing. 6.783.333 8.981 8.70 8.70
Bristol Myer Squib 5.319.409 6.940 6.72 15.42
Pharmacia Up John 3.820.232 6.630 6.48 21.90
Glaxo 734.624 6.316 6.12 28.01
Schering Colombia 2.437.465 5.810 5.63 33.64
Novamed 6.435.764 5.802 5.62 39.26
Lister 1.007.915 4.661 4.51 43.77
Hoechst Ma Roussel 4.986.548 4.065 3.94 47.71
Roche 2.884.632 3.693 3.58 51.29
Undra 1.113.615 3.261 3.16 54.45
Rhone Poul Rorer 1.826.158 2.901 2.81 57.26
Pfizer 604.280 2.851 2.76 60.02
Wyeth 3.042.616 2.595 2.51 62.53
Grunenthal 1.782.107 2.356 2.28 64.81
Essex 873.080 2.318 2.24 67.06
Lafrancol 1.065.390 2.253 2.18 69.24
Grupo Farma 1.784.180 2.213 2.14 71.38
Tecnoquímicas 1.469.250 1.968 1.91 73.29
Envis 1.544.031 1.901 1.84 75.13
Merck 2.888.825 1.808 1.75 76.88

Resto del mercado compuesto por 82 laboratorios que equivalen al 23.12%

Fuente: IMS 1998

Unidades

Ventas (Col $Millones)

1995
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1997
Laboratorio Unidades Ventas (%) (%)

(millones) Mercado Acum.

Boehringer Ing. 13.649.611 11.893 9.29 9.29
Glaxo 841.790 8.980 7.02 16.31
Pharmacia Up John 4.041.204 8.968 7.01 23.31
Bristol Myer Squib 5.870.592 8.505 6.64 29.96
Novamed 9.892.262 8.377 6.54 36.50
Schering Colombia 2.523.289 7.014 5.48 41.98
Lister 999.072 5.556 4.34 46.32
Hoechst Ma Roussel 6.290.563 5.003 3.91 50.23
Roche 2.724.557 4.260 3.33 53.56
Rhone Poul Rorer 1.856.947 4.119 3.22 56.78
Undra 1.111.588 3.935 3.07 59.85
Pfizer 539.645 3.499 2.73 62.59
Wyeth 2.938.669 3.074 2.40 64.99
Essex 979.534 2.772 2.17 67.15
Lafrancol 1.010.903 2.613 2.04 69.20
Envis 1.799.990 2.407 1.88 71.08
Grunenthal 1.529.045 2.364 1.85 72.92
Genfar 3.164.627 2.360 1.84 74.77
Chalver 1.311.786 2.260 1.77 76.53
Merck 3.022.316 2.218 1.73% 78.27
Resto del mercado compuesto por 89 laboratorios que equivalen al  21.73%

1995    1996      1997     1998      1999

Ventas (Col$ Millones)
Unidades(Miles)

166.726

139.816
127.997

103.254

87.911

90.295

81.805 83.813 84.560 84.336

1998
Laboratorio Unidades Ventas (%) (%)

(millones) Mercado Acum.

Boehringer Ing. 15.678.763 14.652 10.48 10.48
Glaxo 761.185 9.849 7.04 17.52
Pharmacia Up John 3.507.129 9.386 6.71 24.24
Novamed 6.858.118 8.882 6.35 30.59
Schering Colombia 2.475.602 8.479 6.06 36.65
Bristol Myer Squib 5.764.832 8.460 6.05 42.70
Lister 849.578 5.829 4.17 46.87
Hoechst Ma Roussel 6.030.840 5.423 3.88 50.75
Undra 1.179.210 5.086 3.64 54.39
Rhone Poul Rorer 1.444.169 4.307 3.08 57.47
Roche 2.816.099 4.226 3.02 60.49
Essex 1.116.814 3.617 2.59 63.08
Lafrancol 1.073.678 3.334 2.38 65.47
Genfar 3.481.973 3.278 2.34 67.81
Wyeth 2.540.338 3.067 2.19 70.00
Envis 1.731.951 2.664 1.91 71.91
Grunenthal 1.348.523 2.509 1.79 73.70
Pfizer 413.997 2.501 1.79 75.49
Merck 2.969.403 2.432 1.747 77.23
Merck Sharp Dohme 811.767 2.201 .57 78.81
Resto del mercado compuesto por 88 laboratorios que equivalen al21.15%

      1999
Laboratorio Unidades Ventas (%) (%)

(millones) Mercado Acum.

Boehringer Ing. 16.734.806 19.294 11.57 11.57
Glaxo 784.161 11.832 7.10 18.67
Pharmacia Up John 3.630.621 11.801 7.08 25.75
Bristol Myer Squib 5.621.779 10.687 6.41 32.16
Novamed 6.524.635 9.747 5.85 38.00
Schering Colombia 1.912.390 8.011 4.80 42.81
Lister 736.506 6.822 4.09 46.90
Hoechst Ma Roussel 5.502.749 6.203 3.72 50.62
Undra 1.108.594 5.760 3.45 54.07
Rhone Poul Rorer 1.362.501 5.625 3.37 57.45
Roche 2.253.200 5.114 3.07 60.52
Genfar 4.481.094 4.631 2.78 63.29
Essex 1.145.867 4.164 2.50 65.79
Lafrancol 1.153.712 4.110 2.47 68.26
Wyeth 2.138.308 3.316 1.99 70.24
Pfizer 324.412 3.122 1.87 72.12
Merck Sharp Dohme 787.264 3.022 1.81 73.93
Bancelin 677.396 2.884 1.73 75.66
Envis 1.683.216 2.831 1.70 77.36
Merck 2.771.314 2.787 1.67 79.03
Resto del mercado compuesto por 95 laboratorios que equivalen al 20.97%



ESTUDIOS
GERENCIALES124

ANEXO 13

MERCADO DE PEQUEÑOS LABORATORIOS PARA 1999

Laboratorio Total
unidades

1 Ecar 2.115.021
2 Grunenthal 1.936.187
3 Grupo Farma 1.927.290
4 Mckesson 1.360.223
5 Berna 1.186.624
6 Byala 964.048
7 Quibi 951.459
8 La Sante 831.439
9 Chalver 778.374

10 Farmacol 716.062
11 Medicalex 675.037
12 Memphis 635.091
13 Incobra 626.602
14 Ropsohn Therape 622.986
15 Farinter 579.576
16 Pentacoop 563.827
17 Orvix 447.289
18 Cytec 436.365
19 América 419.299
20 Procaps 396.185
21 Plough 395.826
22 Labinco 382.972
23 Robins 342.745
24 Synthesis 260.702
25 Meoz 250.933
26 Tecnoquímicas 241.370
27 Synthelabo 232.508
28 California 232.277
29 Junín 229.154
30 Biogen 179.370
31 Bifan 157.903
32 Bussie 143.868
33 Lutecia 133.044
34 Janssen 128.786
35 Labdis 107.329
36 Remo 96.286
37 Biochemie 93.001
38 Farmitalia C. Erba 83.720
39 Zambon 82,403
40 Higea 74.128
41 Bago 71.814
42 Parke Davis 66.933
43 Anglopharma 65.115
44 Scandinavia Roem 62.458
45 Rande 51.433
46 Proanmed 47.604
47 Bioquifar 45.711
48 Kressfor 44.166

49 Best 43.518
50 Ico 43.180
51 Serono 42.803
52 Andromaco 42.149
53 Biochem 30.182
54 Colmed 28.074
55 Blesmont 27.513
56 Jucher 25.266
57 Vefarcol 23.690
58 Químicos Aml 21.201
59 Colgenéricos 20.695
60 Ryan 20.310
61 Galez 15.887
62 Comfama 15.217
63 Johnson & Johnson 14.452
64 Metro 13.393
65 Armour 8.550
66 Euroétika 8.058
67 Abbott 7.549
68 Laproff 6.740
69 Mendel 6.730
70 Vicar 5.844
71 Zeneca 5.611
72 Sanofi 5.457
73 Blaskov 5.410
74 Smithkline Beech 5.088
75 Schering Plough 4.707
76 Biogenéricos 4.638
77 Laborat. del Caribe 4.164
78 Lefarm 3.910
79 Psipharma 3.275
80 Rovingal 3.090
81 Etyc 2.590
82 G-Tec 2.013
83 Stelar 1.980
84 Heimdall 1.584
85 Tecnopharma 1.522
86 Willmor 1.426
87 Drug Pharmaceu 1.020
88 Serma 1.010
89 Inst. Nal. de Salud 752
90 Química Patrics 577
91 Leti 425
92 Oftalmoquímica 150
93 J.G.B. 17
94 Pharmavid 16
95 Farm Médico 4

Laboratorio Total
unidades
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ANEXO 14

LA INDUSTRIA DE LOS INYECT ABLES

En la industria farmacéutica es re-
lativamente sencillo obtener un re-
gistro sanitario para un medica-
mento (requisito indispensable
para venderlo). Una vez se tenga el
registro sanitario se contrata la fa-
bricación a través de maquila, lo
que disminuye las barreras de en-
trada a la industria (cero inversión
en infraestructura).

