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ABSTRACT

This article analyzes the new appea-
red forms of organization in last de-
cade. In the first part the author ex-
plains the less known forms of orga-
nization proposals by Mintzberg and
discusses four new models: The hori-
zontal organization, the organization
in Network, the cellular organization
and the virtual organization. Also the
evidence of application of these mo-
dels in organizations is offered an-
ywhere in the world.

PALABRAS CLAVES
Organizacién/Modelos organizaciona-
les/Organizacion virtual

Clasificacion: A

1.INTRODUCCION

La evolucién de las formas organi-
zacionales ha seguido la dinamica de

los grandes ciclos que han enfrenta-
do las organizaciones contempora-
neas durante el siglo xx. A partir de
este siglo es posible distinguir tres
grandes épocas: la primera, llama-
da época de la estandarizacién, que
esta dominada por la idea de la bus-
gueda de la especializacién, la pro-
duccién en masa, los controles y el
orden para lograr la eficiencia. Este
modelo de organizacion es el inspi-
rado por los primeros precursores de
la organizacion y sus conceptos ba-
sicos se encuentran reunidos en la
teoria funcional y la estructura del
mismo nombre.

A mediados del siglo xx, las empre-
sas automotrices y petroleras expe-
rimentaron procesos crecientes de
desconcentracién y trasnacionaliza-
cion. Esta necesidad de adaptarse a
mercados diferenciados obligé a la
creacion de la organizacion divi-

sional basadaen la idea de flexibili-
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zar y hacer eficiente la organizacién
via la adaptacién a cada caso en par-
ticular. Este movimiento se extiende
hasta mediados de los afios setenta 'y
adopta formas hibridas tales como la
organizacion matricial que permite
un enfoque de doble estabilidad: seg-
mentacion de mercados emergentes,
y de clientes. Un ejemplo de elloes la
empresa Boeing que elabora tanto
aviones civiles como militares y ob-
tiene sinergias importantes para su
orientacion hacia el desarrollo de pro-
totipos para la exploracion espacial®.

A partir de la década de los afios
ochenta, el inicio de la liberalizacién
de los mercados internacionales y la
aparicion del fenémeno llamado de
globalizacion, dificulta correlacionar
competencias y rutinas organizacio-
nales con oportunidades de mercado.
Las formas tradicionales de organi-
zacion parecen desbordadas ante las
nuevas demandas de flexibilidad y la
eclosion de las nuevas tecnologias que
obligan a respuestas inmediatas.

Es en este marco donde aparece la
organizacion en red. Este nuevo mo-
delo favorece la reduccion del tama-
fio y la orientacion hacia el negocio
central basado en las competencias
centrales que demanda el sector in-
dustrial. Las redes de firmas prolife-
ran a lo largo de la cadena del valor
gue de pronto se vuelve virtual en un
continuo que rebasa los conceptos tra-
dicionales de espacio y tiempo. La
complejidad de los mercados y la so-
fisticacion tecnologica obligan al de-
sarrollo de nuevas formas organiza-
cionales, con la consigna basica de

afadir valor y flexibilidad. Surge una
interdependencia de empresas y la
toma de decisién de equipos, tanto al
interior como al exterior de dichas
organizaciones, es un requisito de
operacién fundamental.

En los albores del siglo xxi, resulta
cada vez mas evidente que el inter-
cambio de informacidn es insuficien-
te para dar verdadero valor afiadido
a los negocios y se requiere en conse-
cuencia, el desarrollo de nuevas for-
mas de organizaciéon que permitan
transferir el conocimiento (es decir,
la informacién ya entendida y apli-
cada) tanto dentro de la organizacién
como fuera de ella. EI conocimiento
tiende a agruparse en conglomerados
gue suelen girar en torno a un lider,
por ejemplo, un notable cientifico, el
cual redine a personas de alto nivel
gue conjuntan una serie de competen-
cias complementarias. La organiza-
cién que reune estas caracteristicas
de identificacion y distribucion del
conocimiento es la organizacion celu-
lar, de la que me ocuparé mas ade-
lante. La evolucidn de las formas or-
ganizacionales en el ultimo siglo pue-
de ser resumida en el Cuadro 1.

Expresado de un modo mas preciso,
podemos afirmar que a partir de la
década de los afios ochenta han apa-
recido cuatro nuevos modelos de or-
ganizacion. ElI modelo organico de
Mintzberg (adhocracia y burocracia
profesional); organizacion horizontal,
organizacién tipo red, la organizacién
celular y la organizacion virtual.

A continuacion explicaremos cada
uno de ellos.

1. S. Kauffman. At home in the universe, New York Oxford University Press, 1995.
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Cuadro 1

Evolucion de modelos organizacionales

Espacio histérico 1900-1980 1981-1990 1991 - ¢
Etapa histérica Estandarizacion Orientacion al cliente Innovacioén
Estructura Jerarquizada Adhocracia, Celular
organizacional (funcional, divisional, | Horizontal, Red
matricial)
Activo clave Bienes de capital Informacion Conocimiento
Gerente clave Gerente Gerente Gerente de
de operaciones de informatica conocimiento
(Chief Knowledge
officer CKO)
Competencias Especializacion Flexibilidad Disefio de la
clave y segmentacion y capacidad creatividad
de respuesta
Fuente: Adaptado a partir de Miles Raymond — Charles Snow et al. Organizing in the

knowledge age: Anticipating the celular form. Academy of management executive.

1997. Vol. 11 No. 4

2. MODELO ORGANICO

DE MINTZBERG

El primero de ellos en realidad es un
nuevo enfoque de transformacion de
la organizacién propuesto por Henry
Mintzberg. Dicho enfoque considera
cinco estructuras de organizacién que
se crean a partir de la transformacion
de cuatro factores contingentes: la
edad de la organizacion y su tamafio;
las caracteristicas de su sistema téc-
nico; su medio ambiente; y el poder.

Segun Henry Mintzberg, la organiza-
cion puede ser dividida en cinco par-
tes que interactian de acuerdo con
los diferentes grados de incertidum-
bre que son la esencia de los procesos
administrativos complejos.

Con el propésito de proteger a la or-
ganizacién de estas incertidumbres,
existen diferentes mecanismos de co-
ordinacion y supervision, el primero
de los cuales es la estandarizacion.

Otras medidas son la planeacidn, el
mantenimiento preventivo, etc.

La organizacién de nuestros tiempos
busca dominar la incertidumbre que
se ha convertido en su naturaleza
misma y por ello ha creado estrate-
gias como los precios mixtos, los car-
teles o la integracion vertical.

Gréfical
La estructura organica
de Mintzberg

Ideologia

Ncleo operativo

Fuente: Elaboracién propia a partir de
fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations, Prentice

Hall. 1979, USA.
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Segun Mintzberg, la primera parte de
la organizacién llamada Grupo es-
tratégico (Strategic apex) es el gru-
po de personas encargado de asegu-
rar que la organizacion sirve los pro-
pésitos de la mision que le fue asig-
nada de un modo efectivo y atiende
los requerimientos de aquellas gen-
tes que mantienen el poder en la or-
ganizacién, bien sea porque son los
duerios, los accionistas, un sindicato,
o los altos funcionarios del gobierno.

Por lo general, las funciones de este
grupo tienen que ver con diversas
tareas claves como son: la supervision
directa de los proyectos estratégicos;
la decision sobre la asignacion de re-
cursos, incluyendo el propio disefio de
la estructura de organizacion; la de-
cision sobre la forma en que se trans-
mite la informacion al personal; la
evaluacién del desempefio y la defi-
nicién de los incentivos y estimulos.

Asi mismo, corresponde a este grupo
la resolucién de los problemas y con-
flictos, a los cuales suelen dedicar
buena parte de su tiempo al servir
como portavoces de la imagen de la
empresa con la sociedad que consti-
tuye su entorno. Las caracteristicas
de este trabajo por lo general son poco
rutinarias, y la discrecion es funda-
mental, ya que los procesos de toma
de decisiones siguen ciclos de largo
plazo.

La segunda parte de la organizacién
es la Gerencia de linea (The
middle line), llamada también, Man-
dos medios, la cual constituye la pri-
mera linea de mando sobre el perso-
nal operativo, cuya coordinacién con-
siste en efectuar la supervisién direc-
ta. Esto implica un contacto personal
y cercano entre el gerente y los ope-
radores, rol que no puede asumir el

16 $RICEST cenioA®

grupo estratégico. Dicho de una ma-
nera general, el mando medio efec-
tha todas las tareas que realiza el
grupo estratégico, s6lo que dentro de
su propia unidad gerencial.

En la tercera parte de este modelo
encontramos a la Tecno - estructu-
ra, que incluye a los analistas quie-
nes sirven a la organizacion disefian-
do los flujos de trabajo, modificando-
los y entrenando a la gente para lle-
varlos a cabo. Por lo general aplican
diversas metodologias tendientes a
hacer el trabajo mas efectivo. Estas
metodologias contribuyen a estanda-
rizar el trabajo y a la propia organi-
zacién, ya que los integrantes de la
tecno - estructura creen con firmeza
en el ideal burocréatico weberiano,
cuya maxima aspiracion es hacer nor-
mas del trabajo bien realizado. Por
lo general, dentro de este grupo es-
tan ingenieros de diversas especiali-
dades altamente entrenados. Estos
expertos suelen disefiar los mecanis-
mos de planeacidn estratégica, los sis-
temas financieros y los de informa-
cién y de comunicacién en la organi-
zacion.

El cuarto grupo de este modelo es el
staff de apoyo, que relne a los es-
pecialistas que suelen apoyar a las
unidades sustantivas de la organiza-
cion. Dentro de este grupo se cuen-
tan los abogados y expertos legales,
la gente de relaciones publicas, los
grupos de investigacion y desarrollo,
las personas que se ocupan de la re-
cepcion de visitantes, la vigilancia y
seguridad, los servicios de correo e
incluso el comedor o la cafeteria. Aun-
gue gran parte de estos servicios pue-
den ser externalizados, la organiza-
cién debe evaluar cuidadosamente las
ventajas e inconvenientes de estas
decisiones ya que por ejemplo, el con-



tar con una imprenta propia puede
constituir un servicio fundamental
para una universidad, considerando
la incertidumbre implicita en estos
tipos de servicios. Quien alguna vez
ha publicado algo, su tesis por ejem-
plo, puede constatar por regla gene-
ral que los editores de libros y las
imprentas son informales. Esto pue-
de tener altos costos de oportunidad
gue deben ser medidos antes de de-
terminar si una funcién aparente-
mente secundaria se hace dentro de
la organizacion y/o se externaliza.

Finalmente el grupo operativo, se
refiere a los miembros de la organi-

zacion que realizan directamente las
tareas de producir o proveer los bie-
nes o servicios. Esto puede implicar
a los operadores de maquinas, a los
agentes de ventas, a los ensamblado-
res, a los choferes, a los agentes de
seguridad, o a los profesores de una
universidad, dependiendo de la orga-
nizacion de la que se trate.

Existen cinco estructuras que pueden
ser creadas a partir de este modelo
organico y son: la estructura simple
(de tipo funcional); la burocracia me-
canica; la burocracia profesional; la
forma divisional y la adhocracia. (\Ver
Grafica 2).

Gréfica 2
Estructuras béasicas segun Mintzberg

Ideologia

Nucleo operativo

@

EASEASEACEAS

O

LTI

Fuente:

Elaboracion propia a partir de fuente: Mintzberg Henry, The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.
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En cada uno de los modelos existe una
parte de la organizacion que es con-
siderada clave, donde se concentra el
poder, dependiendo del tipo de estruc-
tura. Por ejemplo en la estructura
funcional simple, el poder radica en
el grupo estratégico; en la burocra-
cia mecanica radica en la tecno - es-
tructura; en la burocracia profesional,
cuyo ejemplo mas claro es una uni-
versidad, se ubica en el grupo opera-
tivo (los profesores); en la estructura
divisional, radica en la gerencia me-
dia; y en la adhocracia, en el grupo
staff y el grupo operativo.

Segun Henry Mintzberg, existen ocho
paradmetros de disefio organizacional,
que son: Especializacion de puesto;
Entrenamiento y adoctrinamiento;
Formalizacion de conductas; Estilos
de trabajo en equipo; Tamario de la
unidad; Sistemas de planeacion y
control; Mecanismos de enlace; y Des-
centralizacion.

Los diferentes parametros de disefio
varian dependiendo del tipo de es-
tructura, segun se muestra en el Cua-
dro 2.

Cuadro 2
Parametros de disefio organizacional (Mintzberg)
Parametros Estructura Burocracia Burocracia Estructura Adhocracia
de disefio funcional mecanica Profesional divisional
Especializacion Poca Mucha especializacion | Mucha especializacién | Mucha especializacién | Mucha especializacion

de puesto

especializacion

horizontal y vertical

horizontal

horizontal y vertical
entre divisiones
y gerencias

horizontal

Entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento

Mucho entrenamiento
y adoctrinamiento

Poco entrenamiento
y adoctrinamiento
(de los gerentes
divisionales)

Mucho entrenamiento

Formalizacion

Poca formalizacién

Mucha formalizacion

Poca formalizacion

Mucha formalizacién

Poca formalizacion

de conductas orgdnica burocratica burocratica dentro de las divisiones, | orgdnica
burocratica
Estilos de trabajo Usualmente funcional | Usualmente funcional | Funcional Mercado Funcional
en equipo y de mercado y de mercado
Tamaiio de la unidad | Amplio Amplio en la base Amplio en la base Amplio en lo alto Pequefio
y pequefio enla punta |y pequefio en la punta
Sistemas de Poca planeacion Planeacion de acciones| Poca planeacion Mucho control Limitada planeacion
planeacion y control | de las acciones y control de acciones
Mecanismos Pocos mecanismos Pocos mecanismos Mecanismos de enlace | Pocos mecanismos Muchos mecanismos
de enlace de enlace de enlace enlaadministracion | de enlace de enlace
Descentralizacion Centralizacion Limitada Descentralizacion Limitada Descentralizacion
descentralizacion vertical y horizontal descentralizacion selectiva
horizontal horizontal

Fuente:
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Puesto que las caracteristicas de la
estructura funcional, la burocracia
mecénica y la estructura divisional
son ampliamente conocidas, no me
ocuparé de ellas. S6lo me concentra-
ré en el interés especial que tiene la
burocracia profesional ya que aun-
gue similar a la mecénica en algu-
nos aspectos difiere en varias cues-
tiones; y en la adhocracia.

2.1. La burocracia profesional
La parte clave en este tipo de orga-
nizacion suele estar colocada en el
grupo operativo. Su premisa béasica
radica en la estandarizacion de ha-
bilidades. Sus factores contingentes
pueden ser descritos como complejos,
de ambiente estable y no regulados.
Tienen un sistema técnico poco so-
fisticado y adaptable.

Aungue sus sistemas de control exis-
ten, éstos son minimos y suelen de-
jarse a la libre interpretacion de los
miembros del grupo operativo, quie-
nes por lo general los aplican de un
modo independiente de otros colegas,
si bien existen controles con los clien-
tes a los que sirve. Una universidad
es un ejemplo claro de este tipo de
organizacién, ya que los profesores
suelen ser altamente calificados, sin
embargo, su trabajo lo desarrollan
relativamente ocultos de sus supe-
riores y colegas, con una amplia dis-
crecionalidad en los limites del sa-
I16n de clase. Otro ejemplo lo consti-
tuyen los médicos en un hospital y
los contadores con respecto a los li-
bros que llevan. Aunque existen ex-
cepciones como el Instituto Politéc-
nico Nacional de México, las buro-
cracias profesionales suelen ser 6r-
ganos altamente descentralizados en
sus dimensiones vertical y horizon-

tal. El poder de la organizacion ra-
dica precisamente en el grupo ope-
rativo, puesto que su trabajo es de-
masiado complejo para ser evaluado
individualmente, los mecanismos de
control suelen darse mas bien entre
colegas quienes se cuidan de ser de-
masiado severos ya que dicha seve-
ridad puede ser reversible. Con res-
pecto al control, este es mas bien un
autocontrol, con tendencia a atem-
perar las decisiones administrativas
gue les afectan. Esto implica entre
otras cosas que los administradores
de este tipo de organizaciones sue-
len tener un poder bastante limita-
do y que la mayor parte de su tiem-
po lo gasten en solucionar conflictos
en la organizacion.

El poder de los administradores, en
las burocracias profesionales, tiene
gue ver mas bien con su capacidad
de relacionarse con agentes exterio-
res proveedores de recursos. En la
medida que dichos recursos depen-
den de su gestion, en esta misma
medida se ejerce una influencia so-
bre el grupo operativo y se tiene
mayor poder sobre ellos. No obstan-
te, en este tipo de organizaciones
siempre existen casos en los cuales
los profesionales prescinden de ayu-
das externas, y de la ayuda del cuer-
po de la administracion, con lo cual
este poder proveedor de los adminis-
tradores se reduce sobre estos casos
especificos.

En la burocracia profesional por lo
tanto, el grupo Staff (cafeteria, bi-
blioteca, servicios de apoyo, depar-
tamento de becas) suele ser amplio
ya que es apoyo fundamental de la
estructura de la organizacion. Su
dibujo se observa en la Grafica 3.
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Gréfica 3
Burocracia Profesional
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Fuente:

Elaboracion propia a partir de fuente: Mintzberg Henry. The structuring of

organizations. Prentice Hall. 1979, USA.

2.2. Adhocracia

En la adhocracia, los mecanismos
bésicos de coordinacion se basan en
ajustes propios. A diferencia de otras
estructuras, la parte clave de la or-
ganizacién radica tanto en el grupo
operativo como en el statff adminis-
trativo. Este modelo suele caracteri-
zarse por contener estructuras orga-
nizadas con importantes mecanismos
de coordinacion. Tiene descentraliza-
cion selectiva y una especializacion
de puestos horizontal. Tanto el entre-
namiento como el tipo de equipos de
trabajo que se forman son funciona-
les, o agrupados con orientacién al
cliente. Normalmente estan en am-
bientes complejos, altamente dinami-
cos. Por lo general, la adhocracia es
una organizacion joven y de jovenes,
con sofisticados sistemas técnicos en

2.
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la parte administrativa. Es altamen-
te popular, aunque no siempre la
mejor eleccion. La especializacién de
los puestos esta basada en un gran
entrenamiento. Sus formas de inno-
vacién hacen inatil cualquier modelo
gue pretenda estandarizarla. Un
ejemplo de este tipo de organizacio-
nes lo constituye la agencia espacial
norteamericana Nasa, cuya estruc-
tura de organizacion se autoajusto
setenta veces en solo ocho afios?.

Aparentemente cadtica, la adhocra-
cia, muestra sin embargo, reverencia
a uno de los principios clasicos de la
organizacién: la unidad de mando
dentro de sus células de trabajo. En
esta estructura, los procesos de toma
de decisiones e informacién fluyen de
manera flexible e informal. El propé-
sito fundamental es promover cons-

Litzinger et. al. 1971 p. 7 citado por Mintzberg op. cit. pag. 433.



tantemente la innovacion. En la ad-
hocracia, los expertos son los que
mantienen el poder, ya que por lo ge-
neral son profesionales con habilida-
des escasas en el mercado, que re-
quieren una gran formacion y entre-
namiento. Es el clasico ejemplo del
poder experto. Por lo tanto, no es po-
sible confiar en la estandarizacion
para establecer mecanismos de coor-
dinacion. Por lo general, suelen for-
marse grupos de especialistas en
equipos multidisciplinarios, formados
alrededor de proyectos especificos de
innovacion. La adhocracia tiene la
tendencia a realizar formacién de
equipos funcionales y por cliente, en
una estructura de corte matricial, es
decir, donde existe una doble jerar-
quia que nunca es confundida por los
miembros del grupo operativo gracias
a la alta educacién de sus miembros.
Son comunes los puestos de gerentes
de proyecto y de gerentes integrado-
res. Por lo general, los miembros del
equipo seleccionan a su gerente, el
cual no es necesariamente un gran
técnico, sino mas bien un coordina-
dor. El poder de la toma de decisio-
nes se da tanto entre gerentes como
entre especialistas, dependiendo de
la naturaleza de las decisiones. De
hecho el grupo operativo es parecido
a la burocracia profesional, con la
salvedad de que el tramo de control
es mucho mas pequefio.

En la adhocracia, el grupo adminis-
trativo también opera de manera
flexible y por lo general se integra a
los mismos equipos de trabajo. Asi
mismo, el grupo staff es una parte
critica para el éxito de la misién. En
resumen, el componente administra-

tivo de la adhocracia opera como una
masa organizada y adaptable, cons-
tituida por gerentes de linea y exper-
tos del staff, que junto con la parte
operativa trabajan autoajustando sus
interacciones en proyectos ad hoc.
Desde el punto de vista de las rela-
ciones humanas, la adhocracia sostie-
ne que es mejor mas democracia que
mas burocracia, por lo mismo no es
una estructura recomendable para
hacer cosas comunes y corrientes.
Este modelo esta concebido para or-
ganizaciones altamente creativas.

No todo es miel sobre hojuelas en este
modelo y es comun que en la adho-
cracia existan desequilibrios impor-
tantes en las cargas de trabajo que
no son corregidos por su resistencia
a los controles burocraticos, por lo
cual, aunque sea fascinante y alta-
mente popular no es la mejor eleccion
de una estructura para climas esta-
bles y rutinarios.

Un ejemplo de otra organizacion que
ha adoptado este modelo es la BBC
de Londres. Como se sabe, esta es una
institucion cultural, donde el perso-
nal es altamente especializado. A par-
tir de minimas reglas que tienen que
ver casi siempre con fechas de entre-
gay ajuste riguroso a un presupues-
to, se da entera libertad creadora a
la gente del grupo operativo, ya que
lo que cuenta son los resultados.

Algunos de los conflictos reportados
con el uso de esta estructura son los
siguientes®.

= Lagente frecuentemente no sabe
quién es su jefe en la organizacion
ala que sirve (en el grupo formal)
y no sabe qué debe hacer en for-

3. Reser C.: Some potencial humans problems of the proyect form of organization. Academy Journal of

Management. 1969, pags. 459-467.
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ma individual para obtener ascen-
S0S 0 promociones.

= Existe una baja lealtad a la orga-
nizacién ya que la gente se iden-
tifica por lo general con un pro-
yecto y con su especialidad.

= El desarrollo de las personas es
aleatorio y poco planeado, ya que
rara vez se esta el tiempo suficien-
te con un gerente que se haga car-
go del entrenamiento de los miem-
bros, lo cual se delega en la ini-
ciativa personal.

El ambiente de trabajo es de una in-
tensa competencia por los reconoci-
mientos y premios relacionados con
la conclusién exitosa de un proyecto,
lo cual es fuente de conflictos.

Su estructura esta representada en
la Gréafica 4.

Gréfica 4
Adhocracia

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de

fuente: Mintzberg Henry, The struc-
turing of organizations. Prentice
Hall. 1979, USA.

3.LA ESTRUCTURA

DE ORGANIZACION
HORIZONTAL

En la zona de avisos de la Biblioteca
Nacional de Espafia encontré esta
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historia que resumo libremente,
desconociendo a su autor.

“...Cuentan las crénicas que se llevo
a cabo una competicion de remeros
entre dos equipos, uno compuesto
por funcionarios de los servicios pe-
riféricos de la administracion central
de Almeria y otro de la administra-
cion publica japonesa.

Se dio la salida y los remeros japo-
neses empezaron a destacar desde el
primer momento. Llegaron a la meta
y el equipo almeriense lo hizo con
una hora de retraso.

De vuelta a casa, los Directores Pro-
vinciales se reunieron en el Gobier-
no Civil para analizar las causas de
tan bochornosa actuacién y llegaron
a la siguiente conclusion: Se ha po-
dido detectar que en el equipo japo-
nés habia un jefe y diez remeros,
mientras que en el almeriense, bus-
cando un disefio organizacional mas
vanguardista y con unaorganizacion
mas “plana”, habia diez jefes y un re-
mero, por lo que tras un minucioso
andlisis se llega a la siguiente con-
clusion.

El remero es un incompetente ....”

Como en el caso de esta historia, den-
tro de la literatura especializada en
Administracion de Recursos Huma-
nos y Organizacién de Empresas, se
ha vuelto comun la bisqueda de nue-
VvOSs y mas agresivos disefios organi-
zacionales para los que se emplean
términos como: estructura flexible,
organizaciones planas, organizacion
horizontal, por mencionar sélo algu-
nos de los conceptos mas usados para
referirse a la nueva organizacion re-
guerida para operar en economias
abiertas.



En mi experiencia durante varios
afios, como responsable de la funcién
de organizacion en la empresa mas
importante de México, clasificada
entre las mas grandes del mundo (se-
gun la revista Fortune) puedo ase-
gurar que el tema es del maximo in-
terés ya que los conceptos citados se
han incorporado a la jerga adminis-
trativa no sélo de esta compaifiia, sino
de muchas otras, como una respues-
ta pretendidamente moderna al am-
biente de inestabilidad y dinamismo
en el que funcionan las empresas de
nuestro tiempo.

Lamentablemente a las estructuras
planas les ocurre algo parecido como
alaBiblia o al Quijote. Todos hablan
de ellos pero pocos los conocen en
verdad.

Después de que a lo largo de varios
afios he coordinado proyectos de re-
organizacion, compactacion, supre-
sion y creacion de nuevos érganos, de
todas las areas y especialidades que
pueden existir en una empresa de
mas de 125.000 trabajadores, he po-
dido percatarme que tanto funciona-
rios como analistas “expertos” e in-
cluso directivos de primer nivel, usan
términos como: achatar estructuras
de organizacién; trabajar matricial-
mente por proyectos; substituir lide-
res y directores de proyecto, ademas
de un largo y penoso etcétera. Sin
embargo, en mi opinidén, esto es mas
una moda que una verdadera nueva
forma de trabajar.

Sin pretender caer en precisiones
pedantemente académicas, debo de-
cir que sin detrimento de lo anterior,
detréas de esta moda discursiva, en los
medios empresariales existe una pre-
ocupacién auténtica por cambiar y ser
modernos.

Desafortunadamente los disefios que
suelen proponerse para realizar esta
modernidad o achatamiento de es-
tructuras, en la mayoria de los casos
multiplican mas bien los cuadros eje-
cutivos, creando en lugar de tres ge-
rentes funcionales, nueve “directores
de proyecto”, y en vez de cuatro sub-
gerentes, veintiun “duefios de proce-
s0”, que aunque ganan el mismo suel-
do, aportan la tercera parte y traba-
jan la mitad.

Puesto que en disefios organizaciona-
les de este tipo quedan muchos gene-
rales y poca tropa, y usualmente no
existe ningln programa de cambio
cultural asociado, los directivos “in-
novadores”, demoran la supresion de
los puestos que supuestamente ha-
bian prometido realizar con “nuevo
estilo de trabajo” y cuyo ahorro en el
gasto de némina se daba por seguro.
La reorganizacion en realidad sirve,
casi siempre, para justificar el costo
de los elevados sueldos de los lideres
“en la estructura plana”, ante la jun-
ta directiva.

Por el contrario, si el cambio organi-
zacional implica verdaderamente una
supresion de puestos debido a la re-
organizacion, no es raro ver a estos
“lideres de proyecto”, sacando copias,
mecanografiando oficios y archivan-
do, ya que como en la historia del re-
mero, se ha sacrificado a las secreta-
rias y al apoyo administrativo. Por lo
qgue al final, estos “jefazos”, cuando
hacen algo, realizan tareas adjetivas,
sin ninguna proporcion en la relacion
costo-beneficio con los sueldos que
reciben.

El resultado es, entonces, que luego
de costosos procesos de reorganiza-
cidn se ha contribuido a incrementar
el indice de desempleo nacional, se ha
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perdido talento y experiencia geren-
cial, teniendo que contratar al final
de cuentas a costosos despachos de
consultores para hacer las labores del
personal desplazado, obteniendo in-
crementos de productividad nulos o
negativos, donde se observan muchos
jefes y pocos remeros.

Algunas preguntas que surgen des-
pués de todo son: ;Se pueden disefiar
estructuras planas? ;Este cambio or-
ganizacional reporta beneficios con-
cretos para la organizacion? ;Todas
las empresas deben moverse hacia
disefios horizontales?

3.1. Estructuras horizontales y no
estructuras planas

En primer lugar, creo que es muy
importante aclarar que es un error
de interpretacion y traduccion el re-
ferirse a unaestructura plana, ya que
en inglés se dice y escribe cominmen-
te flatten organization, sin embargo,
lo correcto es interpretarlo como es-
tructura horizontal.

La diferencia no es una simple dis-
cusion entre exquisitos, conforme se
demuestra a continuacién en el
Cuadro 3.

Cuadro 3
Diferencias entre estructuras planas y horizontales

Estructura plana

Los niveles ejecutivos se multiplican.

Se lleva a cabo un proceso de liquidacion de
trabajadores y se compactan las estructu-
ras.

Se ajustan las funciones entre los departa-
mentos.

Se contrata a consultores y expertos para
realizar las tareas que hacia el personal li-
quidado.

No existen aumentos de productividad y a los
meses de implantacién del modelo se obser-
va una regresion al esquema funcional.

Los sistemas de evaluacion del desempefio
y de compensacion no se modifican.

Aunque se trabaja en equipos, esto sélo
ocurre en proyectos especificos y no se al-
tera la dependencia funcional y el esque-
ma vertical.

Estructura horizontal

* Se organiza alrededor de procesos, no de
funciones.

Se reducen los niveles jerarquicos.

Se utilizan equipos de trabajo como la cé-
lula de la organizacion.

Se maximizan los contactos con abastece-
dores y clientes.

Se capacita a los empleados con base en
la necesidad de conocimiento, implantan-
do un sistema de “justo a tiempo”.

Se modifican los sistemas de evaluacion
del desempefio por sistemas de 360 gra-
dos, donde el cliente evalla los incentivos
y estos se orientan hacia el trabajo en equi-

po.

Existen responsables o “duefios de los pro-
cesos” y la evaluacion de la productividad
se hace sobre el mejoramiento de proce-
so0s de modo cuantitativo.

Como puede observarse, en las es-
tructuras planas ocurre un cambio
cosmeético y en el fondo se usa un dis-
curso “moderno” para seguir traba-
jando como antes. Por el contrario, la
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estructura horizontal implica una
transformacion radical del modo de
hacer y de la cultura misma de la
empresa (Ver Grafica 5).



Grafica s
Estructura horizontal
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Fuente: Ostroff Frank-Douglas Smith, The Horizontal Organization. The Mckensey Quaterly.

Dec. 1993

Aunqgue es dificil establecer una es-
trategia general para transformar
una estructura burocrética tradicio-
nal, en una organizacion horizontal,
algunos de los despachos de consul-
toria internacional, Mckensey & Com-
pany (1993), sugieren lo que se ob-
serva en el Cuadro 4.

El analisis de la estrategia, supone
segln se puede ver, una transforma-
cién radical de la gestion de la empre-
sa, por ello se debe enfatizar que aun-

gue existen beneficios innegables ope-
rando segun este modelo de organiza-
cion y algunos autores (Jabou Radl,
1995) afirman que es la organizacion
del proximo siglo, en mi experiencia
puedo afirmar que no todas las com-
pafiias pueden operar adecuadamen-
te con este modelo de organizacion.

Los que le han puesto cuatro cande-
labros y han encargado un atadd de
madera para la organizacion funcio-
nal, que ha predominado en el mun-
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do occidental por casi un siglo, es-
tan totalmente equivocados, ya que
a pesar de sus afios el modelo fayo-
lista de organizacion vertical aun
goza de muy buena salud y es inclu-
so, en muchos casos, el modelo mas

eficiente y recomendable en ciertas
condiciones, tales como ambientes
estables con tecnologia de ciclos de
vida largos, regulacion estable y sis-
temas de informacion integrados ver-
ticalmente (Ver Cuadro 5).

Cuadro 4
¢Como disefar una estructura horizontal?

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Identificar los Analizar las Definir los procesos | Organizar alrededor
objetivos ventajas clave, clarificando de los procesos,

estratégicos
de la organizacion.

competitivas clave
que permitan lograr

las acciones
criticas para

no de las funciones,
debiendo vincular

Conocer el plan los objetivos. conseguir metas. cada proceso clave
de negocios o aunatareade la
estratégico de la organizacion a un
compaifiia. producto, un servicio,
0 a un cliente.
Paso 5 Paso 6 Paso 7 Paso 8
Eliminar todas las Compactar funciones | Asignar a un equipo | Crear equipos

actividades que no
demuestren aportar

y departamentos
staff al minimo

de trabajo 0 a un
administrador la

multidisciplinarios a
lo largo de cada

algun valor agregado | posible conservando, | “propiedad” de proceso.
a los objetivos clave. | sin embargo, el cada proceso clave.
talento gerencial
y el conocimiento
experto.
Paso 9 Paso 10 Paso 11

Establecer objetivos

especificos de desempefio

para cada proceso.

Otorgar poder de decision,
autoridad e informacion para
lograr las metas propuestas.

Entrenar, evaluar,
estimular, pagar y
presupuestar con sistemas
que apoyen la nueva
estructura y privilegien

la satisfaccion del cliente.

Fuente: Mckensey & Company, Business Week. 20 Dec. 1993.
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Cuadro 5
Cuando aplicar una organizacion vertical

Compafiias donde se recomienda la organi-
zacion horizontal.

Compaiiias donde se recomienda la organi-
zacion funcional-vertical.

Ambientes poco estables con mercados im-
predecibles.

Sistema de produccién en serie con tecnolo-
gia de poca variacion.

Tecnologia cambiante.

Tecnologia con periodos largos de vida y poca
variacion.

Modificaciones constantes en la normatividad.

Normatividad y reglamentacion estable.

Directivos con una clara vision estratégica.

Administracién que enfatice el conocimiento
expertoy las promociones con base en el mé-
rito.

Sistemas de informacion abiertos disefiados
horizontalmente.

Sistemas de informacion integrados vertical-
mente donde la informacién clave la conoce
s6lo el director y hay niveles de acceso.

Fuente: Elaboracion propia.

3.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
horizontal

La experiencia internacional en la
aplicacion de estructuras horizonta-
les todavia es limitada y, con excep-
ciones, esta circunscrita a las empre-

sas transnacionales, por lo cual a pe-
sar de sus apologistas, no podemos
decir que sea una practica interna-
cional. Los estudios de casos, sin em-
bargo, resultan de interés en el su-
puesto de que el amable lector quie-
ra aplicar el modelo a otra empresa.

(Ver Cuadro 6).

Cuadro 6
Empresas que han aplicado estructuras horizontales

Ford Motors
(division de servicios al cliente)

Reorganiz6 con base en cuatro procesos clave. Se inte-
graron equipos de trabajo formados por un gerente de
operacion, un ingeniero de campo y un representante de
servicios al cliente. Esto es, tres gerentes contra veinti-
cinco de la estructura pasada. Fue implantado un siste-
ma de evaluacion de 360 grados, es decir, varias perso-
nas analizan el desempefio, incluyendo al cliente.

Xerox

Ha usado las estructuras horizontales en el disefio de
nuevos productos mediante la conformacién de equipos
multidisciplinarios, en lugar de departamentos funciona-
les organizados verticalmente.
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Continuacioén, Cuadro 6

American Express
(Financial advisors)

Elimino el puesto de gerente general de ventas, y su res-
ponsabilidad se distribuyd en siete ejecutivos cada uno,
con la responsabilidad “vertical” sobre un proceso, 180
divisiones fueron reconformadas en 45 grupos conduci-
dos por un grupo de vicepresidentes.

G.E. Median Systems Milwaukee

Aqui también fue implantado un sistema de evaluacion
de 360 grados. El tiempo de instalacién de equipos de
rayos X se redujo de 350 horas a la tercera parte. Los
equipos consisten en un grupo de ingenieros, un analis-
ta de produccion y otro de abastecimientos y suminis-
tros.

Karolinsha Hospital

Se organizé el trabajo con base en el flujo del paciente.
Se establecid que varios especialistas valoraran a un
paciente en lugar de hacerlo individualmente, reducien-
do las visitas al hospital y recortando los tratamientos.
Se establecio el puesto de coordinador de enfermeria,
cuya responsabilidad era armonizar los esfuerzos de los
departamentos minimizando visitas y tratamientos. Los
tiempos de cirugia se redujeron de seis y ocho meses a
tres semanas.

AT&T
(La divisién de sistemas de redes)

Con 16.000 empleados esta division se reorganiza con
base en trece procesos clave, luego de haber identifica-
do mas de 130. Se establecieron presupuestos por pro-
ceso, implantandose sistemas de recompensas con base
en la evaluacion de los clientes.

Estas Chemical

Una de las divisiones de Kodak cre6 mas de 1.000 equi-
pos de trabajo, eliminando puestos ejecutivos, motivan-
do e incentivando las actividades que favorecen la uni-
dad y funcionamiento de los equipos.

General Electric

Un grupo de ejecutivos de nueve a doce personas identi-
fico méas de cien procesos que incluian desde el disefio
de un nuevo producto hasta su mejoramiento.

Lexmark International

Una de las divisiones formales de IBM cortd el 60% de
los ejecutivos sustituyéndolos por equipos de trabajo
cross -funcionales.

Fuente:

Jacob Rahul. The Struggle to create an organization for 21 st century. Fortune, april 3

1995 pag. 60-66 y Byrne John, The horizontal. Business Week. Dec. 20, 1993, pag. 76-87.

La experiencia y un recorrido pano-
ramico por el escenario internacional
ensefian que existen diferencias sig-
nificativas entre lo que superficial-
mente se conoce como estructura pla-
na y una organizacion horizontal y
aunque hay beneficios innegables en
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la adopcion del modelo, es clara la
tendencia a usarse, en grandes com-
pafilas multinacionales o en &reas es-
pecificas de grandes empresas, don-
de se hace frente de manera cotidia-
na a ambientes inciertos y transfor-
maciones tecnoldgicas constantes.



Como lo demuestra la historia de los
remeros y contra lo que muchos
amantes de la modernidad afirman,
la organizacion fayoliana tradicional
todavia goza de buena salud, por lo
cual, la recomendacién mas impor-
tante es: no adopte modas costosas,
analice primero cual es el ambiente
de su empresa y decida segun la ne-
cesidad. Se ahorrard muchos pesares
Yy NO POCOS Pesos.

4. LA ORGANIZACION EN RED
Esta nueva forma de organizacion ha
surgido a raiz de la aparicién de las
nuevas tecnologias. La idea central
es que existen nodos, donde las jerar-
quias son mas bien escasas, cuando
no inexistentes.

Sus propuestas son en muchos casos
contrarias a los supuestos de la orga-
nizacion tradicional, ya que el propo-
sito basico de la organizacion en red
no es la gestidn de funciones, sino la

resolucién de problemas especificos.

De una manera paraddjica, la nue-
va complejidad del entorno obliga a
las organizaciones a disefiar nuevas
formas de organizacién mas sencillas
y flexibles. Esta simplicidad es, sin
embargo, algo que con frecuencia es
bastante complicado de lograr. La
esencia de esta nueva forma de or-
ganizacion radica en la gestién del
cambio.

La organizacion en red significa un
rompimiento de paradigmas con los
grandes supuestos basicos de los mo-
delos clasicos de la organizacion, don-
de el poder y el conflicto estan rela-
cionados con la posicion de recursos
y el manejo de la jerarquia para ase-
gurar el cumplimiento de los objeti-
vos de la organizacién.

En la organizacion en red, el poder
es tan permanente como la capacidad
de los nodos de aportar informacion
relevante. En cuanto esta capacidad
desaparece, el poder también se es-
fuma. Esto, que es apreciable por una
gente con la expectativa de jubilarse,
se ha vuelto dolorosa realidad de
nuestros dias.

4.1. Nuevos paradigmas
organizativos

De un modo méas metodolégico cabe
afirmar que la organizacion en red
cuestiona severamente cinco paradig-
mas basicos de la organizacion buro-
cratica funcional.

En primer lugar, se cuestiona la di-
vision vertical del trabajo, ya que la
disociaciéon entre el disefio del tra-
bajo y su ejecucion es uno de los prin-
cipios béasicos de la organizacién en
red.

El segundo paradigma en caer, es
el predominio de la coordinaciéon me-
diante la jerarquia. En una organi-
zacion en red, todos los nodos tie-
nen una importancia equivalente.
La relacion jefe-subordinado pierde
su importancia ya que los roles no
son estables. Unas veces se es jefey
otras subordinado, sin ningdn con-
flicto de rol.

El tercer paradigma consiste en cues-
tionar la legitimidad del lider basa-
da en su capacidad de definiry orien-
tar las tareas de sus subordinados.
En laorganizacion en red, el lider tie-
ne la capacidad de generar compor-
tamientos autogestores porque las
distancias hacen inatil la orientacion
por otra via que no sea la del conaoci-
miento.
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Grafica 6
Transformacion del concepto de jerarquia
en una empresa en red

o—>

Doble jerarquia

Doble integracién

Fuente:

Los modelos de doble jerarquia que
constituyen las aportaciones de los
modelos clasicos mas avanzados y
flexibles en las organizaciones en red
(estructuras matriciales de doble je-
rarquia) se trasmutan por un nuevo
concepto de integracion maltiple, tal
y como se muestra en la Gréfica 6.
Esta integracién multiple implica que
el poder de la iniciativa no se reserva
s6lo a los coordinadores y al personal
operativo, que de hecho no existe ya
que si bien los coordinadores tienen
una vision global mas amplia, los ope-
rativos tienen una percepcion mas
aguda de la realidad, que da el con-
tacto dia a dia. Por ello, la activacién
de los procesos puede provenir de
ambas fuentes, creandose esta idea
de doble integracién.

El cuarto paradigma en caer es la di-
ferenciacion de roles operativos y nor-
mativos. Cada responsable aporta su
experiencia funcional a la concepcién
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Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.
Biblioempresa Espafia, 1995 pag. 347.

de la estrategia y sus habilidades
operativas a la puesta en préctica de
ésta. De este modo, se destruye un
problema permanente que existe en
las organizaciones tradicionales, don-
de las personas que disefian la estra-
tegia raramente son las encargadas
de ponerla en préctica.

Finalmente, el quinto paradigma en
fenecer es el tipo de formalizacién. Los
procedimientos y normas que rigen la
actuacion de la organizacién clasica
son un estorbo que se sustituye por
medios de regulaciéon dinamicos.

Al poner en tela de juicio los princi-
pios de especializacion, coordinacion
y formalizacion, la estructura no pue-
de entenderse mas como un espacio
burocratico, donde la informacion es
fuente de poder. La nueva fuente de
poder esta en la capacidad de hacer
llegar a los individuos mejor situa-
dos en la organizacién la informacion
clave. Esta capacidad de hacer llegar



informacion, es en realidad la nueva
y Unica fuente de poder, ya que el ren-
dimiento comun es mas importante
que el éxito personal.

El concepto de delegacion en conse-
cuencia desaparece y se transforma
en solidaridad.

4.2. Elementos de una estruc-
tura en red

Como se ha indicado, la organizacion
en red cuestiona la jerarquia, la es-
pecializacién y el tradicional concep-
to de centralizacion-descentralizacion
como base del disefio de la organiza-
cion. La flexibilidad de roles propues-
ta (unas veces jefe, otras subordina-
dos), supone una flexibilidad en los
roles basados en la idea de la multi-
pertenencia. El disefio de la estructu-
ra en consecuencia no es la combina-
cion optima de elementos, sino la
adaptacion que garantiza una rapi-
da adaptacion a las demandas del
entorno.

Una red esta compuesta por nodos y
relaciones entre nodos. Los nhodos son
los elementos que caracterizan las
células basicas y son a la organiza-
cion en red, lo que los departamen-
tos a la organizacién funcional. Di-
chos nodos pueden adoptar distintos
formas y tamarios, dependiendo del
numero de conexiones que existan y
los nodos que participen en la orga-
nizacion.

Estas conexiones pueden ser de cin-
co tipos:

= Burocréticas (Ordenes, estanda-
res, politicas, procedimientos).

e Econdmicas (Transacciones, co-
merciales, o financieras).

= Operativas (Toma de decisiones
comunes, recursos compartidos).

e Culturales (Valores, normas de
conducta, creencias, etc...).

= Informativas (Acceso a fuentes de
informacion, intercambios, infor-
macién compartida en receptorias
comunes, etc...).

Mas que entender el funcionamiento
de unared, importa ver sus impactos
y resultados. Es posible comprender
su operacion a partir de tres dimen-
siones que son: su cohesion, su poten-
cial combinatorio y su modo de acti-
vacion.

Cohesion. Esta en funcion del grado
de relacién afectiva, la heterogenei-
dad, lamultiplicidad y densidad de los
nodos que la conforman. En una em-
presa publica, por ejemplo, los nodos
tienen un mayor grado de cohesion
que en una organizacion privada.

Potencial combinatorio. Es la canti-
dad de conexiones que puede reali-
zar cada uno de los nodos, lo cual esta
en funcién de su tamafio y diversidad.
El potencial combinatorio esta en re-
lacion directa con su capacidad de
comunicacion, por ello las tecnologias
de informacién constituyen un ele-
mento diferenciador sobre la calidad
y tamario de la organizacién en red.

Poder de activacion. Se refiere a la
capacidad que tienen los nodos de
iniciar interacciones con los miem-
bros de la red.