Otro factor importante es la Ley
100, que exigió que las Entidades
Promotoras de Salud (E.P.S.) entre-
guen los medicamentos a sus pa-
cientes; ante esta exigencia, las
E.P.S. comenzaron a buscar bajos
precios, buena calidad y respaldo.
Antes de la Ley 100 el mercado se
caracterizaba por el dominio de los
medicamentos de marca, los altos
precios y la calidad inmejorable;
hoy hay tantas opciones que el
cliente puede escoger por precio, por
recomendación del dependiente o
por respaldo de la empresa fabri-
cante.

Las ventas de las empresas que pro-
ducen medicamentos y que no cuen-
tan con un buen sistema de distri-
bución están concentradas en depó-

sitos de drogas, cajas de compensa-
ción y E.P.S. (este es el caso de la
empresa en cuestión); las empresas
que poseen un sistema de distribu-
ción fuerte tienen más clientes y
dependen menos de unos pocos.

Un punto crítico de la industria son
los proveedores de principios acti-
vos y material de empaque. La ma-
yor parte de los fabricantes recono-
cidos de principios activos se en-
cuentran ubicados en Europa y
EE.UU.; una gran cantidad de fa-
bricantes de bajo costo (pero de ca-
lidad no tan reconocida) están en
Asia. La empresa tiene por política
comprar solamente a proveedores
reconocidos mundialmente.

La rentabilidad de la industria es
alta para los medicamentos de mar-
ca, pues ellos pagan la inversión en
investigación y desarrollo y venden
medicamentos exclusivos a precios
altos; sin embargo, para los medi-
camentos genéricos la rentabilidad
es menor (27% de margen de utili-
dad neta contra precio de venta
para la empresa en inyectables)
pues el precio de venta es bajo
($943/ampolla para 1999).
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COMENTARIO
SOBRE EL CASO
El caso final presenta la situación de
una planta productora de medica-
mentos estériles humanos, que se ve
enfrentada a una disminución de
unidades a fabricar debido a la caída
de las exportaciones que representan
un alto porcentaje de su producción
total. Los costos actuales de la plan-
ta, a pesar de no cumplir con los pre-
supuestos, son altamente competiti-
vos comparados con otros fabrican-
tes. Así mismo, los requerimientos de
las entidades reguladoras se presen-
tan como una amenaza para las pe-
queñas empresas del sector, dentro
de las cuales se encuentra la empre-
sa en mención.

La solución se basa en el aprovecha-
miento del posible cierre de algunas
plantas productivas para entrar a
competir como maquilador y aumen-
tar la base de unidades a fabricar dis-
tribuyendo costos y obteniendo utili-
dad adicional.

MATERIAS PARA LAS CUALES
PUEDE USARSE
Gerencia de Producción

Gerencia Integral

Implementación de la Estrategia
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DE VUELTA A LA ECONOMIA DE LA GRAN DEPRESION

POR: OVIDIO ROLDAN PALACIO. ECONOMISTA-CONSULTOR.
PROFESOR DE POSTGRADO DE LA UNIVERSIDAD ICESI

Autor: PAUL R. KRUGMAN
Título en inglés: The Return of
Depression Economics
ISBN 958-04-5421-3
Grupo Editorial Norma S.A.
Colección Vitral
Bogotá, Colombia, 1999
Número de páginas: 257

Krugman, en medio de esta crisis eco-
nómica, y de economistas diríamos
nosotros, se ha dedicado a desmon-
tar mitos y a proponer pensar la eco-
nomía lejos de la ortodoxia, tanto que
algún analista lo llamó, al lado de

Sachs y Stiglitz, uno de los «keynes»
de nuestro tiempo. En agosto de
1998, en la revista Fortune Americas,
bajo el subtítulo de «Guía práctica
para las crisis económicas», escribió
un artículo titulado «¿Por qué no to-
dos somos keynesianos?» y en marzo
de este año, la editorial Norma pu-
blicó su libro Internacionalismo pop.

Ahora se vino con el presente texto
que se lee como una buena novela.
En él se dedica a hacer un repaso e
intentar una explicación de los suce-
sos que han producido la crisis eco-
nómica de los años noventa, comen-
zando por Japón, siguiendo con Amé-
rica Latina desde 1995 y terminan-
do con la conocida crisis de los «ti-

RESEÑAS
BIBLIOGRÁFICAS
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gres asiáticos» que empezó en 1997,
se extendió por todo el mundo y a su
juicio no necesariamente ha termina-
do, puesto que si cayó Japón (¡el del
milagro!) ¿por qué no podrían hacer-
lo otros?

Cuando se dice que se puede leer
como una buena novela, nos referi-
mos a la manera de «contar el cuen-
to», es decir a la metodología emplea-
da para el relato, en la cual los eco-
nomistas parecemos expertos en ahu-
yentar lectores. Para empezar se pro-
pone emplear el método de «caso», tan
caro a la administración, y desde el
principio se vale de un ejemplo prác-
tico: «Los altibajos de una cooperati-
va de niñeras» para explicar la ma-
nera como Japón, que anda en pro-
blemas graves ahora, podría salir al
menos de algunas de sus dificultades.
En sus propias palabra «los objetivos
(del libro) son tan serios como es po-
sible, pero la escritura será tan
tonta como lo exija el tema»  (su-
braya nuestra).

El argumento central del texto es que
hemos regresado a la economía de la
depresión, no porque ésta se haya
producido o se vaya a producir en el
corto plazo, sino porque estamos asis-
tiendo a las mismas circunstancias
que se dieron en los años treinta,
cuando quebró la bolsa de Nueva
York. Y porque los economistas, e ins-
tituciones como el FMI, insisten en
fórmulas que han agravado más a los
pacientes en vez de curarlos.

Su propuesta es que en lugar de apli-
car políticas ortodoxas, tendientes a
recuperar la confianza, pero inútiles
para recuperar las economías, se acu-
da a las tan olvidadas pero necesa-
rias hoy, políticas keynesianas, que

actúen esencialmente sobre la de-
manda agregada, aun corriendo ries-
gos inflacionarios.

A su juicio, la economía japonesa está
pasando actualmente por una tram-
pa de liquidez, un concepto key-
nesiano no tratado por los economis-
tas hace tiempo, que requiere una
política, aquí sí, deliberadamente
inflacionaria, para recuperar a Japón
de su ya largo sopor, como lo sugie-
ren, en su opinión, los libros de texto
en estas circunstancias.

Si se imprimiera dinero para propi-
ciar una inflación moderada, se con-
vencería al público de que ahorrar le
traerá problemas futuros, en térmi-
nos de la capacidad de compra del
dinero que están «atesorando» al re-
cibir por sus ahorros una magra tasa
de interés de 0.5%.

Por último, el texto discute el papel
que han cumplido en las crisis recien-
tes los «fondos de cubrimiento de ries-
go», que para comenzar no cubren
ningún riesgo sino por el contrario,
lo que hacen es sacarle el mayor pro-
vecho a las fluctuaciones del merca-
do. Se ocupa en cierta extensión de
uno de los más importantes fondos,
el Quantum, a la cabeza de los cua-
les está el especulador y filántro-
po George Soros, personaje que me-
recería una novela aparte.