Aungue las jerarquias no existen, en
la practica de su aplicacion se distin-
guen dos modelos basicos:

Los dirigidos, donde uno de los nodos
tiene privilegios para el planteamien-
to de los problemas estratégicos que
deben ser resueltos por algun nodo
de lared. Es decir, el poder de activa-
cion se encuentra concentrado en al-
gun nodo en concreto.

%f(‘:iﬁgf GERENCIRII_OEE 31



El otro modelo es el no dirigido don-
de no existe verdaderamente ningu-
na jerarquia de un nodo sobre otro y
cualquiera tiene la posibilidad de pla-
near los problemas estratégicos y de
darles solucién.

Esta capacidad anarquica tiene un
poder de ebullicién, que pese a su re-
lativo caos, esta limitada a la selec-
cion de la formacion que realizan los
otros nodos, de modo que al final se
autorregula por la calidad de la in-
formacion que se aporta.

Lo que importa en esta organizacion
en sus tres dimensiones es su capaci-
dad de generar estrategia mas que de
poner dicha estrategia en practica.
(Ver Gréafica 7).

Gréfica 7
Armazén basico
de una empresa en red
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Fuente: Strategor. Estrategia, estructura,

decision, identidad: Politica general
de empresa. Biblioempresa Espafia,
1995. pag. 353.

Desde esta filosofia reitero, a riesgo
de ser pesado, que las areas mas im-
portantes llamadas nodos, son aque-
llas capaces de proporcionar mas in-
formacion o solucionar problemas es-
tratégicos.

La estructura en red se parece en un
principio al tipo de estructura sol,
propia de los micronegocios, donde las
relaciones convergen en el lider o el
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duefio; sin embargo, a diferencia de
ésta, en la organizacion en red la na-
turaleza y la dispersidad geografica
de los miembros son las notas discor-
dantes con la estructura sol. El ar-
mazén bésico es plano y toma la apa-
riencia de un trapecio, tal como apa-
rece en la Grafica 7.

En los modelos dirigidos, para ase-
gurar la coordinacion de la red exis-
ten una cuspide estratégica y una
base operativa que constituyen las
competencias centrales de la organi-
zacién (core competences).

Como lo muestra la Gréfica 8, existe
un principio basico de autoorganiza-
cidén que se apoya en la capacidad de
cada nodo de resolver nuevas deman-
das integrandolas a sus rutinas, de
acuerdo con las capacidades de la red
y los recursos de cada nodo.

En los modelos de red de activacion
dirigida, el papel de la cUspide estra-
tégica es identificar los problemas es-
tratégicos a ser planteados y luego
organizar los nodos, permitiendo que
la dindmica de la red interprete su

papel.

La eficacia de una organizacion en
red por lo tanto, radica en su capaci-
dad de motivar y responsabilizar a los
nodos de la red. Sin embargo, la cus-
pide se puede reservar el poder de
detener una propuesta que conside-
re peligrosa. Por el contrario, en los
modelos de activacién no dirigida la
empresa se convierte en una verda-
dera red donde la autonomiay la au-
toorganizacion son las notas domi-
nantes y los nodos estan regidos por
acuerdos que se establecen entre ellos
mismos, basados en el mejor de los
casos en una propia jurisprudenciay
en la confianza y no en una autori-
dad central.



Gréafica 8
Red con modo de activacién controlada
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Fuente:

Stategor. Estrategia, estructura, decision, identidad: Politica general de empresa.

Biblioempresa, Espafia. 1995. pag. 356

Pese a su novedad que puede seducir
a vanguardistas, la aplicacién de la
organizacion en red requiere de cier-
tas condiciones de contexto como son
situaciones de complejidad y de in-
certidumbre fuera de lo comun.

Para justificar el rompimiento de los
esquemas tradicionales, también es
necesario que la empresa donde se
aplique enfrente retos constantes de
innovacion que evidentemente son
favorecidos por modelos organizati-
vos de este tipo ya que suele acelerar
el ritmo en la creacion de nuevos pro-
ductos o servicios, gracias a la libe-
ralizacion de las iniciativas.

Asi mismo, los individuos o los nodos
participantes deben estar altamente
motivados en el beneficio comidny en
la aceptacion de que lo importante es
la resolucién de los problemas estra-
tégicos por los mas aptos en la red.
Para lo cual es necesario que exista

dentro de una empresa que adapte el
medio, una cultura que permita la
identificacidon con diferentes roles
entre sus actores. Una caracteristica
comun, por tanto, es una alta autoes-
tima de los nodos participantes en sus
propias competencias.(Ver grafica 8).

4.2.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacioén en red

Este tipo de organizacion se ha apli-
cado en las pequefas empresas de la
industria textil en el norte de Italia,
donde los nodos son los disefiadores.
Cuando uno de ellos desarrolla un
modelo de moda que tiene éxito, se
convierte en el lider de la organiza-
cion. Se busca explotar con el apoyo
maquilador de los nodos que se unen
al negocio, hasta que la moda pase a
otro modelo. Después, cualquiera de
los otros nodos puede convertirse en
lider, siempre que haya creado un
modelo mas vanguardista.
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Otro ejemplo de aplicacion de esta
estructura se reporta en el caso de los
hospitales franceses, donde grupos de
especialistas operan como miembros
de la red y son dirigidos por la espe-
cialidad cuyas dolencias son las basi-
cas en un problema de salud con un
paciente.

Esta organizacion en red es particu-
larmente exitosa en los tratamientos
y problemas de especialidades donde
la multidisciplina es la nota comun
en los tratamientos tales como: onco-
logia, trasplantes, geriatria, cirugias
o0 ginecologia y obstetricia*.

Haciendo un resumen de algunas ca-
racteristicas que distinguen a este
tipo de organizaciones podemos afir-
mar que:

= Son organizaciones que tienen li-
mites internos y externos con
otras organizaciones bastante
permeables.

= Laautoridad esta basada mas en
la experiencia y la capacidad de
informar de cada nodo que en el
rango que ocupan en la estructu-
ra jerarquica, la cual para propo6-
sito practico no existe.

< La comunicacién se produce sin
intermediarios, ya que se apoya
en tecnologias de informacién y no
en flujos burocraticos de papeles.

« Existen amplios niveles de con-
fianza entre los miembros de una
red. Por lo tanto, las inversiones
y los riesgos se toman de un modo
conjunto, mas con base en la pa-
labra dada que en contratos tra-
dicionales.

5.LA ORGANIZACION CELULAR

Esta metéafora organizativa sugiere
gue una célula es un ser vivo que po-
see las principales caracteristicas de
la vida y puede actuar, tanto de ma-
nera independiente como en concur-
so con otras células, para dar origen
a un ser mas complejo y superior. La
metafora parte de la idea que en una
organizacién celular existen grupos
autodirigidos o unidades auténomas
gue pueden operar, tanto solas, como
en conjuncién con otras, para crear
mecanismos de negocio superiores.

Cada célula en la organizacion tiene
una responsabilidad empresarial con
toda la organizacion. Los clientes de
una célula también lo pueden ser de
otras células de la organizacién. El
otorgar responsabilidad a cada célu-
la es un rasgo de este tipo de organi-
zacion. Por supuesto es de esperar
gue los miembros de la célula renan
las caracteristicas empresariales re-
gueridas para hacer uso de sus com-
petencias. Esta necesidad de coordi-
narse con otros equipos o células hace
gue una de las habilidades basicas de
este tipo de organizaciones sean las
colaborativas.

Para reforzar los comportamientos
deseables, cada célula es recompen-
sada de acuerdo con sus resultados,
ya que, como centro de resultados, los
miembros desarrollan un sentido psi-
colégico de logro en el espacio de clien-
tes y del negocio reservado para ellos.

A diferencia de otros modelos organi-
zacionales, en la organizacion celu-
lar, las competencias clave tanto en
la parte operativa de inversiones,

4. M. Cremadez. Le management stratégice hospitalier 2 Inter editions, 1992 citado por Strategor. op. cit.

pags. 359-362.
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como en el disefio de las estrategias
de adaptacion, suelen estar en la cls-
pide en la organizacién celular. Este

know how se encuentra disperso a lo
largo de toda la organizacion, a tra-
vés de sus células (Ver Grafica 9).

Gréafica 9
La organizacién celular

Unidades de proyectos
en la empresa

Célula prototipo
de diez a veinte empleados

Fuente: Miles et al. op. cit. pag. 14

Existen de hecho ciertas palabras que
definen una organizacion celular,
como en el pasado lo fueron: la for-
malizacion, la centralizacion y la di-
ferenciacién de funciones. En la or-
ganizacion celular, la colaboracién, la
competencia técnicay empresarial, la
capacidad de colaborar y trabajar en
equipo con una alta orientacion a lo-
gros son los marcos de competencia
imprescindibles.

Para completar la metafora organi-
zacional, es posible caracterizar a la
organizacién celular de la siguiente
manera:

5.1. Componentes del nuevo
paradigma de la organiza-
cion celular

La estrategia es todo. Asicomo el
DNA en las células determina su con-

| Cliente principal

| Socio en una casi venta |

Alianza estratégica
externa

Alianza estratégica interna
entre células

ducta, en la organizacién celular la
estrategia es la que dirige el ciclo de
vida del negocio.

Pequefias acciones individuales
pueden generar grandes cam-
bios. Apoyada en la teoria del caos,
gue indica que pequefios cambios de
temperatura en el Pacifico pueden
desencadenar huracanes en el Atlan-
tico, en la organizacion celular ade-
cuaciones de una célula pueden ge-
nerar grandes transformaciones en la
organizacién.

La evolucioén es la maquinaria
del cambio. Los cambios del entor-
no deben promover una evolucién de
las células de la organizacion hacia
un organismo superior.

Las células tienden a autoorga-
nizarse. Del mismo modo que ocu-
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rre con los seres vivos, las células se
autodirigen y organizan los cambios
del entorno.

El cambio sigue trayectorias in-

crementales. La dinamica de evo-
lucién implica la construccion de or-
ganismos mas complejos, por la re-
des de relaciones que se construyen.

El todo esta presente en todas
partes. Puesto que existen organi-
zaciones dentro de la organizacion, el
entendimiento del todo es vital para
entender el rol de cada célula.

Laformade las interrelaciones
determina los contornos del uni-
verso. La Unica forma de descifrar
el entramado organizacional es me-
diante sus relaciones de intercambio.

La célula es la base del disefio

organizacional. Este es realmen-
te el Unico paradigma de este tipo de
organizaciones. Unidades pequefias
con 10 a 20 expertos altamente espe-
cializadas enfocadas a un mercado, a
un cliente o a un producto o servicio®.

Puesto que trabaja permanentemen-
te con sus clientes, tal conjuncién de
realidad del negocio y altas compe-
tencias técnicas, permiten entre otras
cosas desarrollar tecnologia de van-
guardia.

El proceso de triangulacién desarro-
llado entre aliados internos, clientes
y aliados externos, permite alimen-
tar cada proyecto con necesidades
reales del cliente y difundir las com-
petencias adquiridas entre las otras
células de la organizacion.

Algunas de las células tienen células
especificas llamadas unidades regio-

nales de negocio (RBUs) que anun-
cian, venden y dan servicios de acuer-
do con las necesidades especificas de
cada regioén a la que sirven.

Otras células llamadas Unidades es-
tratégicas de negocio (SBUs), son
unidades de investigacion y desarro-
llo, manufactura y distribucion de
productos. De este modo, se desarro-
llan alianzas internas ya que las uni-
dades estratégicas regionales son los
clientes de las unidades estratégicas
de negocio.

5.1.1. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
celular

Dentro de las empresas que han apli-
cado este modelo organizativo es po-
sible mencionar al grupo Acer, que
ha empleado los principios de la or-
ganizacién celular para crecer a es-
cala global.

Sin embargo, ha sido una empresa
australiana de computacién Techni-
cal and Computer Graphics (TCG)
quien ha llevado a los extremos mas
puros la aplicacion del modelo. Esta
empresa se ha organizado celular-
mente alrededor de trece empresas
pequefias, enfocadas en la idea de la
celularidad. Cada firma tiene su pro-
pésito especifico y opera de manera
independiente, compartiendo carac-
teristicas comunes y una misién glo-
bal con las otras células. Algunas de
ellas se han especializado en uno o
mas productos, mientras otras lo han
hecho en software o hardware espe-
cificos. Todas las firmas se caracteri-
zan por su alta competencia técnica.
Asimismo, la celularidad es también

5. Adaptado de Bechhan Daniel. Organic strategy and cellular organization. Healthcare forum journal part

1 March-April 1998 pag. 60-62.
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externa. Mediante alianzas estraté-
gicas se ha creado una triangulacion
de las células con Hitachi quien es
un socio externo a la firma y con el
cliente principal que es Telestra una
compafiia telefonica australiana.
Cada célula de la empresa esta inte-
grada por un total de diez a veinte
profesionales altamente educados,
guienes buscan desarrollar perma-
nentemente nuevos productos y ser-
Vicios.

Algunas otras firmas que no han
adoptado el modelo celular de una
manera integral, como es el caso de
Kyocera, han mejorado sustancial-
mente sus procesos de manufactura.
En esta empresa, cada célula consis-
te en un reducido grupo de maquinas
y un equipo altamente entrenado de
empleados que cooperan en la produc-
cion sobre un conjunto de productos
bien definidos para un grupo especi-
fico de clientes. El enfoque de la or-
ganizacion celular permite dividir las
lineas de produccién en flujos para-
lelos dando a sus miembros la respon-
sabilidad de planear sus operaciones
asegurando la calidad de sus resul-
tados, ya que interactiian tanto con
sus proveedores como con sus clien-
tes. De este modo pretenden dar res-
puestas con una eficiencia inusual.

Oticon es unaempresa danesa, pro-
ductora de equipos auditivos que ha
aplicado parcialmente los principios
de autoorganizacién y responsabili-
dad empresarial de la organizacion
celular. Para ello eliming las reglas,
reportes y formas, logrando procesos
libres de papeleo. Esto favorecio la
reduccion de la necesidad de planear

y supervisar, permitiendo que equi-
pos de proyectos que se autoseleccio-
nan hayan conseguido resultados es-
pectaculares, ya que permanente-
mente buscan nuevos proyectos®.

Aungue existen otros casos dignos de
mencion, como la empresa brasilefia
Semco, la experiencia internacional
indica que el modelo de organizacién
celular redne la independencia em-
presarial de la forma divisional, la
capacidad de respuesta al cliente de
la organizaciéon matricial, el conoci-
miento autoorganizativo y el compar-
tir de informacién de la estructura en
red. Ademas, es la Unica estructura
conocida que permite agregar valor
conservando el capital intelectual, ya
gue cada célula tiene responsabilidad
empresarial y el poder de enfocar sus
recursos a las oportunidades de ne-
gocio disponibles. Es por tanto, el
modelo celular la estructura que per-
mite afiadir valor, mediante la difu-
sién de conocimiento y capacidades
en la organizacion y de hecho el nue-
vo paradigma para los préximos afios.

La evidencia empirica en las experien-
cias reportadas en la literatura indi-
ca sin embargo, que la adopcion de la
forma celular es el resultado de una
vision, que es una filosofia de empre-
sa. Uno de sus primeros requerimien-
tos por tanto, es la amplia disposicion
a invertir en las capacidades huma-
nas, mas alla de los simples y clasicos
programas de entrenamiento. Esto
implica tener claramente identifica-
das las competencias que se estan de-
mandando en la industria. Este esen
realidad el quid del asunto y aunque
Nno es una idea nueva invertir y obte-

6. L. Kolind. Creatividad at Oticon. Fast Company 1996-5-6.
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ner ventaja competitiva a través de la
gente, su implantacion si plantea un
riesgo porque la inversion en las per-
sonas tiene retornos que frecuente-
mente son dificiles de predecir.

6. LA ORGANIZACIONVIRTUAL

La aparicién de las nuevas tecnolo-
gias ha dado origen al uso y el abuso
del concepto de organizacion virtual.

Las organizaciones virtuales dentro
de la imaginacién de los administra-
dores poco informados pueden adqui-
rir diferentes ideas. Tal parece que
es muy popular la idea que se trata
de una empresa que existe pero so6lo
en el ciberespacio y opera nadie sabe
donde. Este concepto, aunque suges-
tivo, es basicamente erréneo, porque
cualquier organizacion, por mas vir-
tual que sea, requiere para existir de
organizaciones reales que respalden
su misteriosa existencia.

En realidad, mas que hablar de em-
presas virtuales es mas correcto re-
ferirnos a grados de virtualidad en
las empresas.

Definicion

..“Virtualidad es la habilidad de la
organizacion para, de forma conscien-
te, obtener y coordinar competencias
criticas a través del disefio de proce-
sos de negocio de valor afiadido y
mecanismos de gobierno, que involu-
cran elementos internos o externos

para aportar diferenciacion e incre-
mento de valor de mercado...””

Hay una gran discusion entre los ex-
quisitos sobre si en realidad existen
organizaciones virtuales. Las recien-
tes catastrofes en el Nasdaq neoyor-
quino, luego de una imparable subi-
da, han obligado a reflexionar en esta
discusion.

En realidad, la aparicién de las nue-
vas formas de comunicacién ha favo-
recido la creacion de nuevos mercados
gue antes parecian muy lejanos. El
surgimiento de nuevos productos y la
demanda de una mayor flexibilidad
por parte de las empresas, en especial
las pequefias y medianas (Pymes),
las cuales en todo el mundo tienen ca-
rencias similares. Referido a la idea
de la organizacién a través de redes,
con sinergias y capacidades comple-
mentarias ha popularizado a la llama-
da organizacion virtual.

Los mecanismos de cooperacion en-
tre empresas se han vuelto un tema
de actualidad, y es comun escuchar
aun en los medios masivos, términos
como alianzas estratégicas, join ven-
ture (negocios de riesgo conjunto),
organizacion a través de equipos au-
todirigidos mediante redes, y un am-
plio etcétera.

La necesidad de desarrollar econo-
mias de escala y las demandas de es-
tabilidad o flexibilidad del ambiente
organizacional, permiten sugerir el
tipo de organizacion adecuado, bien
sea que esta necesidad de cooperacion
se dé a niveles interno o externo.

7. Venkatramay Henderson, 1996, citado por Criado Fernandez Mar. Caracterizacion de modelos de coope-
racion entre organizaciones como base para la obtencién de estructuras flexibles y competitivas. Tesis
Doctoral, Universidad Politécnica de Madrid, 2000. Pag. 425.

38 $EICEST cerNciales



Grafica 10
Evolucion de los modelos organizativos
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Dentro de las nuevas formas de coope-
racién entre empresas, existe un con-
tinuo de formas que va desde los sim-
ples acuerdos de maquila para am-
pliar la capacidad productiva, hasta
las fusiones de empresas. Estrategias
muy frecuentes en ciertos sectores in-
dustriales, tales como la aviacion, la
banca y las empresas automotrices
gue en los ultimos afios requieren
grandes volimenes de ventas para
enfrentar la creciente competencia
internacional. (Ver gréfica 10).

1. ;{Qué es una organizacioén
virtual?
En la literatura sobre el tema exis-
ten numerosas definiciones, dentro de
ellas he seleccionado la siguiente:

Definicion

“...Laorganizacion virtual es unared
temporal de organizaciones indepen-
dientes, vinculadas por tecnologias de
informacion para compartir riesgos,
costes y acceso a otros mercados. Las
organizaciones se unen de forma réa-
pida para explotar una oportunidad
especifica, y a continuacioén se disper-
saran”... (Byrne, 1997) .

Aunque Byrne limita este tipo de
modelos a organizaciones, una orga-
nizacion virtual también puede estar
constituida por personas o grupos de
empresas, donde resulta claro que las
empresas participantes incorporan
aquellas competencias que dentro de
sus respectivas cadenas del valor
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constituyen su fuente de ventaja com-
petitiva y que en una organizacion
temporal en el espacio y el tiempo, se
rednen para explotar una oportuni-
dad de negocio.

6.1.1. Caracteristicas
de la organizacion virtual

De la definicion se deben destacar cin-
co caracteristicas que son:

= Las organizaciones virtuales es-
tan soportadas en tecnologias de
informacion.

= Son organizaciones independien-
tes, basadas en la confianza, don-
de la base de la colaboracién es la
confianza.

= No tienen localizacién fisica pre-
cisa, aungue estan potencialmen-
te presentes y su existencia es
cambiante.

= Estan soportadas por organizacio-
nes reales que se apoyan en me-
didas de cooperacion.

= Se busca explotar oportunidades
de mercado ya que usualmente
existen competencias complemen-
tarias.

Una organizacién virtual, en reali-
dad, propone relaciones menos for-
males y permanentes entre sus
miembros ya que sus fronteras se
difuminan con los avances del pro-
yecto, hasta desaparecer cuando la
oportunidad de negocio ha conclui-
do. Siempre que existan oportuni-
dades de negocio las empresas par-
ticipantes en la empresa virtual se
mantendran unidas. Puesto que la
Organizacién Virtual nace de las
oportunidades, en la medida que
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crecen los incentivos del mercado,
se incrementan los riesgos a asumir.

La propiedad de una empresa virtual,
por tanto, es necesariamente compar-
tida, y si una empresa participante
percibe que sus intereses no estan
siendo alcanzados o no se lograran
nunca, la Organizacién Virtual mo-
rird. Lo mismo ocurre con los siste-
mas de control tradicionales, los cua-
les son sustituidos por la informacidn,
el conocimiento y la confianza.

Los liderazgos en la organizacion vir-
tual se comparten y son por lo gene-
ral un liderazgo de tipo experto.
Cuando son demandadas las compe-
tencias de uno de los participantes,
éste asume el liderazgo y cuando los
requerimientos del cliente cambian,
este liderazgo también se modifica.

Puesto que dependen de la innova-
cién para subsistir resulta casi redun-
dante decir que estas organizaciones
no tienen un organigrama ya que no
hay jerarquias que dibujar y la comu-
nicacion fluye en todas direcciones sin
cortapisas. El interés central y el co-
razon de la organizacion virtual es el
servicio al cliente, por ello cuando se
han satisfecho sus demandas la or-
ganizacion virtual se transforma, se
incuba o sencillamente desaparece.

En el proceso de constituciéon de una
organizacion virtual, normalmente
hay al menos cuatro fases de evolu-
cion, ya que aunque existan las tec-
nologias soporte, es obvio que los par-
ticipantes se van culturizando y
aprendiendo de experiencias pasa-
das, por lo cual una etapa previa
siempre implica un nivel de desarro-
llo inferior.

Segun Arnold Faisst Hartling y Sie-
ber (1995), existen cuatro fases en la



construccion de una organizacion vir-
tual. En la primera por lo general, se
inicia con decisiones de tipo outsour-
cing (externalizacion de funciones a
terceros). A partir de la identificacion
de los centros de costos y los centros
de resultados, los primeros son some-

tidos al escrutinio de la eficiencia y
de la importancia que tienen para la
empresa al realizar una funcién es-
pecifica en casa. Derivado de este
andlisis, se decide qué parte del pro-
ceso se puede y conviene externali-
zar a terceros (Ver Grafica 11).
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pagina 321

En la segunda fase es indispensable
tener sistemas de informacién que
permitan interacciones tanto entre
las unidades organizacionales inter-
nas como externas. En esta fase son
comunes las decisiones de contrata-

cion y los acuerdos de cooperacion
con empresas externas, mediante
contratos de fabrica y entregas de
tipo just in time. Una parte critica,
tanto en esta fase como en las pos-
teriores, es que de los medios de dis-
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tribucién y los acuerdos con los pro-
veedores, depende la nueva eficien-
cia organizativa.

En la tercera fase existe una integra-
cién tanto para adelante con el clien-
te, como para atras con los proveedo-
res, evolucionando la organizacién a
una estructura tipo red, ya que exis-
ten nodos independientes, aunque vin-
culados estrechamente por las opor-
tunidades del negocio, y la convenien-
ciareciproca. Si laempresa ha apren-
dido de las experiencias pasadas, pue-
de ser que pase a convertirse desde
esta fase, en un gestor de informacion
(informatién broker) de las habilida-
desy competencias creadas por las or-
ganizaciones participantes en la red.

Finalmente, en la cuarta fase, es posi-
ble que la empresa ya haya externali-
zado todas sus competencias y que
dependa de una red de informacién
virtualizando con ello la empresa en
su nivel mas desarrollado. Esto, aun-
gue representa el modelo més avan-
zado, entrafia graves riesgos si se abu-
sa del outsourcing, ya que es posible
gue se convierta en una organizacién
huecay que su red de informacion, que
es su activo mas importante, sea ro-
bado o copiado, con lo cual desaparez-
can sus fuentes de ventaja competiti-
va y con ello se vuelva un gestor de
actividades marginales®.

6.1.2. Tipologias de organizaciones
virtuales

Existen diversas formas de clasificar
las organizaciones virtuales. En la
propuesta elaborada por Probsr, Bits-
chnau y Sieber (1997) se identifican

8. Criado Fernandez Mar. op. cit. Pags. 319-320.
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tres modelos basicos: EI modelo or-
ganico, el modelo de asociacién de una
organizacion extendida y el modelo
top—down.

El primero de ellos es el mas habi-
tual y esté constituido por dos gru-
pos de organizaciones, las que confor-
man el grupo central quienes consti-
tuyen los pioneros de las organizacio-
nes participantes y el grupo periféri-
co que redine a organizaciones que
participan esporadicamente.

La organizacion extendida se da en-
tre empresas que comparten una red
de procesos de valor comun, por ejem-
plo un cliente con su proveedor. Al ini-
cio se le otorga a dichos proveedores
amplios grados de autonomia hasta
gue se convierten en socios. Estas or-
ganizaciones por lo general se apoyan
en sistemas de informacion interor-
ganizacionales del tipo EDI (inter-
cambio electrénico de datos).

El modelo top —down por lo general
se trata de una compafiia fuerte que
puede ser publica y privada y que
define a priori las reglas de partici-
pacién. Esta empresa nace de un
modo virtual a la vera de este orga-
nismo como su socio colaborador.

Conforme se muestra en la Grafica
12, la organizacién virtual para ser
operativa y funcional esta basada en
un conjunto de reglas.

Con independencia del modelo del
gue se trate, una organizacion virtual
para tener éxito debe descomponer el
sistema de negocio en un subsistema
de control de la gestion y en un sub-
sistema de servicios o transacciones.
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Los subsistemas de gestidon se en-
cuentran conectados a las organiza-
ciones reales y son los que determi-
nan las bases juridicas de la colabo-
racién, las cuales como se ha dicho se
basan en la confianza.

Por lo que respecta al subsistema de
transacciones, por lo general existe
un proceso secuencial que va desde
la busqueda de informacion, la con-
tratacion, la operacion y fortaleci-
miento de los intercambios. En la pri-
mera fase, se decide como aprovechar
el potencial de los clientes, quién rea-
lizara las camparfias de promocion y
mercadotecnia. En la fase de contra-
tacion se determina quién negociara
con los clientes y quién hace los con-
tratos. Finalmente, en la fase de ope-
racion se determinan las contribucio-
nes de los socios participantes, quién

darael servicioy la atencion postven-
tay como se llevaran la contabilidad
y la reparticién de beneficios®.

6.1.3. Empresas que han aplicado el
modelo de organizacion
virtual

Aungue no hay muchos datos empi-
ricos en la literatura, en una investi-
gacion reciente llevada en Espafia en
150 empresas, Criado Fernandez
(2000) encontrd que la virtualizacion
de las organizaciones, si repercute po-
sitivamente en su posicion competi-
tiva. Discriminando dos grandes gru-
pos de organizaciones, que son em-
presas con capacidad para establecer
relaciones interorganizativas con so-
porte tecnolégico, y empresas con ca-
pacidad para establecer dichas inte-
racciones sin soporte tecnologico.

9. Para mayor informacion sobre el tema consultar el foro de discusion Votalk Newlist (http:/www.virtual-

organization.net).
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Criado probé que entre mayor sea el
grado de integracion de sus tecnolo-
gias de informacion, en particular las
organizativas, mas probabilidades
tienen de operar con éxito en el mer-
cado y que son precisamente estas
organizaciones las que tienen mayor
potencial para participar en organi-
zaciones virtuales®.

En los Estados Unidos, en una inves-
tigacion realizada por Davenport T —
Pearlson (1998), entre 100 de las 500
empresas industriales mas grandes
del mundo (Fortune 500), se encon-
tré que las industrias con mayores
preferencias por el trabajo y la orga-
nizacion virtual fueron las de infor-
macion tecnoldgica, tales como IBM,
Digital Equipment, AT&T , Pacific
Bell, Hewlett- Packard, Compagq, Xe-
rox. En las de consumo de productos
tales como Frito — Lay, Procter &
Gamble. Asi como en las empresas de
servicios profesionales tales como la
mayor parte de la empresas de Big
six, Chiat/Day; y Gemini Consulting.

Las funciones que por regla general
son mas propensas a virtualizarse
son las ventas y el servicio, y el so-
porte técnico de funciones staff, tales
como sistemas de informacion, recur-
sos humanos, y asistencia legal. Asi
mismo, el desarrollo de productos, la
ingenieria, la investigacion y la ad-
ministracion en general®.

7. CONCLUSIONES

Partiendo de los modelos de Mintz-
berg menos conocidos, en los Ultimos
afios han aparecido cuatro modelos de
organizacion que buscan flexibilizar

10. Criado Fernandez op. cit. Pag. 643-647.

y dar respuesta a los ambientes cam-
biantes, inciertos y altamente ines-
tables que caracterizan a las empre-
sas de nuestro tiempo. Una caracte-
ristica comun a todos los modelos es
el rompimiento de los principios cla-
sicos de la organizacién tales como
formalizacion, centralizacion, estan-
darizacion, etc. Las nuevas deman-
das del entorno internacional han
hecho de la coordinacion y de la co-
operacion las nuevas competencias
centrales de una organizacion, las
cuales, en conjuncion con la confian-
zay las nuevas tecnologias favorecen
configuraciones organicas mutablesy
versatiles que dan respuesta a opor-
tunidades de negocio, donde su es-
tructura se incuba, se reconfigura o
de plano desaparece dando paso a
organismos mas complejos cuyo en-
tendimiento so6lo puede darse a tra-
vés de sus relaciones. El unir compe-
tencias complementarias y hacer de
las sinergias de la cadena el valor de
organizaciones distintas ha trasfor-
mado la idea clasica del proveedor -
cliente, por el de socio. En estos nue-
vos modelos de configuracion se bus-
ca relaciones ganar - ganar, por ello
los principios de jerarquias y autori-
dad han sido sustituidos por el cono-
cimiento y la informacion.

Los reportes internacionales de la
aplicacioén de estos modelos son esca-
sos en calidad y nimero por lo cual,
en el caso de México, las investiga-
cionesy los informes siguen esta mis-
ma tendencia. Sin embargo, su cono-
cimiento y difusion propiciaran una
versatilidad en el disefio de nuevas
formas de organizacion.

11. Davenport Thomas - Pearlson Keri. Two Cheers for the virtual office. Sloan management Review, Summer

1998 pag.52.
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RESUMEN

La resiliencia es un término prove-
niente de las ciencias fisicas que re-
sume la capacidad para desarrollar
un sistema de sentir, pensar y actuar
por parte de los grupos humanos o
de un individuo, para lograr el en-
frentamiento efectivo frente a las
adversidades provenientes de la tur-
bulencia social o empresarial.

El concepto recoge aportes de las cien-
cias sociales y del comportamiento en
escenarios comunitarios, pero tiene
unaevidente validez para analizar los
procesos de cambio y de crisis en el
ambito organizacional-empresarial.

Es probable que desde esta 6ptica
aparezcan propuestas concretas para
enfrentar la crisis que padece nues-
tra region.

PALABRAS CLAVES
Desarrollo social, Resiliencia, intros-

peccién, independencia, relacion, ini-
ciativa, humor, creatividad, morali-
dad.

CLASIFICACION: B

INTRODUCCION

Generalmente cuando se aborda el
tema de las crisis en las empresas nos
referimos a sus resultados finales en
términos de mercado, de finanzas o
de produccién. No se estudian en pro-
fundidad los procesos, las decisiones
y las conductas que obtuvieron los
resultados.

Los comportamientos tanto colectivos
como individuales que ayudaron a
sortear la crisis y que en el fondo son
los potenciadores de los resultados,
generalmente pasan a un segundo
plano.

Estos comportamientos humanos, en
un medio como el colombiano carac-
terizado por dificultades sociales ta-
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les como el conflicto armado, el se-
cuestro, los paros, el debilitado teji-
do social y la falta de cultura basada
en la solidaridad y en la cooperacién
hacen que las respuestas de las em-
presas, de sus grupos humanos y en
particular las individuales para sor-
tear las crisis, conlleven un mayor
grado de complejidad.

El desgaste en términos de calidad
de vida, de estrés, de sacrificio fami-
liar e incluso de seguridad personal,
para sélo mencionar algunas carac-
teristicas, hacen que nuestro medio
demande unos comportamientos y
procesos particulares para enfrentar
no solo las situaciones normales de
la competencia empresarial, sino que
también requiere esfuerzos adiciona-
les y especificos para orientar los com-
portamientos humanos con el fin de
vencer las dificultades y generar re-
sultados.

La manera de interpretar las crisis y
de responder a ellas es una fuente de
construccion tanto individual como
colectiva de la cual derivanse proce-
sos de aprendizaje y fortalecimiento.
Esta es la 6ptica de la resiliencia.

DE LA ESTRATEGIA,

LA CULTURAY LA ESTRUCTURA
Cualquiera que sea el resultado de
una crisis aparecen preguntas orien-
tadas a encontrar cuales han sido las
caracteristicas y los comportamien-
tos de los grupos humanos y de los
individuos para enfrentar las dificul-
tades y haber logrado salir adelante.
Por defecto, cudles son los comporta-
mientos que facilitan la agudizacion
de las crisis tanto individuales como
grupales y que en muchas ocasiones
llevan al fracaso.
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Estas respuestas comienzan por la
cultura y los valores que las empre-
sas han definido. Una empresa que
haya definido en funcion de la estra-
tegia y de forma clara cual es su sis-
tema de valores y su cultura, y si es-
tos han sido divulgados, compartidos
e introyectados a toda la organiza-
cion, tendré una plataforma de com-
portamientos orientados a fortalecer
los resultados y sobre todo a sortear
las dificultades. La cultura y los va-
lores tienen una prueba de fuego en
cada crisis de la empresa, no tanto
cuando las cosas andan bien. Es cla-
ro que una empresa que privilegie
marcos de comportamiento basados
en la confianza, la cooperacion y la
transparencia tendrda un mayor re-
pertorio de posibilidades de éxito.

Otras de las respuestas haran refe-
rencia a la alineacién y sincroniza-
cién organizacionales, al liderazgo, al
trabajo en equipo, la comunicaciéon y
otros factores relacionados con los
procesos organizacionales que son
igualmente factores determinantes
para que una empresa sea exitosa.

Otras respuestas haran referencia al
clima organizacional como el resul-
tante de una serie de decisiones, he-
chos, politicas que facilitan que en un
ambiente de trabajo basado en la par-
ticipacion, la solidaridad y el compro-
miso, se puedan sortear las crisis con
mayor facilidad.

LA RESILIENCIA COMO UNA
NUEVA PERSPECTIVA

Pero profundizando en los comporta-
mientos organizacionales hay unas
categorias de analisis que aparecen
subyacentes y que han sido tratadas
parcial o tangencialmente al analizar
desde otras opticas los procesos hu-



manos que se dan dentro de las orga-
nizaciones.

Estas categorias deben dar alguna
explicacién del porqué unas organi-
zaciones y unas personas dan res-
puestas positivas a pesar de las difi-
cultades con una mayor facilidad y
propiedad que otras. Del porqué al-
gunas empresas y algunas personas
resurgen de las dificultades fortaleci-
das y con una mayor contundenciaen
su accionar y resultados.

Laresiliencia es un término originado
en la fisica y en particular en la inge-
nieria en el estudio de los materiales,
y hace referencia a la capacidad de un
elemento para que ante un golpe o el
accionar de elementos externos pueda
volver a su estado original. Posterior-
mente este concepto se ha llevado a
otras areas del conocimiento como en
la ecologia en donde se utiliza para
definir la capacidad que tiene un eco-
sistema de recuperarse y volver a su
estado caracteristico original, luego de
haber sido perturbado.

Igualmente el término ha sido em-
pleado en el planteamiento de mode-
los de andlisis e intervencion en las
ciencias sociales y pedagdgicas como
la capacidad que pueden tener las co-
munidades (barrios, poblaciones etc.)
o los nifios (y sus familias) para en-
frentar las situaciones de dificultad
saliendo de éstas enriquecidos o for-
talecidos.

En las ciencias de la salud también
hay una aproximacion y aportes al
tema al estudiar clinicamente lo re-
lacionado con el estrés en los proce-
sos terapéuticos y en general con las
técnicas alrededor del coping.

Como anotdbamos, el tema de algu-
na manera ha sido tratado en otros

espacios y perspectivas. Por ejemplo,
Edgar Schein habla de la superviven-
ciaorganizacional en términos de fle-
xibilidad y adaptabilidad en los ni-
veles grupales e individuales. Warren
Benis habla desde la perspectiva de
los ingredientes basicos del lideraz-
go de la vision, pasion, integridad,
confianza, curiosidad y osadia. Car-
los Devis y Maria Mercedes de Bel-
tran, autores colombianos, hablan
desde otra perspectiva de la capaci-
dad basada en la interpretacion y
orientacion que cada individuo le pue-
de dar a la crisis. lgualmente los es-
tudios sobre el conflicto y su manejo
han hecho importantes aportes al
comportamiento humano enfrentan-
do dificultades.

La lista de investigadores que desde
la Psicologia, la Sociologia y la mis-
ma Administracion han tocado el
tema de crisis, problema, conflicto y
superacién de las dificultades se ha-
ria interminable.

Lo novedoso del tema de la resilien-
cia radica en que es un enfoque mul-
tidisciplinario que busca integrar
orientaciones y aportes de diferentes
ciencias para establecer modelos de
analisis, interpretacion e interven-
cion para lograr mejores resultados
individuales y grupales en los dife-
rentes contextos (educativo, empre-
sarial, comunitario). De otra parte, el
enfoque se hace desde la dinamica de
los procesos que abordan los indivi-
duos o los grupos humanos para en-
frentar las crisis.

ATRIBUTOS DE LA RESILIENCIA

Se han determinado por parte de al-
gunos autores siete atributos o facto-
res que caracterizan la resiliencia:

Introspeccidn. La capacidad de
autocritica, es decir de observarse a
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si mismo y al entorno, hacer cuestio-
namientos profundos y dar respues-
tas honestas.

Independencia. Lacapacidad para
ver objetivamente los problemas o las
situaciones, establecer limites sin
dejarse apasionar o influenciar por
Sus propios mapas.

Relacion. La capacidad para brin-
dar, sostener y establecer relaciones
de confianza y solidaridad fuertes y
de largo plazo con otras personas o
grupos.

Iniciativa. La capacidad para au-
toexigirse, apersonarse de su respon-
sabilidad, de sus decisiones y conse-
cuencias.

Humor. La capacidad de afrontar las
situaciones en forma ludica y diver-
tida, encontrando en la crisis una
fuente de inspiracion.

Creatividad. La capacidad de es-
tablecer y crear orden y nuevos mo-
delos a partir de la confusion.

Moralidad. Dar sentido trascen-
dente a las actuaciones, dando y de-
seando a otros el bien propio.

Dentro de las investigaciones adelan-
tadas se ha establecido que estos atri-
butos o factores conforman al operar
integradamente un sistema de pro-
teccion que fortalece el andlisis y la
toma de decisiones (en el sentir, pen-
sary actuar) pero que sobre todo crea
una plataforma o un mapa para en-
frentar la crisis que se enriquece per-
manentemente.

La resiliencia entonces es la capaci-
dad de los seres humanos para so-
breponerse a las crisis y construir
positivamente sobre ellas, basada en
unos factores que facilitan y amplifi-
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can dicha respuesta. En otras pala-
bras es el sistema que se desarrolla
por parte de un individuo o un grupo
para enfrentar efectivamente la ad-
versidad.

En el lenguaje coloquial se habla de
la “fortaleza interna” o de la “solidez
por dentro”, términos que sintetizan
el tema.

QUE ALTERNATIVAS OFRECE

LA PERSPECTIVA

DE LA RESILIENCIA

Es indudable que estamos ante un
nuevo concepto para las ciencias ad-
ministrativas aunque sus primeros
desarrollos se han hecho en escena-
rios de tipo social o pedagégico.

El concepto enriquece las discusio-
nes desde la multidisciplinariedad o
transdisciplinariedad de las ciencias
sociales y econdmicas, en las cuales
ya resulta practicamente imposible
establecer diferenciaciones o linde-
ros sobre los objetos o sujetos de las
mismas. Antes por el contrario, al
igual que en otras areas del conoci-
miento como la programacién neu-
rolingUlistica, la convergenciay apor-
tes de investigaciones de diferentes
ciencias ayudan a enriquecer el co-
nocimiento y las respuestas o resul-
tados practicos que éstas deben dar
al estar al servicio del mejoramien-
to del hombre.

La resiliencia en los términos descri-
tos provee una nueva fuente de cono-
cimiento y practica para entender y
enfrentar ciertos procesos o eventos
particulares de la vida empresarial,
tales como:

= Procesos de cambio organizacio-
nal y cultural, en los cuales se
pone a prueba la capacidad tanto



individual como grupal para en-
frentar estos retos.

= Procesos de compra, venta, fusion,
en los cuales la confluencia, con-
tradiccion y dispersion de intere-
ses personales y grupales se po-
nen a prueba.

= Procesos de adaptacion a deman-
das del mercado, que conlleven
cambios en las practicas tradicio-
nales.

= Procesos de reduccion o de reasig-
nacion de personal. Aqui es impor-
tante destacar cdmo algunas em-
presas consultoras de alguna ma-
nera han utilizado el concepto de
resiliencia y sus atributos como
marco de referencia, tanto en las
intervenciones individuales como
grupales en los procesos de out-
placement o downsizing.

Es importante destacar que cuando
se ha hablado de la adaptacién al
cambio, en la mayoria de los casos se
ha visto desde la dptica exclusiva-
mente de la empresa en cuanto al
resultado que se busca. Desde la 6p-
tica del grupo o del individuo se han
estudiado las consecuencias de la
adaptacion o no adaptacion al cam-
bio. La resiliencia y sus atributos
pueden ser un insumo importante
para hacer estos procesos menos trau-
maticos, mas productivos y sobre todo
para lograr respuestas y comporta-
mientos que potencien y enriquezcan
dichos procesos y terminar fortale-
ciendo tanto a la empresa como a sus
colaboradores.

LA RESILIENCIA COMO UNA
COMPETENCIA

Dentro de la herramienta de manejo
de competencias cabe preguntar si la

resiliencia puede enmarcarse como
una de ellas. Recurriendo al concep-
to de que competencias son aquellas
habilidades y conductas medibles que
son fuente de la excelencia y de la
diferenciacién, encontramos que en
algunos de estos sistemas de compe-
tencias se identifica una denomina-
da capacidad de recuperacion.

Es definida en términos de la capaci-
dad de recuperarse rapidamente ante
frustraciones o fracasos. Esta compe-
tencia es utilizada en ciertas areas o
procesos de las empresas como el co-
mercial, en donde es un factor clave
para la revitalizacion y motivacion a
la tarea y al resultado inmediato.

Los conceptos son aproximados ya
gue la persona con una alta resilien-
cia tendra una mayor capacidad de
recuperacion. Sin embargo el escena-
rio y el tiempo no permiten utilizar
el término como una competencia
dentro del marco conceptual del pre-
sente trabajo. Seguramente algunos
de los factores o atributos de la resi-
liencia se han utilizado total o par-
cialmente como competencias, pero la
conclusion es que la Resiliencia se
estructura més como un proceso de
crecimiento en construcciones de lar-
go plazo y enfocado mas hacia las es-
trategias que hacia la operacion.

Algunos autores han utilizado el tér-
mino como una competencia pero
tiende a perder el vigor y significado
que ha tenido en su elaboracion ini-
cial en las ciencias sociales.

LA RESILIENCIATRATADA

POR OTROS AUTORES

Stephen Covey, uno de los autores de
indudable éxito y aceptacion ha he-
cho referencia a los factores y atribu-
tos de la resiliencia. Su trabajo ha
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privilegiado las practicas concretas a
través de los conceptos y metodolo-
gias utilizados en Los siete habitos de
la gente efectiva y demas libros que
han girado en torno a estos.

Nuevamente el planteamiento seria
gue este tema es universal y que se
pierde en las fronteras del tiempo, ya
gue desde las fuentes tanto filosofi-
cas como religiosas siempre ha esta-
do latente el manejo de las situacio-
nes de dificultad y la respuesta que
el individuo y el grupo pueden dar.
Igualmente debemos hacer referen-
cia a la influencia cultural derivada
de los pioneros del capitalismo ame-
ricano, en donde la superacion de las
dificultades es un reto personal y so-
cial aplaudido, valorado y premiado
por la comunidad. En el caso de Co-
vey, que comenzo por el ambito per-
sonal pero con una clara tendencia al
escenario organizacional, sus aportes
van mas hacia la técnica del manejo
de la crisis y la manera como los in-
dividuos la pueden resolver teniendo
como marco de referencia estos valo-
res de la cultura empresarial norte-
americana.