Si todavía no he logrado incitar al lec-
tor a abordar este texto, recordemos
que el país está actualmente nego-
ciando un paquete con el FMI y ade-
más que a todos nos interesa conocer
cómo funcionan los fondos de cubri-
miento de riesgo, para que ya que
ellos no cumplen esa función, ¡al me-
nos no nos dejemos sorprender por
sus acciones! 
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LA GLOBALIZACION DEL DERECHO
LOS NUEVOS CAMINOS DE LA REGULARIZACION

Y LA EMANCIPACION

Boaventura de Sousa Santos es doc-
tor en Sociología del Derecho de la
Universidad de Yale, Profesor de So-
ciología de la Facultad de Economía
de la Universidad de Coimbra, Por-
tugal, Director del Centro de Estudios
Sociales y del Centro de Documenta-
ción 25 de abril de la Universidad de
Coimbra, ha sido profesor visitante en
las Universidades London School of
Economics, Universidad de Sao
Paulo, Universidad de Wisconsin -
Madison, Pontificia Universidad Ca-
tólica de Río de Janeiro y de la Uni-
versidad Nacional de Colombia, en-
tre otras.

El libro reseñado es parte de una vas-
ta obra de estudio y de investigación
en Sociología del Derecho.

Consta de tres capítulos, el primero
trata sobre la pluralidad de los cam-
pos jurídicos; el segundo sobre la glo-
balización, los estados-nación y el
campo jurídico y el tercero sobre la
transnacionalización  del campo jurí-
dico.

Boaventura de Sousa se aproxima al
estudio del Derecho como sociólogo y
lo enfrenta como objeto de estudio
desde una perspectiva interdis-
ciplinaria en el contexto de la globali-
zación de los mercados, de la comuni-
cación, de la cultura, de la política y
de los valores planteando problemas
teóricos y reflexiones sobre sus
implicaciones.

Analiza específicamente la globaliza-
ción del derecho, la proliferación de
normas e instituciones jurídicas por
fuera de los ámbitos nacionales plan-
teando conflictos y reflexiones con los
nuevos órdenes económicos y jurídi-
cos internacionales.

Entre los temas tratados con mayor
relevancia en el texto está el de los
derechos humanos frente a la globa-

Autor: BOAVENTURA DE SOUSA
SANTOS
Facultad de Derecho; Ciencias
Políticas y Sociales.
Universidad Nacional de Colombia
Segunda edición, 1999-ILSA
ISBN 958-17-0182-6
Número de páginas: 267

JAIME VALENZUELA
JEFE DEPARTAMENTO JURIDICO ICESI
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lización del Derecho y su importan-
cia lo evidencia el caso Pinochet: ¿Pri-
man los derechos nacionales o el De-
recho Internacional Humanitario? ¿A
nivel internacional, la tabla rasa debe
aplicarse a todos los países por igual,
a pesar de las diferencias culturales?
Análisis sobre interrogantes simila-
res son permanentes en la obra.

El autor es riguroso planteando los
problemas generados por la globali-
zación neo-liberal de la economía
frente a su impacto en el respeto  a
los derechos humanos y en el desa-
rrollo social.

Reseña la limitación creciente al con-
cepto de soberanía de los Estados
nacionales frente a la concepción in-
ternacional de regímenes democráti-
cos legítimos como «condición políti-
ca» de ayudas internacionales; afir-
ma con razón que la globalización de
la economía ha subvertido la capaci-
dad reguladora del Estado nacional,
centrando su análisis sobre todo en
las sociedades capitalistas sin hacer
reflexiones sobre el modelo socialista.

Frente al derecho humano al desarro-
llo dice: «La renovación actual de la
sabiduría convencional sobre las
transacciones entre desarrollo y de-
rechos humanos y la igualdad e in-
justicia social crecientes en el siste-
ma social, le dan un nuevo carácter
de urgencia al problema del derecho
al desarrollo», enfatizando un eje fun-
damental de su trabajo.

En el último capítulo señala como
hipótesis que la globalización recien-
te del capital y la dramática expan-
sión e intensificación de las prácticas
e interacciones internacionales están
cambiando la díada moderna del

ecúmene y diáspora jurídica en for-
ma simultánea.

Provisionalmente anota en su prime-
ra conclusión: «...el uso del Derecho
como indicador social privilegiado de
las formas de sociabilidad... ha de-
mostrado ser igualmente fructífero
para el análisis de sociabilidad inter-
nacional». En su segunda conclusión
dice que el proceso de transnacio-
nalización es contradictorio al plan-
tear contradicciones entre deste-
rritorialización y la reterritoria-
lización, entre armonización y dife-
renciación, entre mantenimiento y la
superación de las fronteras, entre ló-
gicas capitalistas y anticapitalista de
las coaliciones sociales. En la tercera
conclusión manifiesta: «...que las ten-
siones dialécticas son desarrolladas
de manera diferente en los diversos
campos jurídicos transnacionales».

Finaliza su trabajo afirmando que la
erosión del concepto de soberanía
nacional es más visible en el campo
de la soberanía económica, con mu-
cho más impacto en los países peri-
féricos que en los centrales, pero es
optimista en cuanto plantea la posi-
bilidad de transformar la ecúmene
jurídica en emancipadora.

La obra de De Sousa Santos es una
invitación a la reflexión sobre el im-
pacto de la globalización en los Esta-
dos nacionales y en su desarrollo so-
cial y sobre todo en los problemas que
genera para los paradigmas del De-
recho moderno. Plantea un campo
muy extenso de interacciones entre
los actores de la globalización y am-
plias posibilidades de maniobra para
armonizar desarrollo económico con
desarrollo social desde la multidisci-
plinariedad y desde el Derecho. 
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PROMOCION DE VENTAS

Autor del libro
CHONG JOSÉ LUIS
ISBN 970-17-0240-9
Editorial: Prentice Hall
Impreso en México 1999
No. de páginas: 152
Formato: 17 x 23

En promoción de ventas el lector no
experto en temas de mercadeo pue-
de encontrar una guía interesante
y fácil de entender sobre cómo di-
señar estrategias de comunicación
efectivas que les permitan a los pe-
queños negocios enfrentar con éxi-
to la fuerte competencia del merca-
do actual.

El libro consta de 17 capítulos cor-
tos pero muy completos, donde
muestra muchos de los componen-
tes de la estrategia de comunica-
ción.

El autor comienza por introducir al
lector en la historia de la promoción
y lo lleva en forma amena y clara a
entender conceptos como la estra-
tegia tipo PULL (halar, dirigida al

consumidor o usuario) y la estrategia
tipo Push (presión) donde se busca
que el intermediario promueva el pro-
ducto o servicio y para ello se le ofre-
cen al canal ciertos incentivos que lo
muevan a interesarse por el produc-
to que el fabricante o el comer-
cializador quiere impulsar .

A continuación el autor lleva al lec-
tor a pensar en los diferentes tipos
de promoción que puede usar de
acuerdo con la etapa del ciclo de vida
en que se encuentre el producto y al
entorno cultural en el que se halle el
comprador tales como: material para
el punto de venta, personal de apoyo,
muestras, degustaciones, cupones,
sorteos, concursos etc.

Con el fin de ayudar al lector a clasi-
ficar sus posibles canales de comer-
cialización, hace una descripción de
lo que es: un canal tradicional, una
tienda de conveniencia, almacenes
por departamento, supermercados,
bodegas, hipermercados. Una vez cla-
sificado el tipo o los tipos de canales
que quiere trabajar el productor, pue-
de enfocarse en el diseño de la pro-
moción adecuada para cada uno, te-
niendo en cuenta el merchandising

CARLOS AREIZA
PROFESOR DEPARTAMENTO DE MERCADEO ICESI
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(acciones de mercadeo realizadas en
el punto de venta con el fin de hacer-
lo más placentero y de lograr que la
rotación de los productos se
incremente), para lo cual el co-
mercializador debe tener en cuenta
lo que se ha llamado la regla de oro
del merchandising, que consiste en
tener el punto de venta:

1. El producto adecuado (según el
mercado objetivo).

2. En el lugar adecuado.

3. El tiempo adecuado (las promocio-
nes no deben ser permanentes).

4. La cantidad adecuada (no pecar
por exceso ni por defecto).

5. Fijar el precio adecuado (tenien-
do en cuenta el posicionamiento
deseado tanto del producto como
del punto de venta).

6. Exhibir el producto (atracti-
vamente).

Merecen especial mención las diez
recomendaciones que trae Chong so-
bre el manejo del personal de apoyo

en el punto de venta, analizando pun-
tos tan importantes como:

1. Definir con claridad lo que contra-
ta (establecer las responsabilida-
des y funciones del personal de
apoyo).

2. Pagar sueldos competitivos (para
evitar convertirse en una escuela
de ventas)

3. Proporcionar los elementos ade-
cuados para las funciones que rea-
lizará el personal de apoyo.

4. Capacitar a su personal.

5. Fijar objetivos alcanzables.

6. Emplear coordinadores de campo.

7. Planear la logística promocional.

8. Planear el sistema de motivación.

9. Mantener al personal bien infor-
mado.

En suma este libro es muy útil para
quienes sin tener formación académi-
ca en mercadeo, tienen experiencia en
la actividad comercial y necesitan
sacar adelante sus negocios. 
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

POR: CARLOS IVAN AGUILERA, PH.D.
PROFESOR DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE

El cuadro de mando integral es un
texto de referencia obligatoria para
aquellos ejecutivos cuya responsabi-
lidad está relacionada con la Direc-
ción Estratégica de la empresa. Los
autores llaman la atención sobre la
necesidad de identificar aquellos pro-
cesos que son verdaderamente estra-
tégicos, es decir, aquellos que deben
presentar un desempeño superior te-
niendo como marco de referencia la
visión y la estrategia de la empresa.

El esquema propuesto en cuadro de
mando integral, ayuda a los ejecuti-
vos a comunicar y gerenciar la estra-

tegia, estableciendo metas individua-
les y de equipo, remuneración sala-
rial y formulación de objetivos respal-
dados por presupuestos. Este libro
contribuye a generar consenso en el
equipo gerencial alrededor de la es-
trategia y de los mecanismos de im-
plementación, focalizando la acción
gerencial en cuatro perspectivas:

• La perspectiva financiera

• La perspectiva del cliente

• La perspectiva de los procesos

• La perspectiva del aprendizaje y
crecimiento

1. La perspectiva financiera se
focaliza en cómo debemos mirar
en términos financieros a nues-
tros «shareholders».

Autores:
ROBERT S. KAPLAN
DAVID P. NORTON
Título en inglés: The Balanced
Scorecard: Translating strategy into
action.
Traducción: Adelaida Santapau
ISBN 84.8088.175.5
Ediciones Gestión 2000 Barcelona,
España, 1997
Número de páginas: 321
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2. La perspectiva del cliente se cen-
tra en saber qué desean de la em-
presa los consumidores existentes
y los consumidores potenciales.

3. La perspectiva de los procesos in-
ternos invita a los directivos a defi-
nir las actividades que se deben eje-
cutar de manera excelente, con el
propósito de satisfacer al cliente.

4. La perspectiva del aprendizaje y
crecimiento ayuda al ejecutivo a
identificar la infraestructura que
la empresa debe crear para obte-
ner resultados a corto y largo pla-
zo.

Estas cuatro perspectivas tienen como
referencia la visión y la estrategia
como puntos de partida para definir
objetivos e indicadores que permitan
impulsar y medir los resultados de-
seados.

En los dos primeros capítulos, se plan-
tea la necesidad de un gerenciamiento
diferenciado en la era de la informa-
ción; igualmente se justifica la utili-
zación del cuadro de mando en las
organizaciones que compiten en un
entorno caracterizado por el cambio.

Los autores han dividido «El cuadro
de mando integral» en dos partes prin-
cipales. En la primera parte, capítu-
los 3 al 7, los cuadros de mando son
aplicados a unidades estratégicas de
negocios; el capítulo 8 propone una
aplicación a nivel corporativo, carac-
terizado por la existencia de múltiples
negocios, con clientes, tecnologías y
productos diferenciados.

En la segunda parte del libro, capítu-
los 9 al 12, se explican las formas como
las empresas utilizan el cuadro de
mando como un sistema de gestión
estratégica que busca conseguir la ali-

neación estratégica de arriba hacia
abajo, asignando recursos, iniciativas
y presupuestos; propone el feedback
como fundamento del proceso de for-
mación estratégica; y finalmente, se
trata la implementación de un pro-
grama para gestionar el cuadro de
mando integral.

Kaplan y Norton en su libro han defi-
nido la estrategia como: «La elección
de los segmentos de mercado y de
cliente que la unidad de negocio tie-
ne la intención de servir, la identifi-
cación de los procesos críticos inter-
nos en que la unidad debe sobresalir,
para hacer llegar la propuesta de va-
lor a los clientes que se encuentran
en los segmentos de mercado selec-
cionados y la selección de capacida-
des individuales y de la organización,
exigidas por los objetivos internos, de
clientes y financieros».

Las cuatro perspectivas descritas por
los autores han sido aplicadas en
empresas de diversos sectores indus-
triales, en los más variados contex-
tos geográficos. Sin embargo, dichas
perspectivas no pueden ser conside-
radas como una camisa de fuerza para
desarrollar la acción gerencial. Ellas
son útiles en la medida en que con-
forman un modelo que tiene como
característica una gran versatilidad
y flexibilidad, lo cual permite su apli-
cación en las más variadas circuns-
tancias.

La contribución principal de cuadro
de mando está en resolver la dicoto-
mía existente entre la formulación y
la implementación de la estrategia.
La estrategia es transformada en ob-
jetivos e indicadores organizados en
las cuatro perspectivas, proporcio-
nando un lenguaje y una estructura
que permite informar a los gerentes
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y empleados, los resultados presen-
tes y los parámetros del éxito futuro
del negocio. Al final del proceso de co-
municación todos los miembros de la
organización deben comprender los
objetivos a largo plazo, así como la es-
trategia para conseguirlos.

Para alcanzar los objetivos financie-
ros, los ejecutivos son desafiados a
identificar metas para sus clientes,
procesos internos y formación y cre-
cimiento de su personal en todos los
niveles. 
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TÍTULO:
DISEÑO DE LA CADENA LOGÍSTICA PARA LA CREACIÓN

DE UNA PEQUEÑA EMPRESA

Asesor:  Leonardo Rivera.

Investigadores:  Neyssa Lucero Díaz Fiscot, Juliana Valencia Murillo,
Piedad Lorena Salazar Quintero, Marcela Jurado de la Rosa.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Logística (Producción).

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Descriptivo exploratorio.

Descriptores/Palabras claves:  Clientes, diseño del producto, pro-
veedores, compras, ensamblaje, impacto ambiental, distribución y trans-
porte.

Problema:  La no existencia en Colombia de cadena logística para
dispensadores de productos de protección femenina y, como consecuencia
inmediata, la ausencia de mercado para tales dispensadores.

Objetivo general:  Diseñar la cadena logística para una pequeña em-
presa ensambladora y comercializadora de productos de protección fe-
menina.

Resumen: El desarrollo del proceso investigativo comenzó con un estu-
dio del mercado potencial cuyo fin primordial era conocer la actitud del
cliente (establecimientos) y usuarios finales (mujeres) hacia el dispensa-
dor de protección femenina, y las preferencias hacia las marcas de absor-
bentes (toalla higiénica, protector y tampón).
Paralelamente a esto se inició el diseño del dispensador y la escogencia
entre alternativas de proveedores para las partes que componen la má-
quina dispensadora.

La segmentación del mercado o identificación del nicho fue la base para
pronosticar la demanda, así como la planeación de proveedores lo fue
para el pronóstico de compras.

El proceso logístico para Dispensadores S.en C. se basó en el tiempo de
demora desde que se firma el contrato de arrendamiento con el cliente
hasta la entrega e instalación del dispensador.