En general podemos afirmar que des-
de el movimiento de las ciencias hu-
manas de los afios sesenta hasta el
momento, el tema en el &mbito ad-
ministrativo ha sido tratado por di-
ferentes autores, escuelas y tenden-
cias, consolidando unos conocimien-
tos y experiencias enriquecedores.
Sin embargo, es evidente su subordi-
nacioén a la racionalidad empresarial
y a metas concretas relacionadas con
la culturizacién y comportamiento
dentro de la empresa. Segun esta hi-
pétesis tanto en la empresa como en
otros sectores de la economiay de la
sociedad el tema de la resiliencia esta
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por acabar de construirse en el sen-
tido de que es una concepcion mas
amplia, de corte social y que lleva
implicita una cosmovisién mas hu-
mana del papel subordinado de los
entes econdmicos y sociales.

OPORTUNIDADES

DESDE LA RESILIENCIA

El concepto y los procesos de inter-
vencion desde esta perspectiva, en la
medida en que se desarrollen de ma-
nera seria, concreta, investigada y
adaptada a los diferentes escenarios
y grupos humanos, pueden convertir-
se en una poderosa herramienta de
analisis y construccion en el ambito
de grupos (familiares, comunitarios
0 empresariales).

Es posible que profundizando encon-
tremos respuestas al porqué la socie-
dad colombiana tiene unas condicio-
nes particulares de desintegraciény
de falta de cohesidn, pero sobre todo
la incapacidad de construir y llevar
a la préctica un gran propdsito na-
cional. Pero igualmente encontramos
en nuestro medio comunidades con
proyectos manejados segun esta 6p-
tica.

Es importante resaltar los procesos
gue se han dado en la region del
Quindio, luego del terremoto del afio
2000 en donde la comunidad en dife-
rentes frentes sociales, econémicos,
empresariales y asistenciales ha
dado un ejemplo de manejo resilien-
te de su situacion, experiencia que
puede aprovecharse y multiplicarse
en otros frentes del pais.

En el plano empresarial encontramos
otros ejemplos de cdmo muchas em-
presas y comunidades han logrado
superar con éxito sus dificultades y
construir sobre ellas. Un caso parti-



cular, que ha sido objeto de estudio,
es el de la comunidad influenciada
por la empresa Indupalma en la lo-
calidad de San Juan del Cesar, en la
cual han desarrollado un proyecto
cooperativo, empresarial y social en
un medio convulsionado por conflic-
tos que revirti6 sus dificultades a tra-
vés de propuestas de largo plazo, con
amplia participacion y compromiso de
todas las partes involucradas.

EL CASO DELVALLE DEL
CAUCA DESDE LA OPTICA

DE LA RESILIENCIA

El caso de la crisis de nuestra comar-
ca viene siendo observado desde di-
ferentes ambitos. Se han estudiado
las consecuencias econémicas, socia-
les y politicas de cerca de veinte afios
de un pobre liderazgo y compromiso
sociales, de un tejido social desinte-
grado, de la influencia del narcotra-
fico, de la apertura econémica y del
cambio en las estructuras producti-
vas y sociales, amén de los cambios
demogréficos.

Quienes quieran encontrar una inves-
tigacion seriay documentada pueden
remitirse a Fernando Urrea G.y Car-
los Alberto Mejia S. en Innovacion y
cultura en las organizaciones en el
Valle del Cauca. Este importante es-
tudio ofrece otros angulos para ver la
problematica empresarial del Valle,
tocando puntos neuralgicos sobre los
aspectos culturales y sociales que se-
rian muy interesantes de evaluar
desde la perspectiva de la resiliencia,
siendo unos insumos para las pro-
puestas en los escenarios politico, so-
cial, gremial y empresarial.

Como resultado de lo anterior, algu-
nas preguntas o temas de investiga-
cién que surgen son:

¢Como han hecho para sobrevivir al-
gunas empresas Y el personal vincu-
lado a ellas, de una u otra forma, a
pesar de las crisis por las que han
atravesado, por ejemplo en el sector
azucarero?

¢C6mo han sido las respuestas de los
desempleados y sus familias, tanto de
los sectores publicos como privados en
los ultimos cinco afios?

¢Cual ha sido la respuestay construc-
cion sobre la crisis del sector coope-
rativo con las quiebras que dejaron a
sus socios en la mayoria de los casos
sin su capital?

¢Cual es la respuesta de nuestra so-
ciedad ante el evidente deterioro de
la administracién departamental y
municipal?

¢Cual es el comportamiento y mane-
jo de la situacién de los grupos victi-
mas del secuestro, como el grupo de
la Maria que han dado un ejemplo de
valor y de presentacién de propues-
tas de solidaridad ante este flagelo?

¢COomo y por qué estan surgiendo al-
gunas respuestas a través de la vee-
duria ciudadana, a través de ONG, a
través de Fundaciones, de movimien-
tos sociales y solidarios conducentes
a enfrentar las crisis?

El listado de oportunidades para in-
vestigar y proponer planes de accién
es amplio y sobre estas experiencias
es posible construir y aunar esfuer-
zos y soluciones concretos para lograr
un gran propésito regional.

PROPUESTAS BAJO LA OPTICA
DE LA RESILIENCIA

PARA ELVALLE DEL CAUCA

Con el objeto de llevar a términos con-
cretos lo planteado en este trabajo
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existen unos puntos claves para lo-
grar un mejoramiento en el compor-
tamiento resiliente de nuestra comar-
ca, tratese de aspectos empresaria-
les, politicos o sociales:

< EIl mejoramiento de la educacion
familiar en torno a los valores y
comportamientos, para lograr
una mayor cohesién e integracién
gue fortalezcan especialmente el
futuro de los nifios.

= Laformacion de los educadores a
fin de que complementen y sopor-
ten el trabajo familiar y desarro-
llen espacios de convivenciay va-
lores en el proceso escolar.

< En la educacién universitaria fo-
mentar los proyectos de investi-
gacion y materias tendientes a
consolidar los tejidos sociales. Es
evidente la necesidad en el colec-
tivo universitario de preparar pro-
fesionales con mayores fortalezas
interiores y capacidades de inte-
raccion social, junto con la forma-
cidn técnica.

< Enlos espacios empresariales lo-
grar, mas alla de los seminarios
de trabajo en equipo, comunica-
ciones, habilidades gerenciales y
demas temas relacionados con el
comportamiento humano, verda-
deras culturas que consoliden y
fortalezcan los atributos resi-
lientes.

CONCLUSIONES

= La resiliencia es una manera de
ver los comportamientos huma-
nos desde una perspectiva multi-
disciplinaria que tiene como ob-
jetivo mejorar los procesos y re-
sultados de los grupos humanos
frente a las crisis.

54 $5iCESE ceSIURIs

= Trasciende el ambito empresarial
por su concepcion holistica que
tiene su maxima posibilidad en
los valores y cultura de la socie-
dad. Su utilizacion en los proce-
sos de educacidn es de vital im-
portancia para lograr mejoras en
la calidad de vida familiar, social
0 empresarial.

< En los escenarios de la empresa
colombiana es una fuente de en-
riquecimiento del conocimiento y
de las préacticas que puede contri-
buir a la superacién de las crisis
por las que pasan con tanta fre-
cuencia.
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RESUMEN

El gobierno colombiano ha financia-
do durante los altimos cinco afios el
déficit fiscal en gran medida con re-
cursos provenientes del ahorro nacio-
nal, a través de emisiones de titulos
en condiciones de rentabilidad inne-
cesariamente altas, frenando la ten-
dencia de disminucién de tasas de
interés internas. Adicionalmente, la
estructura institucional guberna-
mental a través de la cual se realiza
la colocacion primaria y la negocia-
cion secundaria de dichos titulos, ge-
nera una competencia desigual que
desplaza a los demas agentes econ6-
micos, especialmente el sector pro-
ductivo, como captadores de recursos
del mercado de capitales para finan-
ciar sus negocios. Lo anterior ha ocu-

rrido en un periodo caracterizado por
crisis del sector financiero y recesion
econémica.

PALABRAS CLAVES

Acciones, activos financieros, ahorro
interno, Banco de la Republica,
CDT - Certificado de Deposito a Tér-
mino, creadores de mercado, coloca-
cion de valores, DCV - Depésito Cen-
tralizado de Valores, emision de va-
lores, Tes - Titulos del Tesoro, merca-
do de capitales, mercado secundario,
mercado publico de valores, negocia-
cion de valores, PIB - Producto Inter-
no Bruto, Registro Nacional de Valo-
res e Intermediarios, rentabilidad,
riesgo soberano, tasa de colocacion,
tasa de interés, tasa interbancaria.

*  El contenido del articulo no compromete a la entidad para la cual labora el autor.

%ibiﬁgf GERENCIRII_OEE 57



CLASIFICACION: B

INTRODUCCION

En economias no desarrolladas como
la colombiana, los recursos de capi-
tal para financiar la actividad pro-
ductiva son escasos, dificultandose
para las empresas conseguir la finan-
ciacion requerida bien sea para capi-
tal de trabajo o proyectos de inver-
sién. Esta situacion se agrava cuan-
do el gobierno central entra al mer-
cado de capitales a competir por los
€sCcasos recursos existentes, conside-
rando su capacidad de convocatoria.

EVOLUCION

DE ACTIVOS FINANCIEROS
Durante los Gltimos cinco afios, coin-
cidente con una recesion general de
la economia nacional, el gobierno cen-
tral ha absorbido gran parte del aho-
rro interno, dificultando que los re-
cursos irriguen actividades produc-
tivas, acrecentando la crisis o retar-
dando su solucién, teniendo en cuen-
ta que ellos han sido destinados a
cubrir el déficit fiscal originado en

gastos de funcionamiento del apara-
to estatal.

Lo anterior es observable cuando se
analiza la evolucidn de los principa-
les activos financieros en el periodo
diciembre de 1996 a junio de 2001,
los cuales para efectos de este escrito
se consideran como constituyentes
del ahorro interno. Las familias po-
seen estos activos, bien sea directa-
mente o a través de inversionistas
institucionales (administradores de
ahorro colectivo o intermediarios de
crédito cuando poseen portafolios de
inversion) (Ver Cuadro 1.)

De acuerdo con las cifras presenta-
das, en pesos corrientes, todos los
activos diferentes a los Tes redujeron
su participacion en el total entre 1996
y 2001. Los poseidos en el sector fi-
nanciero se redujeron en 12%, pasan-
do de ser el 58% a representar el 46%.
Esto significa que del total de ahorro
proporcionalmente un 12% menos
dejo de ser canalizado por el sector
financiero al sector productivo.

Cuadro 1. Principales activos financieros. Dbre. 1996-Junio 2001

Activos ($MMM) 1996
Depésitos de Ahorro 11.262
CDT 14.560
Bonos Financieros 4.547
Acciones en Bolsa¥ 16.524
Tes 5.898
Total? 52.791

Variacion

Junio 2001/1996
%? 2001 %2 %?
21 17.692 18 157
28 25.062 26 172
9 1.851 2 41
31 23.837 25 144
11 28.175 29 478
100 96.617 100 183

1/ Informacién de Superintendencia de Valores. Actualizacion: EI mercado publico de valores
en cifras, a septiembre 2001, pagina web www.supervalores.gov.co

2/ Caélculos del autor.

Fuente: Revista del Banco de la Republica, Vol. LXXIV No. 884, Junio de 2001.
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Notoria es la caida en las acciones,
como indicativo de la no utilizacion
del mercado de capitales como meca-
nismo de financiaciéon por el sector
productivo. Este activo paso de ser el
31% a representar el 25%.

Los Tes, por su parte, incrementaron
su participacion del 11% al 29%, ab-
sorbiendo durante el periodo anali-
zado gran parte del ahorro nacional.
Su crecimiento en precios corrientes
fue de casi 5 veces, mientras que en
promedio los demas instrumentos de
ahorro crecieron 1.5 veces.

COMPETENCIA DESIGUAL
Tasas de colocacién

Teodricamente en los mercados de ca-
pitales para que se presente una ade-
cuada asignacion de recursos, la ren-
tabilidad ofrecida por cualquier emi-
sor a los ahorradores debe reflejar el
riesgo de repago del capital y sus ren-
dimientos al vencimiento de los pla-
zos correspondientes. Esta es una
relacion que indica que a mayor ries-
go debe ofrecerse una rentabilidad
superior, mientras que a menor ries-
go debe existir una rentabilidad in-
ferior.

Los paises soberanos por su propia
naturaleza, desde el punto de vista
emisores de titulos de deuda, conlle-
van un menor riesgo de repago de sus
obligaciones que los emisores priva-
dos, bien sea que estos pertenezcan
al sector financiero o al sector real,
debiéndose reflejar esta circunstan-
cia en una menor rentabilidad ofre-
cida a los ahorradores en la coloca-
cién de los valores.

Para analizar la razonabilidad finan-
cieramencionada, se presentan a con-
tinuacién para el periodo analizado,
1996 a junio de 2001, las tasas pro-
medio de captacion de recursos del
gobierno nacional a través de la emi-
sién de Tes, asi como las de captacion
del sector financiero. Se muestra
igualmente la tasa de interés inter-
bancaria, la cual sirve para estable-
cer la existencia de liquidez en el
mercado financiero (Ver Cuadro 2).

Se presentan las tasas CDT a un afio,
las cuales son comparables a las ta-
sas de colocacion de Tes hasta tres
afios. A pesar de tener estos ultimos
un plazo un poco mas largo, las ca-
racteristicas de los titulos, dada la
homogeneidad de todas las series

Cuadro 2. Tasas promedio captacion de recursos: Gobierno - Sector financiero

Tasas de interés

(% ea) 1996 1997
CDT - 360 dias 32.36 25.44
Tes-1 afio 29.77 23.98
Tes-2 afios 30.30 24.64
Tes-3 afios - 24.92
Interbancaria - -

Junio
1998 1999 2000 2001
31.77 22.68 13.67 14.57
31.23 19.69 13.65 12.94
3152 23.96 15.85 12.55
31.36 22.65 16.72 13.10
36.74 17.74 10.83 13.70

Fuente: Revista del Banco de la Republica, Vol. LXXXIV

No. 884, Junio de 2001.
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emitidas, permiten su facil rotacion
en el evento en que sea deseable su
venta antes de que finalice el plazo
total. Aunque esta circunstancia se-
ria aplicable igualmente para las
emisiores de plazos superiores (5y 7
afos), estos no se incluyen en el ana-
lisis. La comparacién se hara para
cada afio entre las tasas CDT y la Tes
mas alta que se ha resaltado.

En los afios 1997 y 1998, el diferen-
cial de tasas entre los CDT vy los Tes
es de 2% y 0.8% respectivamente, los
cuales se consideran bajos internacio-
nalmente.

Lo ocurrido durante los afios 1999 y
2000 no tiene explicacién ni razona-
bilidad financiera alguna. En estos
periodos, los Tes ofrecieron 5.6% y
22.31% mas de rentabilidad que los
CDT, en una coyuntura en que habia
liquidez en el mercado, como se coli-
ge de una tasa interbancaria mas
baja que la tasa de captacidon del sec-
tor financiero.

Las consecuencias negativas de esta
politica de fijacion de tasas son muy
variadas, entre las cuales se encuen-
tran la de detener la caida de tasas
de interés general de la economia
manteniéndolas en un nivel injusti-
ficado, incrementar innecesariamen-
te el servicio de la deuda publica, el
impulso a que el sector financiero
hubiera captado del publico para in-
vertir en titulos del gobierno sin ries-
goy en un activo que no pondera para
la medicion de la relacién de solven-
cia, la desmotivacion para que el sec-
tor empresarial realice emisiones de
titulos para financiarse a través del
mercado de capitales, considerando el
alto costo en que tendria que incurrir
para atraer ahorro, la concentracion
gue generarian los Tes en operacio-
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nes de mercado secundario en el mer-
cado publico de valores. Todo esto
ocurrié en unos afios en que el Pro-
ducto Interno Bruto se situaba en
tasas de crecimiento muy bajas o de-
crecia, y en que el sector financiero
se sumia en unagravisimacrisis fun-
damentada en los problemas de car-
tera generados en la incapacidad de
pago de sus clientes, en buena parte
debido a los altos costos de los crédi-
tos.

Durante el primer semestre de 2001
la tasa CDT se sitiia 10.1% por enci-
ma de la tasa Tes, modificandose lo
ocurrido en los afios 1999 y 2000,
aungue no lo suficiente para recono-
cer el diferencial que se deriva del
riesgo emisor.

Crecimiento

PIB Junio

% 1996 1997 1998 1999p 2000p 2001p
21 34 06 43 2.8 1.6

p=provisional

Fuente: Departamento Administrativo Na-
cional de Estadistica (DANE), De-

partamento Nacional de
Planeacién (DNP) y Banco de la
Republica.

Fuente: Banco de la Republica, Indicadores
Econdmicos, primer trimestre de
2001.

Estructura institucional

No Unicamente las altas tasas de ren-
tabilidad ofrecidas por los titulos Tes
en consideracion al riesgo emisor, oca-
sionan una competencia desigual con
los emisores privados del sector finan-
ciero y del sector real. Esta se acre-
cienta por la estructura institucional
gue enmarca el proceso de disefio,
colocacion, negociacion y administra-
cion de las emisiones.



Los Tes son emitidos por el gobierno
nacional - Ministerio de Hacienda,
utilizando como agente administra-
dor al Banco de la Republica. Las
emisiones son estandarizadas, es de-
cir, tienen la misma estructura de
rentabilidad y plazos para pago de
capital y rendimientos. Esto facilita
la creacién de un mercado secunda-
rio profundo y liquido. Es sabido que
uno de los grandes problemas para
la existencia de un mercado liquido
de los titulos emitidos por el sector
privado financiero y real en Colom-
bia, es su estructura financiera cao-
tica que no permite facilmente su
negociacion.

La colocacién se realiza a través de
colocadores profesionales (creadores
de mercado), los cuales tienen venta-
jas especiales de informacion sobre
los demas participantes en el merca-
do. A su disposicién se encuentra un
sistema especial de negociacion -
SEN, administrado por el Banco de
la Republica, exclusivo paraellos, en
el cual inicamente se negocian titu-
los oficiales.

La custodia y administracion de los
Tes se realiza a través del DVC - De-
posito Centralizado de Valores, el cual
permite interconexion con el sistema
de pagos Sebra del Banco de la Re-
publica, dejando que la compensacion
financiera producto de la negociacion
de estos valores se perfeccione entre-
ga contra pago sobre cuentas de com-
pensacion en la misma entidad.

Adicionalmente a lo anterior, los Tes
son los titulos utilizados por el Ban-
co de la Republica para realizar sus
operaciones de mercado abierto con
el mercado, asi como ser los instru-
mentos requeridos como respaldo de
las operaciones de otorgamiento de

liquidez a entidades particulares del
sector financiero.

MERCADO PUBLICO
DEVALORES

El mercado publico de valores es el
escenario de negociacion transparen-
te y de formacion de precios de acti-
vos financieros por excelenciaen una
economia. En él se concretan las ope-
raciones secundarias de compra y
venta de los agentes econémicos y se
reflejan los cambios sustanciales eco-
némicos derivados de politicas guber-
namentales y evolucién del sector
privado en general.

El impacto de la politica de endeu-
damiento interno oficial de los ulti-
mos cinco afios se ha reflejado en el
mercado publico de valores, tal como
puede observarse en las cifras en
pesos corrientes del Cuadro 3.

En 1996 la negociacién de los titulos
oficiales. Tes especialmente, represen-
10 el 20% del total, mientras que en
septiembre de 2001 dicha participa-
cion fue del 66%, convirtiéndose en el
titulo mas apetecido del mercado, des-
plazando de paso los emitidos por el
sector privado. La razén de este cam-
bio de preferencias se origina en las
caracteristicas de los Tes anotadas
previamente, cuales son, tasas de ren-
tabilidad similares y en algunos afios
superiores a las de valores privados,
a pesar de ser riesgo soberano, asi
como al adecuado disefio financiero de
las emisiones y a la estructura insti-
tucional oficial que impulsan su ne-
gociacion. Su volumen de negociacion
se incrementd seis veces.

Por parte de los titulos emitidos por
el sector privado, su participacion en
el volumen total de negociacion se
redujo de 79% a 34%. Asimismo, en
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Cuadro 3. Cifras en pesos corrientes

Negociacion Bursatil

($MMM) 1996 %2
Acciones 2.329 6
Titulos Gobierno 7.427 20
Otros Renta Fija 26.605 73
Total” 36.361 100

Estimado Variacion

Sept. Diciembre 2001/1996
2001 %2 2001Y %2
1.398 3 1.864 80
33.280 66 44.373 597
15.506 31 20.675 7
62.088 100 66.912 184

1/ Estimacién anual proporcional a volimenes hasta septiembre 2001. Calculos del autor.

2/ Célculos del autor.

Fuente:

Superintendencia de Valores. Actualizacion: El mercado publico de valores en cifras,

a septiembre 2001, pagina web www.supervalores.gov.co

términos absolutos, a precios corrien-
tes, el volumen de acciones negocia-
das se redujo 20%, mientras que otros
titulos de renta fija decrecieron 23%.
Esta caida refleja que el mercado de
capitales paulatinamente es menos
utilizado por el sector privado como
fuente de recursos para financiar sus
actividades.

Esta ultima afirmacion se corrobora

al observarse el nUmero de empresas
con titulos inscritos en el Registro
Nacional de Valores e Intermediarios
para el periodo analizado (Ver Cua-
dro 4).

Es de anotarse que el sector de enti-
dades publicas no incluye los Tes por
cuanto estos no requieren inscripcion
en el Registro Nacional de Valores e
Intermediarios.

Cuadro 4. Empresas con titulos inscritos en el Registro Nacional de Valores

Sector 1996
Agricultura, silvicultura, ganaderia y pesca 33
Manufactura 97
Establecimientos financieros 172
Otros servicios no financieros 25
Entidades publicas 20
Titularizaciones 46
OtrosY 78
Total™ 471

Variacion
Sept. 2001/1996

%* 2001 %* %?
7.0 23 7.0 -30.30
20.6 60 17.0 -38.14
36.5 78 22.0 -54.56
5.3 11 3.0 -56.00
4.2 36 10.0 80.0
9.8 71 20.0 54.35
16.5 74 20.9 -5.13
100.0 353 100.0 -25.05

1/ Calculos del autor.