El ensamble de las partes se hará en la planta de producción del cofre del
dispensador, para esto se planeó el transporte de las partes hasta el pro-
veedor del cofre y la entrega del producto terminado al cliente.

El proceso logístico se apoyó en la planeación para la comercialización
efectiva de los dispensadores que se fundamenta en el servicio al pros-
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pecto de cliente desde el primer contacto con éste hasta el aprovisiona-
miento de los absorbentes, una vez instalado el dispensador «Baibalina».

La información anterior se utilizó para establecer estrategias en las eta-
pas de introducción, crecimiento, madurez y decline del negocio. Estas, y
la estrategia de cuidado ambiental dan una visión a largo plazo.

Vo.Bo. asesor:  Leonardo Rivera C.
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TÍTULO:
ANÁLISIS DISCRIMINANTE

DE LOS INDICADORES FINANCIEROS
DE INSTITUCIONES FINANCIERAS

Asesor:  Profesor Julián Benavides.

Plan:  B. Area de conocimiento:  Finanzas.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Descriptores/Palabras claves:  Indicadores financieros.

Problema:  Debido a la inestabilidad del sector financiero queremos in-
vestigar si hay indicadores que nos permitan saber cuándo una entidad
financiera va a entrar en crisis.

Objetivo general:  Determinar la validez del método estadístico de aná-
lisis discriminante en la aplicación de un modelo, con el fin de predecir el
comportamiento de los establecimientos bancarios y corporaciones de aho-
rro y vivienda para detectar cuáles de ellas pueden presentar problemas
en un futuro cercano.

Resumen:  A raíz de la delicada situación del sector financiero en Co-
lombia en los últimos seis años y la intervención de algunas entidades,
consideramos necesario hacer un estudio acerca del desempeño de los
establecimientos bancarios y corporaciones de ahorro y vivienda, con el
fin de establecer la viabilidad de estas instituciones y cómo son afectadas
por los cambios en la economía del país.

Obtuvimos los indicadores financieros trimestrales de las instituciones
entre 1994 y 1998, analizando los estados financieros, e hicimos un aná-
lisis del estado de la economía en ese período. Basándonos en esta infor-
mación dimos una calificación a las instituciones y la introdujimos al
programa SPSS, junto con los indicadores. Por medio del análisis discri-
minante obtuvimos un modelo que relaciona las variables dependientes
(calificación) e independientes (indicadores) que nos permite establecer
la viabilidad de las entidades, así como los indicadores relevantes a ana-
lizar.

Vo.Bo. asesor:  Julián Benavides
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TÍTULO:
LOGÍSTICA PARA LA DESCONSOLIDACIÓN DE LIBROS

ANIMADOS, EXPORTADOS DESDE COLOMBIA
HACIA EUROPA

Asesor:  Andrés López Astudillo.

Investigadores: María Fernanda Vidal, María Carolina Villa, Sandra
Patricia Ramírez, Javier Trejos.

Plan: B. Area de conocimiento:  Producción.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto: Investigación exploratoria.

Descriptores/Palabras claves:  Logística, desconsolidación, sistema
de información, importador, exportador, broker, naviera, Felixstowe.

Problema:  Ausencia de un proceso logístico efectivo para la
desconsolidación de libros exportados desde Colombia hacia Europa.

Objetivo general:  Estructurar un sistema de información para el se-
guimiento del proceso de desconsolidación de libros animados exportados
desde Colombia hacia Europa vía Felixstowe (Inglaterra).

Resumen:  En esta investigación se identificaron los brokers que operan
en el puerto de Felixstowe (Inglaterra) y que están registrados ante la
BIFA y la Fiata (Asociaciones Internacionales de Carga); se selecciona-
ron algunos de los que desconsolidan carga procedente de Latinoamérica,
a los cuales se les hizo un estudio en términos de costos, condiciones de
operación y servicios ofrecidos.

Se diseñó un procedimiento que sirve de apoyo a las empresas exportadoras
cuando requieran seleccionar un broker para el manejo de su carga en
Europa y las funciones que éste debe llevar a cabo. Se definió un sistema
adecuado de información entre la empresa exportadora, la naviera, el
broker y el importador.

Vo.Bo. asesor:  Andrés López Astudillo.
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TÍTULO:
GESTIÓN AMBIENTAL REALIZADA POR LAS PEQUEÑAS
Y MEDIANAS EMPRESAS, PERTENECIENTES AL SECTOR

MADERA, DE LAS COMUNAS, 3, 4, 5, 7 Y 8 DE LA CIUDAD
DE SANTIAGO DE CALI

Asesor:  Andrés López Astudillo.

Investigadores:  María Ximena Alonso Carmona, Diego Fernando
Malagón Godoy, Catalina Narváez Benavides.

Plan:  A. Area del conocimiento: Producción.

Lugar de ejecución del proyecto:  Las comunas 3, 4, 5, 7 y 8 de la
ciudad de Santiago de Cali y cinco empresas ubicadas dentro de cada
una de ellas.

Tipo de proyecto:  Cualitativo, exploratorio, descriptivo y concluyente.

Descriptores/Palabras claves:  Se trata de un proyecto que conjuga
los diferentes tipos de investigación, para hallar aspectos característicos
de gestión ambiental, de las Pymes pertenecientes al sector madera de la
ciudad de Cali, haciendo énfasis en cinco comunas de ella, que sobresa-
len por su actividad productiva y/o comercial.

Problema:  Desconocimiento de los impactos ambientales generados por
las pequeñas y medianas empresas pertenecientes al sector madera, que
llevan a cabo sus procesos productivos a partir de la madera como princi-
pal y única materia prima directa; en las comunas 3, 4, 5, 7 y 8 de la
ciudad de Santiago de Cali.

Objetivo general:  Conocer y evaluar los impactos ambientales gene-
rados por las Pymes, que realizan sus procesos productivos a partir de la
madera virgen como principal y único material directo, en las comunas 3,
4 5, 7 y 8 de la ciudad de Santiago de Cali.

Resumen:  Ante el desconocimiento generalizado con respecto a los im-
pactos ambientales generados por las pequeñas y medianas empresas,
pertenecientes al sector madera de nuestra ciudad, se formula un plan
de acción que permita dar a conocer la realidad respecto de este tipo de
organizaciones, en cinco comunas de Santiago de Cali donde la actividad
productiva y/o comercial sea significativa.

Así, se procedió a reconocer el área a trabajar, comunas 3, 4, 5, 7 y 8, para
conformar un universo de empresas madereras que posteriormente se
convertiría en un marco de trabajo, tanto para su análisis como para la
formulación de una muestra piloto a estudiar en la materia propuesta.

Una vez reconocido el campo de trabajo, se seleccionaron las Pymes pilo-
to, se analizaron a la luz de la teoría ambiental y de lo enunciado por la
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norma ISO 14001, y se compararon con los principios planteados por el
desarrollo sostenible, lo que permitió brindarles propuestas que les den
paso a solucionar algunos de sus problemas medioambientales.

Vo.Bo. asesor:  Andrés López Astudillo.
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TÍTULO:
INVESTIGACIÓN DE MERCADOS, PROGRAMA DE KIDS AND

TEENS, CENTRO CULTURAL COLOMBO AMERICANO

Asesor:  Harold Koch.

Investigadores:  Ana Carlina Cruz, Juan Carlos Olaya, José Luis Soto,
Verónica Trujillo y José Antonio Cruz.

Plan área de conocimiento:  Mercadeo.

Lugar de ejecución del proyecto:  Centro Cultural Colombo Ameri-
cano, sede Norte, Cali.

Tipo de proyecto:  Investigación de mercado.

Descriptores/Palabras claves:  Educación, inglés, niños.

Problema:  De acuerdo con los directivos de la institución, el número de
estudiantes de cursos de inglés ha decrecido en los últimos años, en los
diferentes programas, al igual que se presenta una alta deserción por
parte de los mismos.

No obstante, el programa Kids and Teens se perfila como una oportuni-
dad para expandirse y ofrecer en el mercado un producto novedoso y atrac-
tivo.

Específicamente el problema gerencial identificado fue saber cómo au-
mentar las ventas en K y T mediante el incremento de estudiantes, tanto
por vinculación de estudiantes nuevos como por la retención de estudian-
tes antiguos.