Fuente: Superintendencia de Valores. Actualizacion: El mercado publico de valores en cifras,
a septiembre 2001, pagina web, www.supervalores.gov.co
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COMENTARIO FINAL BIBLIOGRAFIA

Los merc,ados de capi_tales han sido, _ " ganco de la Republica. Indicado-
sony seran el escenario natural a tra- res Econémicos. Primer Trimestre
vés del cual los gobiernos centrales de 2001

se financian. Sin embargo, la satis-

faccion de sus necesidades financie- <= Banco de la Republica. Revista
ras no debe ser a costa del desplaza- del Banco de la Republica. Vol.
miento de los agentes privados como LXXIV No. 884, Junio de 2001.
usuarios del mismo. Es més, debe
procurar su desarrollo e incentivar su
utilizacién como un mecanismo ido-
neo en el que estos apalanquen su
crecimiento.

= Superintendencia de Valores.
Actualizacion: EI mercado
publico de valores en cifras, a
septiembre 2001, pagina web,
www.supervalores.gov.cogk
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RESUMEN

Se presenta el concepto, su interpre-
tacion y la rigurosa formulacién de
cada uno de los tres tipos de apalan-
camiento manejados en el ambito de
las finanzas; el apalancamiento ope-
rativo, el apalancamiento financiero
y el apalancamiento combinado, como
elementos que conectan directa y co-
rrespondientemente con la gestion de
la empresa en sus fases operativa, fi-
nanciera y global.

La presentacién parte de la estruc-
tura general del estado de resultados,
en su version de costeo variable, iden-
tificando en ella las fases del negocio
y revisando la estructura de los cos-
tos operativos como elemento funda-
mental de la discusién sobre el apa-
lancamiento operativo. Por analogia
se establecen los desarrollos de los
demas apalancamientos.

Se concluye sobre la relacién de los

apalancamientos con la inversién en
activos fijos, la estructura de capi-
tal de la empresa y la meta funda-
mental de maximizar el valor de la
firma.

PALABRAS CLAVE

Utilidad operativa, utilidad neta, pun-
to de equilibrio, apalancamiento, cos-
tos fijos, costos variables, intereses.

CLASIFICACION B:

INTRODUCCION

A continuacion se presenta en forma
estructurada el desarrollo conceptual
de los apalancamientos, su formula-
cién e interpretacion, como una via
de conexidn con la gestion de la em-
presa.

Se trabaja en primera instancia el
tratamiento de los costos operativos
en la empresa y su analisis frente al
punto de equilibrio, como punto de
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partida conceptual para desarrollar
el tratamiento del apalancamiento
operativo, prosiguiendo por analogia
con el desarrollo del apalancamiento
financiero y finalmente el apalanca-
miento combinado.

Que una empresa presente valores
altos o bajos en cada uno de los apa-
lancamientos es un tema de discusion
racional dentro de este documento,
mas alla de la simple discusion cua-
litativa sobre el mayor o menor ries-
go que ello pudiere significar.

La presentacion se ha permitido uti-
lizar nomencladores en los temas
para estructurarla mejor, asi como
emplear el desarrollo de ejemplos
sencillos para afianzar los modelos
teoricos.

1.LA ESTRUCTURA DE COSTOS

1.1 Los costos de la empresa

y el estado de resultados

El documento mas primitivo que
aborda el estudio de la gestién en una
empresa es sin duda el estado de re-
sultados. El recoge en forma suma-

ria los resultados del negocio (léase
de la gestion desarrollada por la ad-
ministracién del negocio) durante un
periodo.

Todos los costos y gastos de una em-
presa, ademas de los ingresos en un
periodo se reflejan en el estado de
resultados (E/R).

La porcidén del estado de resultados
que va desde las ventas (IT) hasta
obtener la utilidad operativa (UT)
refleja el resultado de la gestion ope-
rativa de la empresa; mientras que
la porcién del informe que va desde
UT hasta obtener la utilidad neta
(UN) recoge la gestion financiera de
la empresa.

Las actividades de operacion se re-
fieren al ambito real de la empresa,
esto es, a las actividades de produc-
cion y de mercadeo, ventas y admi-
nistracion.

Las actividades de finanzas se refie-
ren al ambito monetario de la empre-
sa, esto es a las actividades de finan-
ciacién y de reparto de beneficios.

OPERACION =

FINANZAS =

PRODUCCION + MERCADEO + VENTAS +
ADMINISTRACION

FINANCIACION + REPARTO

1.2 Los costos fijos

y los costos variables

Desde el punto de vista funcional ,
los costos de la operacion se dividen
en costos de materiales vendidos
(CMV), correspondiendo a los costos
realizados en produccidn, y gastos de
administracion y ventas (GAV), los
que representan los costos operativos,
distintos a los directamente involu-
crados en la produccion.
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Sin embargo, la division mas util de
los costos operativos para tomar de-
cisiones de mediano y largo plazo,
y para valorar la gestion, es la que
los distingue en costos fijos (CF) y
costos variables (CV).

Los costos fijos no dependen del vo-
lumen de operaciones (Q), o nivel de
produccidn y ventas, y corresponden
a partidas tanto de produccién como



de administracion, ventas y merca-
deo. Estos costos generalmente son
proporcionales al tiempo transcurri-
do. Ejemplos de estos costos son los
arrendamientos de edificios y de ma-
quinas, lanominafijay el salario base
de los representantes de ventas, en-
tre otros.

Los costos variables son directamen-
te proporcionales al volumen de ope-

raciones. También corresponden a
partidas tanto de produccion como de
administracion, ventas y mercadeo.
Ejemplos de costos variables son la
materia prima, la mano de obra di-
recta y las comisiones de ventas, en-
tre otros.

Se tiene, entonces, una particion de
costos operativos equivalente, asi:

Ccv

CF

CMV GAV

De tal manera que el estado de resultados puede expresarse empleando una

u otra particién:

E/R (funcional)

Variable

E/R (decision)

Ciclo Operativo

IT Ventas IT

-CMV Costo de Ventas Costo Variable Total -CV
=UB Utilidad Bruta Margen de Contribucién =MC
- GAV Gastos Adm./Ventas Costos Fijos -CF
=UT Utilidad Operativa =UT

Ciclo Financiero

uT Utilidad Operativa uT

-INT Intereses -INT
= UAI Utilidad antes de Impuestos = UAI
- IMP Impuestos - IMP
=UN Utilidad Neta =UN

En adelante se utilizara el estado de resultados correspondiente a la presen-

tacion en costos variables y costos fijos.

1.3 La utilidad operativa

La utilidad operativa resulta de restar a los ingresos operativos (ventas) to-
dos los costos (variables y fijos) en que incurre la operacion.
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La representacion gréafica y las relaciones se dan a continuacion.

($/mes) 4

CcVv
CT
CT

uT
uT
uT

Q (u(T/mes)

CVuxQ
CV +CF
CVvuxQ+CF

PxQ

IT-CT
PxQ-[CVuxQ+CF]
PxQ-CVvuxQ-CF

UT =[P-CW]Q-CF

uT

CT

Cwu
CF

= Utilidad Operativa ($/periodo)
= Ingreso Total 0 Ventas ($/periodo)
= Costo Total ($/periodo)
= Precio ($/ud)

= Costo Variable Unitario ($/ud)

= Costo Fijo ($/periodo)
= Volumen de Operaciones  (ud/periodo)

1.4 El punto de equilibrio operativo

El punto de equilibrio operativo se define como el nivel de operaciones (Qe) o
el nivel de ventas (I1Te) para los cuales la utilidad operativa es nula (exacta-
mente igual a cero). Desde este nivel de operaciones o de ventas hacia arriba
se generan ganancias; desde este nivel hacia abajo se dan pérdidas.

Con base en la figura del numeral anterior se establecen las correspondien-

tes relaciones.

uuuuuuu
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Punto de equilibrio en unidades:

Qe ) UT=0
0=(P-CVu)Qe-CF
(P-CVu) Qe =CF
Qe =CF/(P-CWVu)

Qe =CF /(P - CVu)

Qe= Volumen de operaciones de equilibrio  (ud/periodo)
P= Precio ($/ud)

CVu = Costo variable unitario ($/ud)

CF= Costo fijo ($/periodo)

Punto de equilibrio en ventas:

Para determinar el nivel de ventas de equilibrio se multiplica el volumen de
equilibrio por el precio de ventas:

ITe =P Qe
ITe=PCF/(P-CVWu)

ITe=CF/(1-CWu/P

ITe = Ingreso total o ventas  ($/periodo)
P = Precio ($/ud)
CWVu =Costo variable unitario ($/ud)

CF = Costo Fijo ($/periodo)

Ejemplo: Calcular el punto de equilibrio operativo en unidades y en ventas
para la empresa ENSUPUNTO S.A., la cual presenta la siguiente estructura de
costos:

Precio medio = 12.000 $/ud
Costo variable unitario medio = 4,000 $/ud
Costo Fijo = 10.000.000 $/mes
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Qe =10.000.000 / (12.000 - 4.000) = 1.250 ud/mes
ITe =12.000 x 1.250 = $ 15.000.000 / mes

R/. El punto de equilibrio para la operacion de ENSUPUNTO es de 1.250 unida-
des por mes, lo que equivale a ventas de $15 millones mensuales. Ventas
por encima de este nivel generardn ganancias; operaciones inferiores a
este nivel representaran pérdidas.

Ejemplo: Encontrar la utilidad operativa de la empresa ENSUPUNTO del ejem-
plo anterior, si proyecta un promedio de ventas de $96 millones
mensuales:

IT=PQ

Q=IT/P

IT = 96.000.000 $/mes

P =12.000 $/ud

Q =96.000.000 / 12.000 = 8.000 ud/mes

=(P-CVu)Q-CF
CVu = 4.000
CF = 10.000.000

=(12.000 - 4.000) 8.000 - 10.000.000
UT = $ 54.000.000 /mes

Ejemplo: Partiendo del ejemplo anterior, establecer como varian la utilidad
operativay el punto de equilibrio si la empresa ENSUPUNTO tuviese
una de las siguientes situaciones (analizar cada una por separado):

a. Reduce el CVu en 25%
Reduce sus costos fijos en un 20%

c. Reduce sus ventas en 10%

a. Nuevo CVu = (1-0,25) 4.000 = $ 3.000/ ud
Nueva UT = (12.000 - 3.000) 8.000 - 10.000.000 = $ 62.000.000 /mes
Variacion UT = (62.000.000 - 54.000.000) / 54.000.000 = 14,81 %

Nuevo Qe = 10.000.000 / (12.000 - 3.000) = 1.111,1 ud/mes
Variacion Qe = 1,111,1 - 1.250 = -138,9 ud/mes

R/ La UT se incrementa en 14,81 %,
El Qe disminuye en 138,9 ud/mes.
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b. Nuevo CF =(1-0,20) 10.000.000 = $ 8.000.000 / mes
Nueva UT = (12.000 - 4.000) 8.000 - 8.000.000 = $ 56.000.000 /mes
Variacion UT = (56.000.000 - 54.000.000) / 54.000.000 = 3,70 %

Nuevo Qe = 8.000.000 / (12.000 - 4.000) = 1000 ud/mes
Variacion Qe = 1000 - 1.250 = -250 ud/mes

R/. La UT se incrementa en 3,70 %.
El Qe disminuye en 250 ud/mes.

c. Nuevo Q =(1-0,10) 8.000 = 7.200 ud/mes
Nueva UT = (12.000 - 4.000) 7.200 - 10.000.000 = $ 47.600.000 /mes
Variacion UT = (47.600.000 - 54.000.000) / 54.000.000 = -11,85 %

Nuevo Qe = 10.000.000 / (12.000 - 4.000) = 1.250 ud/mes
Variacion Qe = 1250 - 1.250 =0

R/. La UT se disminuye en 11,85 %.
El Qe no varia.

2.LOS APALANCAMIENTOS

2.1 La nocién de apalancamiento

El término apalancamiento se refiere a la potenciacion que de una variable,
llamada variable resultante o de salida (VS), ejerce la accion de otra variable
relacionada con ella, llamada variable motora o de entrada (VE).

El concepto es idéntico a la nocién fisica de palanca, donde la accién de una
fuerza motriz es multiplicada por un factor generado por la palanca obte-
niendo una fuerza resultante mucho mayor.

VE

fuerza motriz

VS

fuerza resultante

A

VS >> VE
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Con base en el estado de resultados se estudia en el apalancamiento operati-
vo, cdmo el nivel de ventas o nivel de operacion potencian a la utilidad opera-
tiva, y a su vez cdmo ésta potencia a la utilidad neta en el apalancamiento
financiero.

2.2 El apalancamiento operativo:
Grado de Apalancamiento Operativo (GAO)

2.2.1 Definicion

El grado de apalancamiento operativo (GAO) se define como la variacion re-
lativa en la utilidad operativa (UT) causada por una variacion relativa en el
nivel de operaciones (Q) A(o en las ventas (IT)).

La expresién matematica de esta definicion es:

GAO = (AUT/UT) / (AQ/Q)

GAO = Grado de apalancamiento operativo (veces)

Q= Nivel actual de operaciones (ud/periodo)

AQ = Cambio en el nivel de operaciones (Qnuevo - Qactual)
uT = Utilidad operativa actual ($/periodo)

AUT = Variacion resultante de la utilidad operativa ($/periodo)

Ejemplo: Lacompafiia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes cifras

operativas:
Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

Calcular el grado de apalancamiento operativo para la compariia, estimando
un nuevo nivel de operaciones de 7.500 ud/mes:

Qactual = 5.000 ud/mes
Qnuevo = 7.500 ud/mes
AQ = 7.500 - 5.000 = 2.500 ud/mes

UTactual =(25.000 - 10.000) 5.000 - 50.000.000 = 25.000.000 $/mes
UTnueva =(25.000 - 10.000) 7.500 - 50.000.000 = 62.500.000 $/mes
AUT = 62.500.000 - 25.000.000 = 37.500.000 $/mes

GAO=  (37.500.000/25.000.000) / (2.500/5.000) = 3,0
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2.2.2 Interpretacion del GAO

La variacion relativa en la utilidad operativa causada por un cambio relativo
del nivel de operaciones se interpreta como “el nimero de veces que cambia
relativamente la utilidad operativa, propiciado por un cambio relativo en el
nivel de operaciones”.

En términos porcentuales se tiene:

GAO representa el porcentaje en el que se incrementa (o disminuye) la
utilidad operativa por cada 1% de incremento (o0 disminucién) del volu-
men de operaciones.

Ejemplo: Para el calculo de GAO en el ejemplo anterior, se tiene que la com-
pafiia Opera & Cobra puede incrementar en 3% su utilidad opera-
tiva por cada 1% que sea capaz de incrementar su nivel de opera-
ciones. Esto quiere decir, entre otras cosas, que si la empresa se
propusiera doblar su utilidad operativa, s6lo tendria que incremen-
tar en 33,3% el nivel de operaciones, a partir del punto donde se
encuentra actualmente.

2.2.3 Otras expresiones para el GAO
Utilizando la cifra de ventas

De la expresiéon: IT = PQ
Se puede obtener: ITactual = P Qactual
ITnuevo = P Qnuevo
Entonces: AlIT= ITnuevo - ITactual
AlIT=P Qnuevo - P Qactual
AlT= P (Qnuevo - Qactual)
Y: AIT /1T = P (Qnuevo - Qactual) / (P Qactual)
AIT /1T = (Qnuevo - Qactual) / Qactual =AQ / Q
O sea: AQ/Q=AIT/IT

Pudiéndose escribir, entonces:

GAO = (AUT /UT) / (AIT/IT)

GAO = Grado de apalancamiento operativo (veces)

IT= Nivel actual de ventas ($/periodo)
AIT = Cambio en el nivel de ventas ($/periodo)
UT =  Utilidad operativa actual ($/periodo)

AUT = Variacién resultante de la utilidad operativa ($/periodo)

S ICEST certNoRI?e 73



Utilizando el margen de contribucién

De acuerdo con el estado de resultados, el margen de contribucion se define
asi:

MC =IT - CV
MC = Margen de contribucién ($/periodo)
IT=Ingreso total o ventas ($/periodo)
CV = Costo variable ($/periodo)

Reemplazando los términos de la férmula anterior por las expresiones en
funcién del nivel de operaciones:

MC=PQ-CVuQ

MC = (P - CVu) Q

MC = Margen de contribucién  ($/periodo)

P=  Precio ($/ud)
CVu = Costo variable unitario ($/ud)
Q= Volumen de operaciones  (ud/periodo)

Tomando ahora la formulacién de GAO:
GAO = (AUT/UT)/(AQ/ Q)

Y sustituyendo sus términos:

AUT = UTnuevo - UTactual
uT = UTactual

AQ = Qnuevo - Qactual
Q= Qactual

UTnuevo =(P - CVu) Qnuevo - CF
UTactual =(P - CVu) Qactual - CF

AUT = UTnuevo - UTactual

AUT = (P - CVu) Qnuevo - CF - (P - Cvu) Qactual + CF
AUT = (P - CVu) Qnuevo - (P - CVu) Qactual

AUT = (P - CVu) (Qnuevo - Qactual)
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AUT / UT = (P - CVu) (Qnuevo - Qactual) / [(P - CVu) Qactual - CF]
AQ/ Q= (Qnuevo - Qactual) / Qactual
Entonces:

(P - CVu) (Qnuevo - Qactual) / [(P - CVu) Qactual - CF]
[(Qnuevo - Qactual) / Qactual]

GAO =

GAO = (P - CVu) Qactual / [(P - CVu) Qactual - CF]
GAO = MCactual / UTactual

GAO = MC / UT
GAO = MC / (MC-CF)

GAO = Grado de apalancamiento operativo (veces)

MC = Margen de contribucion ($/periodo)
UT = Utilidad operativa ($/periodo)
CF = Costo fijo ($/ud)

Es importante destacar como, al prescindir de las partidas incrementales (A)
en las expresiones anteriores se puede concluir que GAO depende solamente
del nivel actual de operaciones y no del nivel al que se va a llegar, como se
podria pensar examinando su definicion inicial.

Ejemplo: Calcular con la ultima expresién el GAO para la compafiia Opera
& Cobra Ltda. del ejemplo anterior, que trabaja con las siguientes
cifras operativas:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

MC=(P-CVu)Q= (25.000-10.000) 5.000 = 75.000.000 $/mes
UT=MC-CF=  75.000.000 - 50.000.000 = 25.000.000 $/mes

GAO =MC/UT= 75.000.000 /25.000.000 = 3,0

Nétese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con la formulacion inicial.
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Utilizando punto de equilibrio

A partir de la ultima expresion de GAO:

GAO = MC/UT

Y reemplazando las expresiones para UT y de MC en funcién de Q, se tiene:
=(P-CVu)Q-CF
=(P-CVu)Q

GAO=(P-CVu)Q/[(P-CWVu)Q-CF]
Dividendo numerador y denominador entre (P - CVU)

GAO=Q/[Q-CF/(P-CWVu)]
Pero: CF/(P-CVu)Q=0Qe

Entonces:

GAO=Q/(Q-Qe)

GAO = Grado de apalancamiento operativo (veces)
Q = Nivel actual de operaciones (ud/periodo)
Qe = Puntode equilibrio operativo (ud/periodo)

Ejemplo: Calcular con la Gltima expresion el GAO para la compafiia Opera
& Cobra Ltda. del ejemplo anterior, que trabaja con las siguientes
cifras operativas:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo Fijo = 50.000.000 $/mes

Qe= CF/(P-CVU)
Qe=  50.000.000 /(25.000 - 10.000) = 3.333,3 ud/mes

GAO = Q/(Q-Qe)
GAO = 5.000/ (5.000 - 3.333,3) = 3,0

Notese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con las formulaciones
anteriores.
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2.2.4 Sensibilidad de GAO
Analisis matematico

a. De la expresion: GAO = MC/ (MC - CF)

se obtiene claramente que GAO se incrementa con el incremento de CF y
viceversa.

b. De la expresion: GAO =Q/(Q - Qe)
0 sea: GAO =1/(1-QelQ)

se obtiene que GAO aumenta a medida que Q se acerca a Qe y disminuye
a medida que Q se aleja de Qe.

¢. También varia GAO con las variables Py CVu, pero estos analisis se dejan
generalmente a otros ambientes, como mercadeo y produccién.

Interpretacion real

Incrementar el costo fijo obedece generalmente a realizar proyectos de ex-
pansion de planta, en los cuales el costo de oportunidad de la maquinariay el
incremento de la némina fija elevan los costos fijos de la empresa. En este
sentido se incrementan las oportunidades de generacién de utilidades de la
empresa, via mayor capacidad operativa, pero también se incrementa el ries-
go operativo, debido a la dificultad de disminuir los costos fijos en caso de
decrecimientos temporales o permanentes de la demanda. Esto ultimo tam-
bién se refleja en el hecho de que el incremento de los costos fijos incrementa
automaticamente el punto de equilibrio operativo.

Acercar el nivel de operaciones al punto de equilibrio significa una de dos
opciones: incrementar el valor del punto de equilibrio (via costos fijos) como
ya se indic6, o bien disminuir el nivel actual de operaciones (generalmente
causado por decrecimientos de la demanda).

Resumiendo:

GAO AUMENTA CON: * AUMENTO DE COSTOS FIJOS—)EXPANSION
* DISMINUCION DEL NIVEL DE OPERACIONES

De los dos efectos anteriores, el que realmente se controla en su totalidad por
parte de las operaciones es el que tiene que ver con los costos fijos (expansion
o0 contraccién de la planta), ya que en la disminucion o incremento del nivel
de operaciones intervienen también variables externas (competencia, deman-
da, entre otros) se acostumbra a tomar como factor de decision al costo fijo:

FACTOR DE APALANCAMIENTO OPERATIVO = COSTOS FIJOS
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Entonces, una empresa con costos fijos altos respecto a sus costos totales
sera una empresa con alto factor de apalancamiento operativo o una “empre-
sa apalancada operativamente”.

2.2.5 GAO en la gestién

Desde la primera definicién de GAO se puede deducir que éste representa el
tamario de la oportunidad de aprovechar el incremento en el nivel de opera-
ciones como impulsor del resultado en la utilidad operativa. Entre mas alto
GAO, mayor es la oportunidad de generar buenos resultados con el incre-
mento en el nivel de operaciones.

Entonces, ¢se debe procurar mantener permanentemente el GAO en un
nivel alto , ya que esta situacion seria indicador de una buena gestion ope-
rativa? No generalmente, puesto que una permanencia de un GAO alto afio
tras afo para la empresa indica normalmente que esta no esta aprovechando
las oportunidades de gestionar la utilidad operativa a través del impulso al
nivel de operaciones; no se ha aprovechado la capacidad existente, no se ha
impulsado la produccion ni las ventas y se trabaja peligrosamente cerca al
punto de equilibrio. En otras palabras, falta gestion de operacion.

Y /qué significa conservar permanentemente un GAO bajo? Pues que

la gerencia se ha conformado con mantener las operaciones en el nivel de
capacidad copaday no ha arriesgado inversiones de ensanche; esto represen-
ta una situacién bastante cdmoda en el presente, dado el bajo riesgo que
supone, pero a la vez poco rentable en el futuro y muy peligrosa para la
continuidad de la empresa a largo plazo. Aqui falta gestion de inver -
sion.