Objetivo general:  Establecer el proceso de selección por parte de los
padres de un programa de inglés para niños, con el fin de presentar reco-
mendaciones a la mezcla de mercadotecnia y al plan promocional del pro-
grama K & T del Centro Cultural Colombo Americano, sede Norte.

Resumen:  Este documento presenta las conclusiones y recomendacio-
nes resultado de un proceso de investigación de mercados, diseñado para
el Centro Cultural Colombo Americano, concretamente para la mezcla de
mercadotecnia del programa K y T a su sede Norte. La investigación se
enfocó a conocer la satisfacción de clientes actuales como la percepción de
clientes potenciales respecto al programa en cuestión y el posicionamien-
to del mismo, para lo cual se utilizaron sesiones de grupo, protocolos y
una encuesta.

Vo.Bo. Asesor:   Harold Koch
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TÍTULO:
LA PERCEPCIÓN QUE TIENE EL JOVEN ADULTO CALEÑO

DEL SERVICIO AL CLIENTE,
OFRECIDO POR LA BANCA LOCAL

Asesor:  Profesor Juan Antonio Gudziol.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Mercadeo.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Descriptores/Palabras claves:  Servicio al Cliente y Mercadeo.

Problema:  No existe un criterio claro para establecer los atributos más
importantes en un servicio bancario para el segmento objeto de esta in-
vestigación.

Objetivo general:  Realizar un análisis del servicio bancario, con el fin
de identificar los atributos más relevantes para el cliente o usuario de
este segmento, en el área metropolitana de Cali.

Resumen:  Considerando que el segmento del mercado de los jóvenes
adultos caleños de estratos socioeconómicos cuatro al seis es un mercado
potencial para la banca, se decidió investigar cuáles son los factores de
mayor incidencia para el usuario, en la selección de un servicio bancario.
Por tal motivo se estructuró el proyecto de tal modo que se pudo hacer un
contraste de la información teórica y de aquella obtenida en el trabajo de
campo, y se concluyó que el segmento estudiado escoge un servicio banca-
rio basándose en tres atributos: solidez, agilidad en la prestación de los
servicios y rapidez en colas. Se determinó que la banca debe prestar un
servicio integral y de nivel internacional, para satisfacer las necesidades
del cliente.

Vo.Bo. asesor: Juan Antonio Gudziol.
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TÍTULO:
EVALUACIÓN DEL MANEJO DE FUENTES RADIACTIVAS

EN LA CIUDAD DE CALI

Asesor:  Yolanda Paredes.

Investigadores:  Juliana Vélez, Lizardo Díaz y Margarita María Vélez.

Plan:  B. Area de conocimiento:  Medio ambiente y salud ocupacional.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto: Investigación descriptiva.

Descriptores/Palabras claves:  Elementos radiactivos, protección am-
biental, administración de riesgos, radiactividad, seguridad industrial.

Problema:  Evaluación del manejo de fuentes radiactivas en empresas
que manejen elementos radiactivos en su proceso.

Objetivo general:  Evaluar el contenido de los programas de manejo de
fuentes radiactivas en empresas que posean elementos radiactivos en su
proceso, en la ciudad de Cali, en 1999.

Resumen:  Se obtuvo una lista de las empresas en Cali que manejan
fuentes radiactivas en sus procesos productivos. A partir de la
normatividad vigente sobre el tema de la radiactividad, se realizó una
lista de chequeo que incluía los puntos relevantes para determinar el
grado de cumplimiento, conocimiento y responsabilidad con que operan
estas empresas al manejar y disponer de elementos radiactivos.

Vo.Bo. asesor:  Yolanda Paredes.
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TÍTULO:
PROPUESTA DE UN ESQUEMA PARA LA PLANEACIÓN

DE PRODUCCIÓN EN UNA EMPRESA DE AVISOS
PUBLICITARIOS

Asesor: Angélica Burbano C.

Investigadores:  Paulina Castaño Ruiz, Mónica Patricia Fajardo A. e
Iván Illidge Junca.

Plan:  Administración de Empresas Diurno. Area de conocimiento:
Producción.

Lugar de ejecución del proyecto:  Avisos DISE.

Tipo de proyecto:  Descriptivo concluyente.

Descriptores/Palabras claves:  Esquema de planeación.

Problema: Ausencia de un sistema formal de planeación y de manejo de
inventarios.

Objetivo general:  Analizar los procesos productivos y manejo de in-
ventarios de la empresa productora de avisos y acrílicos DISE, con el
propósito de proponer un esquema de planeación para sus diferentes pro-
cesos.

Resumen:  La producción de avisos luminosos y publicitarios se caracte-
riza por ser del tipo de producción por pedidos. Esto significa que se ela-
boran productos que responden a necesidades y requerimientos diferen-
tes y por lo tanto no se producen en masa, lo que dificulta cualquier in-
tento de estandarización o de establecimiento de promedios, pues la ela-
boración de cada pedido es única en términos de materiales, tiempos,
individuos involucrados, actividades, etc.

Con este trabajo se propone un modelo de planeación que responde a las
necesidades de la empresa y le permite hacer una utilización óptima de
sus recursos.

Dicho modelo es el de pedidos bajo especificaciones de Ingeniería (ETO),
que propone que la empresa se organice alrededor de pedidos por medio
de las actividades asociadas a su realización.

Vo.Bo. asesor:  Angélica Burbano C.
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TÍTULO:
ANÁLISIS DEL IMPACTO AMBIENTAL

DE LA CONSTRUCCIÓN Y OPERACIÓN
DEL METRO EN CALI

Asesor:  Yolanda Paredes.

Investigadores:  José Fernando Arias Quintero, Viviana Marcela
Herrera Andrade, Cindy López Villegas y Javier Mauricio Valdés Millán.

Plan:  A. Area de conocimiento.  Ecología Industrial.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Descriptivo.

Descriptores/Palabras claves:  Impacto ambiental, fase de construc-
ción, fase de operación, percepción de la ciudadanía.

Problema:  Conocer la influencia del proyecto Metro Cali en los aspectos
ambientales de la ciudad.

Objetivo general:  Analizar la propuesta Metro Cali para identificar
los posibles impactos negativos ambientales que éste generaría en su cons-
trucción y en su funcionamiento.

Resumen:  Con todo lo que estamos observando ahora en el mundo acer-
ca de la protección del medio ambiente, buscar una solución de transpor-
te masivo en nuestra ciudad se ve como una buena alternativa para dis-
minuir el impacto ambiental que el uso de vehículos en gran cantidad
puede causar.

En Cali, con el planteamiento de construir el Metro de la ciudad es im-
portante conocer si se justifica la inversión en términos ambientales y
estudiar si dicha construcción no traerá consecuencias ambientales ne-
gativas a la ciudad.

De acuerdo con la investigación realizada, el mayor impacto se presenta-
rá durante la construcción del Metro, aumentando la congestión vehicular
y el ruido. Otro aspecto a resaltar son las medidas insuficientes plantea-
das por la firma encargada del proyecto para prevenir dicho impacto.

Vo.Bo. asesor:  Yolanda Paredes
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TÍTULO:
ESTRATEGIA EXPORTADORA EN EL SECTOR CONFECCIO-

NES DE ROPA PARA BEBÉ EN LA CIUDAD DE CALI

Asesor:  José Roberto Concha.

Investigadores:  Claudia Ximena Arzayuz, Lina Jaramillo, Paula
Andrea Restrepo y Mario López.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Relaciones internacionales.

Lugar de ejecución del proyecto:  Cali.

Tipo de proyecto:  Investigativo.

Descriptores/Palabras claves:  Estrategia exportadora.

Problema:  Se muestra poco interés de las empresas Pymes
confeccionistas de ropa de bebé en el Valle por el comercio exterior, debi-
do a la falta de conocimiento, de información y de apoyo de instituciones
acreditadas en asesoría de comercio exterior.

Objetivo general:  Desarrollar una estrategia de exportación para la
pequeña y mediana empresa en el sector de las confecciones de ropa para
bebé, en la ciudad de Cali.