En general se espera que la historia de una buena gestion presente niveles
de GAO altos en algunas épocas (en las que se realizan las inversiones) y
bajos en otras épocas (en las que se promueve la operatividad, es decir, la
produccidn y las ventas):

GAO,

ALTO

BAIO |

Tiempo ('aﬁos)

Asimismo, las decisiones operativas hacia futuro deben consultar el nivel de
GAQO, y entender si la oportunidad estéa para invertir (GAO bajo) o para pro-
mover la operatividad (GAO alto).

Cabe notar el hecho de que asumir la inversion como alternativa implica
para la empresa una responsabilidad de gestién inmediata para desarrollar
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plenamente la capacidad que la inversion le otorgé. Y en ello es el GAO el
indicador mas apropiado para seguir. En efecto, la inversion operativa pro-
mueve un aumento del valor del GAO via incremento de los costos fijos; pero
sera el desarrollo del volumen de las operaciones (Q) el que vaya haciendo
disminuir este valor de GAO en la medida en que logre crecer.

2.2.6 Otras consideraciones
Desde la ecuacion: GAO =1/ (1- Qe/Q)

Es posible observar: * Si Q > Qe entonces GAO es mayor que 1,0
* Si Q = Qe entonces GAO se hace infinito
* Si Q < Qe entonces GAO se hace menor que 1,0

Lo que significa que siempre se espera un valor de GAO mayor que 1,0. Por
otro lado, que si se esta operando en el punto de equilibrio (donde UT = 0), el
potencial de mejorar es ilimitado (cualquier valor de UT es infinitamente
superior a cero). Finalmente, si GAO es menor que 1,0 (incluso menor que 0)
se indica que se esta por debajo del punto de equilibrio, se trabaja en pérdi-
das operativas, y por lo tanto la accién debe ser la de corregir urgentemente
lo que se deba para estar por encima del punto de equilibrio, que es lo normal
en la empresa; una vez conseguido ello, se puede entrar en el analisis que
propone GAO como tal.

La calificacion de nivel alto o nivel bajo para GAO depende de factores econé-
micos sectoriales principalmente, pero como regla muy general se acepta que
un GAO es bajo si es inferior a 1,5 y es alto si es superior a 2,3.

2.3 Apalancamiento Financiero:
Grado de Apalancamiento Financiero (GAF)
2.3.1 Definicion

El grado de apalancamiento financiero (GAF) se define como la variacion
relativa en la utilidad neta (UN) causada por una variacion relativa de la
utilidad operativa (UT).

La expresion matematica de esta definicion es:

GAF = (AUN/UN) / (AUT / UT)

GAF = Grado de Apalancamiento Financiero (veces)
UT = Utilidad Operativa actual ($/periodo)
AUT = Variacion resultante de la utilidad operativa ($/periodo)
UN = Utilidad neta actual ($/periodo)

AUN = Variacion resultante de la utilidad neta ($/periodo)
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Ejemplo: Lacompafiia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes cifras

financieras:
Utilidad operativa actual = 25.000.000 $/mes
Intereses previstos = 15.000.000 $/mes
Tasa de impuestos = 40%

Calcular el grado de apalancamiento financiero para la compafia, estimando
una nueva utilidad operativa de 62.500.000 $/mes.

UTactual = 25.000.000 $/mes
UT nueva = 62.500.000 $/mes
AUT = 62.500.000 - 25.000.000 = 37.500.000 $/mes

UNactual = (25.000.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 6.000.000 $/mes
UNnueva = (62.500.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 28.500.000$/mes
AUN = 28.500.000 - 6.000.000 = 22.500.000 $/mes
GAF =(22.500.000/6.000.000) / (37.500.000/25.000.000) =2,5

2.3.2. Interpretacion del GAF

La variacion relativa en la utilidad neta causada por un cambio relativo de la
utilidad operativa se interpreta como “el nimero de veces que cambia relati-
vamente la utilidad neta, propiciado por un cambio relativo en la utilidad
operativa”.

En términos porcentuales se tiene:

GAF representa el porcentaje en el que se incrementa (o disminuye) la
utilidad neta por cada 1% de incremento (o disminucion) de la utilidad
operativa.

Ejemplo: Para el calculo de GAF en el ejemplo anterior se tiene que la com-
pafiia Opera & Cobra puede incrementar en 2,5% su utilidad neta
por cada 1% que sea capaz de incrementar su utilidad operativa.
Esto quiere decir, entre otras cosas, que si la empresa se propusie-
ra doblar su utilidad neta, s6lo tendria que incrementar en 40% la
utilidad operativa, a partir del punto donde se encuentra actual-
mente.

2.3.3 Otras expresiones para el GAF
Empleando la utilidad antes de impuestos

De acuerdo con el estado de resultados, la utilidad antes de impuestos se
define asi:
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UAI = UT - INT

UAI = Utilidad antes de impuestos ($/periodo)
UT = Utilidad operativa ($/periodo)
INT = Monto de intereses ($/periodo)

De igual manera se define la utilidad neta:

UN=UAI(1-T)

UN = Utilidad neta ($/periodo)
UAI

Utilidad antes de impuestos  ($/periodo)

T = Tasa de impuestos (%)

Tomando ahora la formulacién de GAF:

GAF = (AUN/UN)/ (AT /UT)

Y sustituyendo sus términos:

AUT = UTnuevo - UTactual

uT = UTactual

UNnuevo = (UTnuevo-INT)(1-T)
UNactual = (UTactual -INT)(1-T)
AUN = UNnuevo - UTactual

AUN = (UTnuevo-INT) (1-T)-UTactual - INT) (1-T)
AUN = (UTnuevo - UTactual) (1-T)
AUN = AUT(1-T)

Entonces:

AUT (1 -T)/[(UTactual - INT) (1 - T)]
AUT / UTactual

GAF =

GAF = UTactual (1 -T)/[(UTactual - INT) (1 - T)]
GAF = UTactual / (UTactual - INT)
GAF = UT/UAI
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GAF = UT / UAI

GAF = Grado de apalancamiento financiero (veces)
uT
UAI

Utilidad operativa ($/periodo)

Utilidad antes de impuestos ($/periodo)

Es importante destacar, también en este caso, cdmo al prescindir de las par-
tidas incrementales (A) en las expresiones anteriores se puede concluir que
GAF depende solamente de la utilidad operativa actual y no del nivel al que
se va a llegar, como se podria pensar examinando su definicién inicial.

Ejemplo: Calcular con la ultima expresion el GAF para la compariia Opera
& Cobra Ltda. del ejemplo anterior, que trabaja con las siguientes
cifras financieras:

Utilidad operativa actual = 25.000.000 $/mes

Intereses previstos = 15.000.000 $/mes

Tasa de Impuestos = 40%

UT = 25.000.000 $/mes
UAI = 25.000.000 - 15.000.000 = 10.000.000 $/mes
GAF =UT/UAI = 25.000.000/ 10.000.000 = 2,5

Notese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con la formulacién ini-
cial.

Empleando la utilidad neta
A partir de la expresion de GAF:
GAF =UTactual (1 - T)/[(UTactual - INT) (1 - T)]
Se tiene: GAF=UT (1-T)/[(UT-INT)(1-T)]
Y: GAF =UT (1-T)/UN

GAF = UT (1-T)/ UN

GAF = Grado de apalancamiento financiero (veces)

UT = Utilidad operativa ($/periodo)
UN = Utilidad neta ($/periodo)
T = Tasa de impuestos (%)
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Ejemplo: Calcular con la ultima expresion el GAF para la compafiia Opera
& Cobra Ltda. del ejemplo anterior, que trabaja con las siguientes
cifras financieras:

Utilidad operativa actual = 25.000.000 $/mes
Intereses previstos = 15.000.000 $/mes

Tasa de impuestos = 40%

UT = 25.000.000 $/mes
UN =(25.000.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 6.000.000 $/mes
GAF =UT (1-T)/UN =25.000.000 (1 - 0,40) / 10.000.000
=2,5
Notese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con las formulaciones

anteriores.

2.3.4 Sensibilidad de GAF

Analisis matematico

a. Delaexpresion: GAF = UT/UAI
O sea: GAF = UT/(UT-INT)
Con: INT = DEUDA x (tasa de interés)

Se obtiene claramente que GAF se incrementa con el incremento de los inte-
reses, 0 sea, con el incremento de la deuda, y viceversa.

b. De laexpresion: GAF UT/(UT - INT)
O sea, GAF (MC - CF)/ (MC - CF - INT)

Se obtiene que GAF se incrementa con el incremento de CF, y viceversa.

c. También varia GAF con las variables P y CVu, pero estos analisis se
dejan generalmente a otros ambientes, como mercadeo y produccion.

Interpretacion real

Incrementar el monto de intereses obedece generalmente a incrementar el
nivel de deuda del negocio. En este sentido se incrementan las oportunidades
de generacion de utilidades de la empresa, via utilizacion de fuente de dinero
de bajo costo (como lo es la deuda frente al capital propio), pero también se
incrementa el riesgo financiero, debido a la dificultad de cumplir con los pa-
gos financieros en caso de decrecimientos temporales o permanentes de la
demanda.
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Resumiendo:

GAF AUMENTA CON: * AUMENTO DE INTERESES C—)
ENDEUDAMIENTO

* AUMENTO DE COSTOS FIJOS )
EXPANSION

FACTOR DE APALANCAMIENTO FINANCIERO = ENDEUDAMIENTO |

Entonces, una empresa con un alto nivel de endeudamiento ser4 empresa
con alto factor de apalancamiento financiero o una “empresa apalancada fi-
nancieramente”, o sencillamente una “empresa apalancada ” (en sentido
coloquial, una empresa apalancada significa una empresa apalancada finan-
cieramente).

2.3.5 GAF en la gestion

Desde la misma definicién de GAF se puede deducir que éste representa el
tamario de la oportunidad de aprovechar el incremento en la utilidad opera-
tiva como impulsora del resultado en la utilidad neta. Entre mas alto GAF
mayor es la oportunidad de generar buenos resultados, con el incremento en
la utilidad operativa.

Entonces, ;se debe procurar mantener permanentemente el GAF en un
nivel alto, ya que esta situacién seria un indicador de una buena gestion
financiera? La respuesta involucra no sélo la consideracién de la rentabili-
dad (en este sentido la respuesta seria positiva) sino también del riesgo fi-
nanciero (en este sentido la respuesta seria negativa).

Entonces, la calificacion de nivel alto o nivel bajo para GAF depende necesa-
riamente de factores de rentabilidad y de riesgo conjuntamente. En este con-
texto, el indicador clasico no es propiamente el GAF, sino la razén de endeu-
damiento (relacién de nivel de deuda a activos totales) de la empresa.

Conservar un GAF alto es atractivo desde el punto de vista de la utilidad
neta, y por consiguiente de la rentabilidad patrimonial (relacion de nivel de
utilidad neta a patrimonio); ello significaria mantener una alta razén de en-
deudamiento, es decir, mantener a la empresa altamente endeudada, lo que
impondria un alto riesgo financiero, dada la propensién que se tendria a in-
cumplir con la totalidad de los compromisos financieros.

Por el contrario, gestionar la seguridad financiera de la empresa representa-
ria una muy baja o nula razén de endeudamiento, lo que a su vez llevaria el
GAF (via minimizacion de los intereses) a su minima expresion (cercano a
1,0, o inclusive igual a 1,0) y por consiguiente a su anulacion como potencia-
dor de la utilidad operativa (rentabilidad operativa) en favor de la utilidad
neta (rentabilidad patrimonial).

84 $5iCEST ceSIURIS



La gestion para el GAF debe seguir, entonces, una politica de compromiso
(trade-off) entre la rentabilidad pretendida y el riesgo financiero que puede
asumir la empresa, apuntando hacia el mejor resultado posible en la rentabi-
lidad patrimonial.

2.4 Apalancamiento combinado:
Grado de Apalancamiento Combinado (GAC)

2.4.1 Definicion

El grado de apalancamiento combinado (GAC) (también conocido como grado
de apalancamiento total (GAT)) se define como la variacién relativa en la
utilidad neta (UN) causada por una variacion relativa en el nivel de opera-
ciones (Q) o en las ventas (IT)).

La expresién matematica de esta definicion es:

GAC = (AUN /UN)/AQ/ Q

GAC = Grado de apalancamiento combinado (veces)
Q = Nivel actual de operaciones (ud/periodo)

AQ = Cambio en el nivel de operaciones (ud/periodo)
UN = Utilidad neta actual ($/periodo)

AUN = Variacién resultante de la utilidad neta ($/periodo)

Ejemplo: La compafiia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes ci-
fras operativas y financieras:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

Intereses previstos = 15.000.000 $/mes
Tasa de impuestos = 40%

Calcular el grado de apalancamiento combinado para la compaifiia, estiman-
do un nuevo nivel de operaciones de 7.500 ud/mes:

Qactual = 5.000 ud/mes
Qnuevo = 7.500 ud/mes
AQ = 7.500 - 5.000 = 2.500 ud/mes
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UTactual = (25.000 - 10.000) 5.000 - 50.000.000 = 25.000.000 $/mes
UTnueva = (25.000 - 10.000) 7.500 - 50.000.000 = 62.500.000 $/mes

UNactual = (25.000.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 6.000.000 $/mes
UNnueva = (62.500.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 28.500.000$/mes
AUN = 28.500.000 - 6.000.000 = 22.500.000 $/mes

GAC = (22.500.000/6.000.000) / (2.500/5.000) = 7,5

2.4.2 Interpretacion del GAC

La variacion relativa en la utilidad neta causada por un cambio relativo del
nivel de operaciones se interpreta como “el nimero de veces que cambia rela-
tivamente la utilidad neta propiciado por un cambio relativo en el nivel de
operaciones”.

En términos porcentuales se tiene:

GAC representa el porcentaje en el que se incrementa (o disminuye) la uti-
lidad neta por cada 1% de incremento (o disminucién) del volumen de ope-
raciones.

Ejemplo: Para el calculo de GAC en el ejemplo anterior se tiene que la com-
pafiia Opera & Cobra puede incrementar en 7,5% su utilidad neta
por cada 1% que sea capaz de incrementar su volumen de operacio-
nes. Esto quiere decir, entre otras cosas, que si la empresa se pro-
pusiera doblar su utilidad neta, s6lo tendria que incrementar en
13,3% el volumen de operaciones, a partir del punto donde se en-
cuentra actualmente.

2.4.3 Otras expresiones para el GAC
Utilizando GAO y GAF

De la definicién de GAC:
GAC = (AUN/UN)/ (AQ/ Q)
Multiplicando y dividiendo por el mismo factor, (AUT / UT):
GAC =(AUN / UN)/ (AQ / Q) x (AUT / UT) / (AUT / UT)
GAC =(AUT / UT) / (AQ / Q) x (AUN / UN) / (AUT / UT)
Y, reemplazando por sus definiciones:
GAC = GAO x GAF
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Entonces:

GAC = GAO x GAF

GAC = Grado de apalancamiento combinado (veces)
GAO = Grado de apalancamiento operativo (veces)
GAF = Grado de apalancamiento financiero (veces)

Ejemplo: Lacompafiia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes cifras
operativas y financieras:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

Intereses previstos = 15.000.000 $/mes

Tasa de impuestos = 40%

Calcular el grado de apalancamiento combinado para la compafiia, estiman-
do un nuevo nivel de operaciones de 7.500 ud/mes:

Qactual = 5.000 ud/mes

Qnuevo = 7.500 ud/mes

AQ = 7.500 - 5.000 = 2.500 ud/mes

UTactual = (25.000 - 10.000) 5.000 - 50.000.000 = 25.000.000 $/mes
UTnueva = (25.000 - 10.000) 7.500 - 50.000.000 = 62.500.000 $/mes
AUT = 62.500.000 - 25.000.000 = 37.500.000 $/mes

GAO = (37.500.000/25.000.000) / (2.500/5.000) = 3,0

UNactual = (25.000.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 6.000.000 $/mes
UNnueva = (62.500.000 - 15.000.000) (1 - 0,40) = 28.500.000$/mes

AUN = 28.500.000 - 6.000.000 = 22.500.000 $/mes
GAF = (22.500.000/6.000.000) / (37.500.000/25.000.000) =
GAC = GAO X GAF=3,0x25= 7,5

Nétese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con la formulacion inicial.

S8 ICEST cereaRI2e 87



Utilizando el margen de contribucion y la utilidad antes de im-
puestos

De acuerdo con la expresién anterior:
GAC = GAO x GAF

Y reemplazando por sus expresiones
GAO =MC/UT

GAF = UT / UAI

Se obtiene claramente:

GAC = MC / UAI

GAC = Grado de apalancamiento combinado (veces)
MC = Margen de contribucién ($/periodo)
UAI =  Utilidad antes de impuestos ($/periodo)

Ejemplo: La compariia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes ci-
fras operativas y financieras:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

Intereses previstos = 15.000.000 $/mes
Tasa de impuestos = 40%

Calcular el grado de apalancamiento combinado para la compaiiia:

Qactual = 5.000 ud/mes

MCactual = (25.000 - 10.000) 5.000 = 75.000.000 $/mes
UAlactual = 75.000.000 - 50.000.000 - 15.000.000 = 10.000.000 $/mes
GAC = 75.000.000 / 10.000.000 = 7.5

Notese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con la formulacion ini-
cial.

Es importante destacar, también en este caso, como al prescindir de las par-
tidas incrementales (A) en las expresiones anteriores se puede concluir que
GAC depende solamente del nivel de operaciones actual, y no del nivel al que
se va a llegar, como se podria pensar examinando su definicion inicial.
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Empleando la utilidad neta

A partir de la expresiéon de GAC:
GAC =MC / UAI

Y con: UN=UAI(1-T)

O sea, UAI=UN/(1Q-T)

Resulta:

GAC=MC (1-T)/UN

GAC = Grado de apalancamiento combinado (veces)
MC = Margen de contribucion ($/periodo)

UN =  Utilidad neta ($/periodo)

T= Tasa de impuestos (%)

Ejemplo: Lacompafia Opera & Cobra Ltda. trabaja con las siguientes cifras
operativas y financieras:

Nivel de operaciones = 5.000 ud/mes
Precio medio = 25.000 $/ud
Costo variable = 10.000 $/ud
Costo fijo = 50.000.000 $/mes

Intereses previstos = 15.000.000 $/mes

Tasa de impuestos = 40%

Calcular el grado de apalancamiento combinado para la compafia:
Qactual = 5.000 ud/mes

MCactual = (25.000 - 10.000) 5.000 = 75.000.000 $/mes
UAlactual = 75.000.000 - 50.000.000 - 15.000.000 = 10.000.000 $/mes
UNactual = 10.000.000 (1 - 0,40) = 6.000.000 $/mes
GAC = 75.000.000 (1 - 0,40) / 6.000.000 = 7,5

Notese que se obtuvo idéntico resultado al realizado con la formulacién inicial.

2.4.4 Sensibilidad de GAC
Analisis matematico

a. De la expresion: GAC = GAO x GAF

se obtiene claramente que GAF se incrementa con el incremento de GAO
ylo de GAF, y viceversa.
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b. Lo anterior propone claramente que el analisis de GAC debe hacerse me-
diante el analisis de sus dos componentes GAO y GAF, ya estudiados pre-

viamente.

Interpretacién real

De acuerdo con lo expresado anteriormente:

GAC AUMENTA CON:

* AUMENTO DE COSTOS FIJOS—) EXPANSION
* DISMINUCION DEL NIVEL DE OPERACIONES
* AUMENTO DEL ENDEUDAMIENTO

Entonces se tiene:

FACTORES DE APALANCAMIENTO COMBINADO = * COSTOS FIJOS

* DEUDA

Asi, una empresa con costos fijos al-
tos respecto a sus costos totales y/o
alto nivel de endeudamiento serd una
empresa con alto factor de apalanca-
miento combinado o0 una “empresa
muy apalancada”.

2.4.5 GAC en la gestion

¢Qué tanta importancia se le debe
conceder al GAC en la toma de deci-
siones en la empresa? Toda la que
merece. En realidad, las decisiones
que involucran los aspectos estructu-
rales de la empresa, es decir, la for-
ma de financiarse (deuda o patrimo-
nio) y la forma de operar (nivel de in-
version), que afectan el horizonte del
largo plazo no cuentan con un indi-
cador mas unificado y preciso que el
GAC.

Observar un valor alto de GAC indi-
cara un alto nivel de GAO o un alto
nivel de GAF o una combinacion de
estos. En esta situacidn, la opinion de
los expertos coincide con que endeu-
darse mas o invertir mas en activos
fisicos resultard muy peligroso por el
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aumento exagerado del riesgo que la
situacion denota.

Por otra parte, un valor bajo de GAC
indica normalmente un bajo valor de
GAO Yy de GAF conjuntamente, lo que
de hecho demanda mas arrojo de la
administraciéon para tomar decisio-
nes de inversion en activos fijos y/o
incrementar el nivel de endeuda-
miento de la empresa.

También seria posible manejar el
GAC mas como un indicador objeti-
vo, que como una herramienta de
gestion, ya que contar con un alto
nivel de GAC se vuelve muy atracti-
voy también muy tentador, dadas las
“maravillas” de gestion que se pue-
den dar al realizar el potenciamien-
to de la utilidad neta con el incremen-
to del volumen de operaciones.

Sin embargo, no se puede ser tan in-
genuo al dejar de lado el analisis del
riesgo involucrado para el negocio.
Un GAC muy alto siempre represen-
tard un muy alto nivel de riesgo, al
contar con alto apalancamiento ope-




rativo, via costos fijos y a la vez con
un alto apalancamiento financiero,
via alto monto de intereses. Si, en
estas circunstancias, las operaciones
se vieren obligadas a contraerse por
factores externos, se llegaria a una
situacion critica al imposibilitarse
cumplir las obligaciones de partidas
fijas que los costos e intereses repre-
sentan.

CONCLUSION

Definitivamente el estudio de los apa-
lancamientos permite que la empre-
sa tenga entre sus manos una pode-
rosa herramienta de andlisis y apo-
yo en la toma de decisiones estructu-
rales de la misma.

Entender la potenciacién de la uti-
lidad operativa que promueve un
alto apalancamiento operativo, o la
posibilidad de ampliar més que pro-
porcionalmente la utilidad neta con
un alto apalancamiento financiero,
es tan necesario como apreciar lo
que estos altos apalancamientos
significan.

Igualmente, una posicion de bajos
apalancamientos, representada en
un bajo apalancamiento combinado,
redunda en una real pérdida de va-
lor agregado para la empresa, dadas

las oportunidades que ésta desperdi-
cia, tanto en el mercado de productos
como en el mercado de capitales.