Resumen: En este proyecto se buscó elaborar una estrategia exportadora
para el sector confecciones de ropa para bebé en la ciudad de Cali.

El estudio reúne la evaluación y análisis del sector tomando como un
importante punto de partida la encuesta a un grupo de empresas del
sector las cuales evidencian en su situación los beneficios y dificultades
de este mercado; se muestra su evolución, participación y otras caracte-
rísticas. Además de evaluar y sacar conclusiones de estas empresas se
estudiaron y analizaron conceptos como exportaciones conjuntas, clusters,
capacitaciones, intervención del gobierno, entre otros, para examinar y
definir su aplicabilidad a la estrategia exportadora. Finalmente se dise-
ñó una estrategia amparada bajo el concepto de exportaciones conjuntas.

Vo.Bo. asesor:  José Roberto Concha
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TÍTULO:
ESTUDIO DE CASO SOBRE «ADMINISTRACIÓN BASADA

EN PRINCIPIOS EN LA EMPRESA INDUSTRIAL
CONCIVILES S.A.»

Asesor:  Juan Pinto.

Investigadores:  Dalia Martínez Arboleda, Jaime José Mora L., Walter
Fernando Collazos R.

Plan:  «B». Area de conocimiento:  Administrativa.

Lugar de ejecución del proyecto:  Industrial Conciviles S.A., Cali.

Tipo de proyecto:  Exploratorio.

Descriptores/Palabras claves:

• Principios: Norma o idea fundamental que rige el pensamiento o la
conducta y es de carácter universal.

• Valores: Son aquellas normas específicas que se plantea cada indivi-
duo o grupo para regir su vida, acomodándose a sus necesidades.

Problema:  La falta de documentación en nuestro medio sobre imple-
mentación de administración basada en principios en las empresas, hace
necesario e importante crear un registro que permita establecer y seguir
con nitidez conceptual el proceso llevado a cabo en Industrial Conciviles.
Que sirva además de consulta para los miembros de la organización, como
caso de análisis para los estudiantes de la Universidad ICESI.

Objeto general:  Analizar el desarrollo, evolución y resultados de la
aplicación de un proceso de administración basada en principios, a partir
del estudio de caso en la empresa Industrial Conciviles S.A.

Resumen:  A través de la presente investigación se logró desarrollar un
caso para estudio sobre la administración basada en Principios y Valores
en la empresa Industrial Conciviles S.A., mediante entrevistas en pro-
fundidad y sesiones de grupo, con la participación de empleados y ex
empleados de la organización objeto de nuestro estudio, que permitió es-
tablecer aspectos fundamentales que respondieran a los objetivos plan-
teados.

Logramos esclarecer que el problema que se presentó en la implementa-
ción de este tipo de administración fue de forma y no de fondo, reflejado
en el deseo de continuidad por parte de los entrevistados.
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TÍTULO:
EQUIDAD DE MARCA EN AEROLÍNEAS QUE OPERAN

EN CALI

Asesor: Silvio Escobar Naranjo.

Investigadores:  Adriana Rosero, María Cristina Mejía, Carolina Quin-
tero y Claudia Paola Rosero.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Mercadeo.

Lugar de ejecución del proyecto:  Cali, Colombia, Aeropuerto Alfon-
so Bonilla Aragón y agencias de viajes.

Tipo de proyecto:  Investigación de campo.

Descriptores/Palabras claves:  Conciencia de marca, calidad
percibida, lealtad de marca, asociaciones de marca.

Problema:  Existen diferencias significativas entre la entidad de marca
de las aerolíneas extranjeras y las nacionales, causada porque los consu-
midores asignan mayor valor al lugar de origen. La hipótesis que preten-
demos demostrar es que las principales aerolíneas extranjeras que ope-
ran en Colombia tienen mayor equidad de marca que las colombianas.

Objetivo general:  Estudiar el valor que le asigna el consumidor al con-
junto de cualidades vinculadas con el nombre y símbolos de marca de las
principales aerolíneas nacionales e internacionales, con el propósito de
evaluar la equidad de marca y conocer si existen diferencias significati-
vas entre la equidad de marca en razón a su origen.

Resumen:  Cuando las personas compran un tiquete adquieren un ser-
vicio integrado: transporte, cumplimiento, servicio, amabilidad, comodi-
dad, atención de personal calificado, etc.

La cualidad de una aerolínea más importante para los consumidores es
la seguridad, seguida muy de cerca por el respectivo orden son: comodi-
dad de las aeronaves, tarifas económicas y personal calificado.

De las aerolíneas nacionales, la que obtuvo mayor calificación con respec-
to a seguridad y cumplimiento fue Aces y en lo internacional Lufthansa.

La aerolínea nacional de mayor recordación, de acuerdo con el Top of
Mind, fue Avianca, debido a que es la de más tradición y trayectoria den-
tro del país. Internacionalmente la más recordada fue American Airlines,
debido a la mayor cantidad de vuelos, desde y hacia Colombia.



ESTUDIOS
GERENCIALES 153

TÍTULO:
EQUIDAD DE MARCA EN SERVICIOS FINANCIEROS

Asesor: Silvio Escobar.

Investigadores:  Lorena Forero Suárez, Jady Vanesa Rojas, Jorge Al-
berto Cifuentes y Javier Alfonso Vargas.

Plan:  B. Area de conocimiento:  Departamento de Mercadeo.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Investigación exploratoria.

Descriptores/Palabras claves:  Servicios financieros, bancos.

Problema:  Cómo perciben los clientes las diferencias de valor entre los
bancos, sustentadas en la condición de que sean nacionales o extranje-
ros.

Objetivo general:  Identificar cómo los clientes perciben el conjunto de
cualidades vinculadas con el nombre y símbolos de las marcas de los ban-
cos nacionales y extranjeros en Santiago de Cali.

Resumen:  Con esta investigación se pretende dar a conocer las diferen-
tes maneras en que los clientes recuerdan las marcas de los bancos nacio-
nales y extranjeros en la ciudad de Cali, así como evaluar el nivel de
calidad percibida por los clientes de estos bancos; dar a conocer el grado
de lealtad de marca de los clientes de los bancos nacionales y extranjeros
e identificar qué imagen y con qué asocian los clientes las marcas de
estos bancos.

Vo.Bo. asesor:  Silvio Escobar.
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TÍTULO:
ANÁLISIS DE RIESGOS PROFESIONALES

DE LOS CONTROLADORES AÉREOS

Asesor:  Carlos Mauricio Niño.

Investigadores:  Mónica Manjarrés y Viralba Pisciotti.

Plan: B. Area de conocimiento:  Producción.

Lugar de ejecución del proyecto:  Aeropuerto Alfonso Bonilla Aragón.

Problema:  Riesgos profesionales a los que están expuestos los
controladores del aeropuerto.

Objetivo general:  Conocer los riesgos a que están expuestos los
controladores y las medidas que toma la Aeronáutica Civil para contra-
rrestarlos.

Resumen:  El presente trabajo busca conocer el cargo de controlador aé-
reo y mediante un estudio de este cargo determinar los riesgos profesio-
nales a los cuales están expuestos y elaborar el panorama de riesgos co-
rrespondientes con su diagnóstico y las recomendaciones pertinentes.

Vo.Bo. asesor:  Carlos Mauricio Niño



ESTUDIOS
GERENCIALES 155

TÍTULO:
EL PORQUÉ HACER CONSULTORÍA EN LA PEQUEÑA

Y MEDIANA EMPRESA

Asesor:  Francisco Velásquez.

Investigadores:  Carlos Alberto Libreros Mayor y Doris Andrea Sarria
Márquez.

Plan:  B. Area del conocimiento:  Administración.

Lugar de ejecución del proyecto:  Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Investigación.

Descriptores/Palabras claves:  Pymes, consultoría, conocimiento.

Problema:  Dada la situación actual de nuestro país, la fuerza de la glo-
balización, la importancia de las Pymes dentro de nuestra economía, la
poca calidad y competitividad que presentan las Pymes, y el concepto del
conocimiento apenas naciente, en nuestra sociedad colombiana; busca-
mos sustentar la importancia del consultor como agente facilitador en el
proceso de transformación de las Pymes.

Objetivo general:  Promover entre los lectores de esta investigación la
alternativa de convertirse en futuros consultores, brindándoles razones
claras y concisas, datos, cifras y hechos que les permitan visualizar la
importancia del conocimiento como un elemento indispensable en la crea-
ción de nuevas alternativas de gestión de negocios dentro de las Pymes,
permitiéndoles enfrentar un mercado de negocios cambiante.

Resumen:  La investigación estuvo enmarcada en tres puntos:

• Las Pymes.

• El perfil del nuevo profesional.

• La consultoría y el conocimiento.

Se desarrolló en tres escenarios:

• Los Egresados de la Facultad de Administración de Empresas de la
Universidad ICESI.

• Las Pymes del segmento de comercialización y desarrollo de hardware
y software.

• Consultores independientes, conocidos por los investigadores.

Esta investigación brinda a los lectores, específicamente a los jóvenes
que se encuentran cursando Administración de Empresas en la Universi-
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dad ICESI herramientas que les sirvan para vislumbrar nuevos caminos
de aplicabilidad a los conocimientos adquiridos en su profesión; además
contribuir de alguna forma a la cimentación de la pequeña y mediante
empresa en nuestro país, la cual aporta empleo y bienestar.

Vo. Bo. asesor: Francisco Velásquez
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 TÍTULO:
LA INCIDENCIA DE LA SOCIEDAD Y DE LA ORGANIZACIÓN

EN EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Asesor:  Carlos A. Rosso Acuña.

Investigador:  Daniel Jaramillo Mena.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Humanidades.

Lugar de ejecución del proyecto: Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Investigativo.

Descriptores/Palabras claves:  Psíquica, sistema, inconsciente.

Problema:  La organización que disfruta de un sistema autocrático re-
primiendo la satisfacción laboral.

Objetivo general:  Desarrollar un parámetro de la variación y el com-
portamiento que sufren las personas a causa de la presión que ejercen las
organizaciones sobre ellas.

Resumen:  La construcción de un nivel de satisfacción de los empleados
por parte de la organización debe ser el objetivo más importante para
prevenir los índices delincuenciales que se presentan en algunas empre-
sas.

El nivel de salud de una organización es el cuidado constante para que la
empresa pueda ser atractiva para sus integrantes. Dicho cuidado es un
factor que promueve el compromiso, la lealtad y la pertenencia de los
trabajadores hacia la organización.

El fenómeno de prisión psíquica que se estructura en algunas organiza-
ciones puede llevar al trabajador a problemas de presión, estrés, alcoho-
lismo, drogadicción, violencia y robo.

Estos problemas de insatisfacción laboral se pueden solucionar por medio
de un sistema de investigación para el trabajador.

Vo.Bo. asesor: Carlos A. Rosso
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TÍTULO:
UPAC O NO UPAC

Asesor: Juan Pablo Portilla.

Investigadores:  María del Carmen Vera Márquez, Paola Andrea Mejía
Gil, Constanza Ximena Cárdenas Toro y Andrea Cristina Vinasco Díez.

Plan:  B. Area de conocimiento:  Economía.

Lugar de ejecución del proyecto: Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Descriptivo exploratorio.

Descriptores/Palabras claves: Upac, IPC, CM, CAV, BCH, DTF, UVR,
Anusif, Favi, Inurbe, Icav, TEA, VIS.

Problema:  Los obligados mediante un crédito hipotecario bajo el siste-
ma del valor constante - UPAC, cuyo acreedor es una financiera, están
vinculados a una obligación impagable mediante un contrato comercial
de mutuo con interés, obligación por demás violatoria de la Constitución,
en cuanto a que los altos costos no permiten hacer efectivo el derecho
humano a una vivienda digna.

El problema está, dicen sus defensores, en que un sistema que se creó a
conciencia y bien estudiado, se comenzó a modificar «irresponsablemen-
te», y la verdad es que al comienzo era sencillo y permitía que sus usua-
rios pagaran sus obligaciones sin mayor inconveniente, pero los cambios
de vincularlo al movimiento de los intereses y dejar de un lado la infla-
ción lo hundió.

Objetivo general:  Determinar el impacto social y económico que ha
generado el sistema Upac en la población urbana de Santiago de Cali.

Resumen:  Desarrollo de una investigación descriptiva - exploratoria acer-
ca de los antecedentes históricos y la desfiguración del sistema a través
del tiempo. El argumento típico es que la indexación implícita en el con-
cepto de corrección monetaria tiene múltiples facetas simultáneas: es uno
de los mecanismos que retroalimenta la inflación colombiana, es un fac-
tor de empobrecimiento relativo de los deudores de este sistema, y es una
barrera que impide el acceso de los más pobres a la vivienda.

Vo.Bo. asesor:  Juan Pablo Portilla
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TÍTULO:
LAS DECISIONES GERENCIALES Y SUS CONSECUENCIAS

EN LAS FINANZAS DE LOS SERVICIOS DE SALUD

Asesor:  Martha Jaramillo.

Investigadores:  Margarita María Caicedo, María Mercedes Mon-
tesdeoca y María Fernanda Zapata.

Plan:  B. Area de conocimiento: Administración.

Lugar de ejecución del proyecto: Santiago de Cali.

Tipo de proyecto:  Descriptivo.

Descriptores/Palabras claves:  Material de osteosíntesis.

Problema:  Existe un alto represamiento de pacientes en la sala de ye-
sos del Hospital Universitario de Valle; la capacidad de la sala de yesos es
de 32 pacientes y su ocupación actual fluctúa entre 42 y 66 pacientes, lo
que se traduce en una deficiente atención y sobrecostos para el hospital.

Objetivo general:  Cuantificar los sobrecostos generados por cada pa-
ciente que ingresa a sala de yesos, entre el 15 de septiembre y el 15 de
octubre de 1999, debido a la débil gestión del material de ostesíntesis
necesario para el tratamiento de las patologías, a fin de justificar un pro-
grama de mejoramiento que agilice la atención al cliente.

Resumen:  Nos centramos en la tarea de medir el tiempo de espera de
un paciente con una patología determinada. Tomamos las tres patologías
más frecuentes que ingresan a la sala de yesos y que necesitan material
de osteosíntesis para su tratamiento.

Recolectamos información de todos los pacientes que entraron a yesos
con estas tres patologías, desde su ingreso al Hospital, hasta su egreso.

Con esta información se cuantificó el efecto del tiempo de espera de con-
secución del material de osteosíntesis sobre los costos del hospital.

Al medir los costos hospitalarios desprendidos de la espera en la consecu-
ción del material comparados con el costo, pudimos demostrar que en
términos financieros hubiera sido menos costoso para el Hospital mante-
ner disponible el material de ostesíntesis, que esperar a que el paciente lo
proporcionara.

Vo.Bo. asesor:  Martha Jaramillo
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TÍTULO:
ANÁLISIS Y DISEÑO DE LA CADENA LOGÍSTICA

DE UNA MEDIANA EMPRESA

Asesor:  Leonardo Rivera.

Investigadores:  Ana Lucía Ochoa, Carolina Carvajal y Alejandro Ve-
lásquez.

Plan:  A. Area de conocimiento:  Producción.

Lugar de ejecución del proyecto:  Empresa Eurovalle S.A.

Problema:  Apertura de una empresa que no ha configurado su cadena
logística.

Objetivo general:  Diseñar una cadena logística que favorezca el fun-
cionamiento de una empresa comercializadora de cerámicas y porcelanas
para la construcción, con el fin de aprovechar su productividad.

Resumen:  Aprovechando la apertura de una nueva empresa dedicada a
la comercialización de pisos, enchapes y porcelanas sanitarias, se quiso
colaborar en el diseño de su cadena logística. La empresa se llama
Eurovalle S.A. y se encuentra ubicada en la ciudad de Tuluá. Los aspectos
que se trabajaron para realizar este diseño fueron: distribución de la plan-
ta, manejo de pedidos al proveedor, manejo de recepción del material,
inventarios, transporte y manejo de pedidos.

Vo.Bo. asesor:  Leonardo Rivera.