Corresponde entonces a la gerencia
la responsabilidad de manejar el ade-
cuado nivel de apalancamientos, de
tal forma que sus decisiones consul-
ten el compromiso entre la rentabili-
dad vy el riesgo para su empresa.
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RESUMEN

Las microempresas y las empresas
medianas y pequefias, conocidas con
la sigla Pymes, han venido cobrando
cada vez mas importancia tanto en
su contribucion a la economia de Co-
lombia, como al bienestar de sus ha-
bitantes, al ir ganando participacién
a las grandes empresas en el volumen
de produccidn y las plazas de empleo
generadas en el pais. Igualmente, las
empresas de estas categorias han
venido aumentando su participacién
en la cantidad de puestos de trabajo
en Colombia, en la produccion, en el
Producto Interno Bruto y en las ex-
portaciones.

En 1998, segun el estudio desarrolla-
do por el Banco Interamericano de
Desarrollo y el Centro de Desarrollo
Empresarial se encontré que la prin-
cipal debilidad que tienen las Pymes
colombianas es la planeacién.

Para efectos de llevar a cabo la pla-
neacion de sus negocios, los empre-
sarios cuentan con algunos recursos
externos a la empresa. Las entidades
gue pueden prestar ayuda a los em-
presarios en sus procesos de planea-
cion son de dos tipos: instituciones
cuyo objetivo es promover la creacion
y desarrollo de empresas y empresas
privadas dedicadas a actividades de
consultoria, con fines comerciales. No
obstante, hay un vacio en lo referen-
te a recursos que les permitan llevar
a cabo sus propios procesos de pla-
neacion.

Como conclusién de lo anterior, se
encontré que seria importante para
los empresarios colombianos contar
con una herramienta que les sirviera
de ayuda para desarrollar sus proce-
sos de planeacion, sin requerir la in-
tervencion de entes externos a la
empresa.
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Para elaborar el modelo de plan de
negocios se utilizé el marco concep-
tual desarrollado por Kenneth An-
drews y presentado por Henry Mi-
tzberg en su libro EI proceso estraté-
gicol.

El modelo inicia con la interaccion
entre los diversos elementos de la for-
mulacion de la estrategia, desde el
reconocimiento de la responsabilidad
no econémica ante la sociedad, los
valores personales de los administra-
dores, los recursos de laempresay la
identificacion de las oportunidades y
los riesgos. La definicion de la estra-
tegia corporativa esta enmarcada
dentro de los propositos y politicas
que definen su empresa y su campo
de accion.

Los procesos definidos en el desarro-
llo de la estrategia implican la consi-
deracion de los elementos del entor-
no, las oportunidades y los riesgos,
las capacidades de la organizacion,
los recursos corporativos y las com-
petencias, de manera que se logre
identificar la mejor coincidencia en-
tre las oportunidades y los recursos.

Una vez definida la estrategia se re-
quiere llevar a cabo la implantacion
del modelo, tomando las acciones ne-
cesarias para lograr los resultados
definidos. Dentro de esta implanta-
cion se tienen en cuenta la estructu-
ray las relaciones dentro de la orga-
nizacién, los procesos y comporta-
mientos organizacionalesy el lideraz-
go requerido para el logro de los re-
sultados.

A partir de los pasos definidos ante-
riormente, se puede disefiar una es-

1. MinTzBERG, Henry y James B. Quinn. El proceso
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tructura basica para el desarrollo de
la estrategia y sus correspondientes
planes de ejecucidn.

La estructura del modelo desarrolla-
do tiene en cuenta no solo los facto-
res enunciados anteriormente, sino
también la forma que debera tener
el empresario de definir sus politi-
cas y planes de acciéon y la medicion
de los mismos.

Partiendo del modelo conceptual se
definio la estructura de la herramien-
ta. Esta cuenta con un texto que sir-
ve de cuerpo al plan que va desarro-
llando el empresario a medida que
sigue los pasos indicados en el pro-
ceso de planeacion y, al avanzar en
los pasos de la planeacién, el empre-
sario encuentra hipervinculos que lo
llevan a las paginas que contienen
las explicaciones conceptuales y las
ayudas que se han incluido y le per-
miten la comprension y aplicacion de
los elementos del plan.

En una primera etapa se desarrolla
el concepto de mision y la evaluacion
de los factores externos a la empre-
sa, es decir, el entorno y los competi-
dores. Dentro de este mismo mdédulo
tiene lugar el analisis estratégico
hasta llevar a los objetivos financie-
ros y no financieros del negocio.

A continuacién se estudia el proceso
de definicién de las estrategias basi-
cas del negocio. Una vez definidas
éstas, se concretan los planes basi-
cos para la ejecucion de las estrate-
gias, es decir, el plan de mercadeo, el
plan operativo, el plan de ejecucién
y el plan financiero. Este altimo es
la expresion, en cifras, de la forma

estratégico. Prentice-Hall, 1993.



como el negocio va a cumplir con sus
planes y lograr los objetivos que se
han definido.

De acuerdo con lo necesario en cada
seccidn, el empresario cuenta con las
siguientes ayudas:

= Explicaciones detalladas en for-
ma de texto.

= Graficos explicativos.

< Ejemplos.

< Preguntas guia.

< Hojade chequeo para evaluacion.

< Hojas de calculo con las formulas
incorporadas.

En conclusién:

< Elmodelo desarrollado represen-
ta un aporte para permitir que los
pequefios y medianos empresa-
rios colombianos mejoren sus pro-
cesos de planeacién.

— Es una herramienta adaptada a
la terminologia, legislaciony cul-
tura en Colombia.

— No requiere de asesoria externa
a la empresa.

— Esta adaptada a las necesidades
del empresario colombiano fren-
te a la globalizacion.

— A diferencia de otras metodolo-
gias, trabaja sobre los “por qué”,
los “qué” y los “coma”.

— Reduce la posibilidad de fracaso
al ofrecer herramientas para la
implementacién de las estrate-
gias.

PALABRAS CLAVES

Pymes, planeacion estratégica, plan
de negocios, estrategia, herramien-
ta de planeacion.

INTRODUCCION

Las microempresas y las empresas
medianas y pequefias, conocidas de
manera genérica con la sigla Pymes,
han venido cobrando cada vez mas
importancia, tanto en su contribu-
cién a laeconomia de Colombia como
al bienestar de sus habitantes, al ir
ganando participacion a las grandes
empresas en el volumen de produc-
cion y las plazas de empleo genera-
das en el pais.

Como se vera a continuacion, la de-
bilidad mas importante que tienen
las Pymes es su planeacion.

Segun la ley 590 de 2000, las si-
guientes son las definiciones para
Colombia de los términos microem-
presa, pequefia empresa y empresa
mediana.

— Microempresa

e Cuenta con menos de 10 tra-
bajadores.

= Tiene activos inferiores a 501
salarios minimos legales vigen-
tes (SMLV).

— Pequefia empresa

= Tiene entre 11 y 50 trabajado-
res.

e Sus activos estan entre 501 y
5001 SMLV

— Empresa mediana

= Tiene entre 50 y 200 trabaja-
dores.

= Sus activos se encuentran en-
tre 5001 y 15000 SMLV

Como se puede observar en el Grafi-
co 1, las empresas micro, pequefiasy
medianas han venido aumentando su
participacién en la cantidad de pues-
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tos de trabajo en Colombia, pasando
de poco mas del 50% en 1991 hasta
un 55% en 1998.

El Grafico 2 muestra la importancia
de las empresas micro, pequefias y
medianas en la produccion en Colom-
bia. En 1991 su participacion no lle-
gaba al 40% y ya en 1998 estaba en
el 44%.

En 1998, segun el estudio desarrolla-
do por el Banco Interamericano de
Desarrollo y el Centro de Desarrollo
Empresarial, las empresas micro,

pequefias y medianas aportaban el
25% del Producto Interno Bruto del
pais. Adicionalmente representaban
el 25% de las exportaciones manufac-
tureras. Igualmente, en términos de
valor, constituian el 50% de los sala-
rios totales.

El mismo estudio mostré que las Py-
mes poseen una competitividad muy
inferior a lo minimo requerido para
poder ser exitosas. En el Gréfico 3 se
muestra cdmo el promedio del pais es
del 58%, cuando el minimo aceptable
es del 70%.

Grafico 1. Evoluciodn de la generacion de empleo
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De la misma manera, el estudio en-
contré que la principal debilidad
gue tienen las Pymes colombianas
es la planeacidn, encontrandose esta
area en un 49%, tal como se ilustra
en el Grafico 4.

La tendencia actual en el mundo es
hacia una gradual disminucién de la
dependencia total que los individuos
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tenian en el pasado de su empleo. En
los paises desarrollados se observa
cdmo, cada vez mas, las personas bus-
can generar sus propias fuentes de
trabajo. De igual manera, las empre-
sas pequefias y medianas pueden con-
vertirse en un poderoso motor de la
economiasi logran desarrollarse y lle-
gar a ser competitivas en el entorno
globalizado en el que se deben mover.



Grafico 2. Evolucién de la produccion
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Grafico 3. Competitividad de las Pymes en Colombia
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Grafico 4. Debilidades de las Pymes en Colombia

Resultados promedio nacionales en las ocho areas evaluadas:

= Planeamiento Estratégico 49% min.
= Produccién y Operaciones 66% max.
= Aseguramiento de la Calidad 59%

« Comercializacion 56%

= Contabilidad y Finanzas 68%

= Recursos Humanos 59%

* Gestion Ambiental 56%

= Sistemas de Informacion 60%
Alerta Roja - Naranja - Amarilla

Segun el documento “Promocién del
desarrollo de la micro, pequefiay me-
diana empresa colombiana, Ley Mi-
pyme, una nueva politica de Estado
para el sector”, publicado por el Mi-
nisterio de Desarrollo Econémico en
2000 “de nada vale una politica pu-
blica eficiente para las Pyme, una
sofisticada tecnologia o una eficiente
asistencia técnica...” y “en el momen-
to que se adquiera una mentalidad y
una conciencia moderna... se podran
tener soluciones mas répidas y efi-
cientes”.

HERRAMIENTAS DE
PLANEACION DISPONIBLES
PARA LOS EMPRESARIOS
COLOMBIANOS

Para efectos de llevar a cabo la pla-
neacion de sus negocios, los empre-
sarios cuentan con algunos recursos
externos a laempresa. Adicionalmen-
te, seria importante que contasen con
otros que puedan utilizar sin reque-
rir la monitoria o la ayuda de perso-
nas o entidades externas.
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En realidad los empresarios colom-
bianos pueden encontrar una serie de
ayudas por parte de entidades espe-
cializadas. Estas entidades son de dos
tipos, instituciones cuyo objetivo es
promover la creacion y desarrollo de
empresas, y empresas privadas de-
dicadas a actividades de consultoria,
con fines comerciales. No obstante,
hay un vacio en lo referente a recur-
sos que les permitan llevar a cabo sus
propios procesos de planeacién.

Dentro de los recursos externos dis-
ponibles, se cuentan:

— Institucionales

= Centros de Desarrollo Empre-
sarial de las universidades.

= Centros de Desarrollo Empre-
sarial de las Camaras de Co-
mercio.

= Programa Expopymes de Pro-
export.

= Organizaciones no Guberna-
mentales, como Ficitec o Fundes.



= Incubadoras de empresas.

— Comerciales: Empresas de consul-
toria.

Los recursos para el uso dentro de la
empresa con los cuales podrian con-
tar los empresarios son:

— Modelos de planes de negocios dis-
ponibles via internet.

— Software especializado.
— Libros y publicaciones.

Al hacer una evaluacion de las posi-
bilidades con las que cuentan los
empresarios en las categorias enun-
ciadas anteriormente, se obtienen las
siguientes conclusiones:

Modelos via internet

= Lamayoriade ellos estan enfo-
cados hacia la blsqueda de re-
cursos y en mucho menor me-
dida a la planeacién (Estan
orientados hacia la presenta-
cion del plan a los capitalistas
de riesgo).

= Los modelos disponibles gene-
ralmente se encuentran en in-
glés.

« Por su naturaleza, son insufi-
cientes en herramientas y ayu-
das.

< No incluyen temas clave para
empresarios colombianos (por
ejemplo, los relacionados con
exportaciones).

< No consideran la realidad co-
lombiana

= En lo referente a terminologia

« En los aspectos legales, tribu-
tarios, contables.

< En cuanto al entorno de los ne-
gocios.

Software especializado. El tnico soft-
ware especializado como ayuda para
la elaboracion de planes de negocios
que se encontré es el Business Plan
Pro 4.0 de Palo Alto Software.

- El idioma en el que se encuen-
tra el software es el inglés.

= El software tiene un buen con-
tenido en cuanto a explicacio-
nes y estructura, pero es insu-
ficiente en herramientasy ayu-
das.

< No incluye temas clave para
empresarios colombianos (e.g.
Exportacion).

< Noconsidera la realidad colom-
biana.

BIBLIOGRAFIA DISPONIBLE

= Solamente se encontré un libro
con una metodologia para la
planeacion del negocio. Se tra-
ta de Innovacién Empresarial,
escrito por Rodrigo Varela Vi-
llegas, Editorial Prentice Hall,
2001. Contiene un modelo de
plan de negocios con contenidos
basicos. Dado el enfoque amplio
del libro en una variedad de
temas, el capitulo de planeacion
contiene insuficientes ayudas y
herramientas.

= Existen algunos folletos concep-
tuales sobre algunos elementos
de la planeacién (Camaras de
Comercio. Fundaciéon Carva-
jal). Estos pueden ser Utiles
para algunas de las actividades
de planeacion, pero no para es-
tructurar un proceso completo.

= Existen materiales de propie-
dad de universidades e institu-
ciones de consultoria, para el
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uso de sus proyectos, a los cua-
les solamente tienen acceso los
empresarios que utilizan sus
servicios profesionales.

= Existen programas de capaci-
tacion para profesionales y em-
presarios, ofrecidos principal-
mente por universidades. Estos
programas le permiten al em-
presario adquirir conocimien-
tos sobre una amplia variedad

de temas gerenciales, mas no
existe un programa especifico
orientado a la planeacion del
negocio.

MODELO CONCEPTUAL

Para el desarrollo del modelo de plan
de negocios se utilizé el marco con-
ceptual desarrollado por Kenneth
Andrews y presentado por Henry
Mintzberg en su libro EI proceso es-
tratégico?.

Grafico 5. El proceso organizacional
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El modelo ilustrado en el Grafico 5
inicia con la interaccién entre los di-
versos elementos de la formulacién
de la estrategia, desde el reconoci-
miento de la responsabilidad no eco-
noémica ante la sociedad, los valores
personales de los administradores,
los recursos de la empresay la iden-
tificacion de las oportunidades y los
riesgos.

2. MinTzBERG, Henry. Op. Cit. Pags. 54-60.
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La definicién de la estrategia corpo-
rativa estd enmarcada dentro de los
propésitos y politicas que definen su
empresa y su campo de accion. En el
Grafico 6 se observa el proceso de
desarrollo de la estrategia.

Los procesos alli definidos implican
la consideracion de los elementos del
entorno, las oportunidadesy los ries-



gos, las capacidades de la organiza-
cion, los recursos corporativos y las
competencias, de manera que se lo-

gre identificar la mejor coinciden-
ciaentre las oportunidades y los re-
Cursos.

Grafico 6. Desarrollo de la estrategia
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Una vez definida la estrategia se re-
quiere llevar a cabo la implantacion
del modelo ejecutando las acciones
para lograr los resultados definidos.
Dentro de esta implantacién se tie-
nen en cuenta la estructura y las re-
laciones dentro de la organizacion, los
procesos y comportamientos organi-
zacionales y el liderazgo requerido
para el logro de los resultados. En el
Grafico 7 se muestran los procesos
relacionados con la planeacion que
forman parte de la implantacion.

3. Ibid. Pag. 61

Apartir de los pasos citados anterior-
mente, se puede definir una estruc-
tura basica para el desarrollo de la
estrategiay sus correspondientes pla-
nes de ejecucion.

Tal como lo sefiala Mintzberg: “Una
estrategia es, para nuestros propoési-
tos, un conjunto de objetivos, politi-
casy planes que, considerados en con-
junto, definen el alcance de la empre-
sa, asi como su modo de superviven-
ciay éxito™.
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Grafico 7. Implantacion de la estrategia
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Definicion
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Definicion
de planes
de ejecucion

Basados en lo anterior la estructura
del modelo a desarrollar tendra en
cuenta no soélo los factores enuncia-
dos dentro de los modelos de los Gra-
ficos 7 y 8, sino también la forma que
debera tener el empresario de defi-
nir sus politicas y planes de accion y
la medicion de los mismos.

ESTRUCTURA DE LA
HERRAMIENTA

Partiendo del modelo conceptual pre-
sentado, se definid la estructura de
la herramienta, la cual esta definida
segun muestran los Graficos 8 al 12.
El modelo cuenta con un texto que
sirve de cuerpo al plan que va desa-
rrollando el empresario, a medida que
sigue los pasos indicados en el proce-
so de planeacion.

Al avanzar en los pasos de la planea-
cion, el empresario encuentra hiper-
vinculos que lo llevan a las paginas
gue contienen las explicaciones con-
ceptuales y las ayudas que se han
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incluido y le permiten la comprension
y aplicacion de los elementos del
plan.

En una primera etapa se desarrolla
el concepto de misién y la evaluacion
de los factores externos a la empre-
sa, es decir, el entorno y los competi-
dores.

Dentro de este mismo modulo se de-
sarrolla el analisis estratégico hasta
llevar a los objetivos financieros y no
financieros del negocio.

A continuacidn se plantea el proceso
de definicion de las estrategias basi-
cas del negocio. Una vez definidas
éstas, se concretan los planes basi-
cos para la ejecucion de las estrate-
gias, es decir, el plan de mercadeo, el
plan operativo, el plan de ejecuciény
el plan financiero. Este Gltimo es la
expresion, en cifras, de la forma como
el negocio va a cumplir con sus pla-
nes y lograr los objetivos que se han
definido.



Gréfico 8. Estructura del modelo desarrollado Misién-Objetivos
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Grafico 9. Estructura del modelo, estrategias
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Grafico 10. Plan de mercadeo
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Gréfico 11. Plan Operativo
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Grafico 12. Plan Financiero
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Ayudas para la planeacion

De acuerdo con lo necesario en cada
seccion, el empresario cuenta con las
siguientes ayudas:

= Explicaciones detalladas en for-
ma de texto.

= Graficos explicativos.

< Ejemplos.

< Preguntas guia.

= Hojas de chequeo para evalua-
cion.

< Hojas de calculo con las formu-
las incorporadas.

El Gréafico 13 muestra el detalle de
las ayudas contenidas en cada una
de las secciones del modelo.

Grafico 13. Detalle de las ayudas contenidas en el modelo

TEXTO GRAFICOS

EJEMPLOS PREGUNTAS GUIAS |[HOJA EVALUACION |HOJA DE CALCULO
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CONCLUSIONES

= EIl modelo desarrollado represen-
ta un aporte para permitir que los
pequefios y medianos empresarios
colombianos mejoren sus procesos
de planeacién.

< Es una herramienta adaptada a
la terminologia, legislacion y cul-
tura en Colombia.

= No requiere de asesoria externa a
la empresa.

 Esta adaptada a las necesidades
del empresario colombiano frente
a la globalizacién.

= A diferencia de otras metodolo-
gias, trabaja sobre los “por qué”,
los “qué” y los “coma”.
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« Reduce la posibilidad de fracaso
al ofrecer herramientas para la
implementacién de las estrate-
gias.

Teniendo en cuenta que un empresa-
rio real participé en el desarrollo del
modelo, utilizandolo en la planeacion
de su empresa, proporcionando al
autor retroalimentacion sobre la fa-
cilidad de uso y haciendo sugerencias
sobre la forma de hacer el modelo més
practico, se citan a continuacion al-
gunos de sus comentarios:

“Es un modelo que permite analizar
y tener en cuenta variables importan-
tes para el desarrollo del negocio.
Variables que sin una guia facil de



entender, bien estructurada, se pa-
sarian por alto o no se les daria la
importancia que tienen”.

“Da una vision clara, amplia y con-
tundente acerca de todo el negocio,
permitiendo crear un plan de accion
detallado para todas las funciones de
la empresa”.

“Permite la presupuestacion y control
de la empresa”.

RECOMENDACIONES

« Conelfinde lograr el objetivo fun-
damental del modelo, que es ser
atil para el desarrollo de las Py-
mes en Colombia, es necesario
hacer su difusién nacional.

= Algunas de las entidades que pue-
den servir como canales para este
propdsito son los gremios, en par-
ticular Acopi, y las incubadoras de
empresas.

< Elmodelo puede ser utilizado tal
como se encuentra en este mo-
mento, en forma de archivos co-
nectados a través de hipervincu-
los. Para facilitar ain mas su uti-
lizacion, seria conveniente desa-
rrollar un software dedicado que
integrara todas las funciones de
proceso de palabra y hojas de
calculo que se requieren para el
proceso de planeacién definido.
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista se presen-
ta un caso seleccionado de los mejores presentados
por los estudiantes de posgrado de la Universidad
Icesi en el trimestre inmediatamente anterior. Ade-
mas, comentarios acerca del caso presentado por
profesores.

La base de datos de la Facultad de Ciencias Econ6-
micas y Administrativas, Universidad Icesi, esta
disponible para todas las personas interesadas en
obtener los casos colombianos desarrollados por pro-
fesores y estudiantes de la Universidad Icesi a tra-
vés de la pagina web www.icesi.edu.co por medio de
la cual se podra acceder a la pagina de biblioteca en
donde se encontraran el link Catalogo Publico de
Documentos. Por medio de éste se pueden consultar
los casos teniendo como entrada el titulo, autor,
materia, palabra clave. Para acceder a los casos se
debe digitar en la parte inferior de la pagina la res-
triccion por localizacién Biblioteca Universidad Ice-
si y luego por tipo de publicacién Casos de Estudio
de la Universidad Icesi, de esta manera podran ac-
ceder a los casos de estudio.

Son de interés los comentarios sobre el uso que ha-
gan de este caso. E-mail: matayta@icesi.edu.co

EL EDITOR
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LA SEF UN MODELO SOLIDARIO*

CLARA ROSA GOMEZ

NELLY BAUTISTA

Corrian los afios sesenta, época de
grandes inquietudes y espiritu de
cambio. En unade las calidas y agra-
dables tardes de la ciudad de Cali, un
grupo de dirigentes universitarios y
empresariales, deseosos de ofrecer a
la comunidad posibilidades econémi-
cas para mejorar sus niveles de edu-
cacién, dan origen a una nueva em-
presa, la SEF, y es asi como nace en
el Valle del Cauca una empresa con
filosofia solidaria. La idea se cristali-
z6 al crear una organizacion que sir-
viera como agencia de promocién de
esfuerzos a favor de la educacion su-
perior, a través de la universidad de
la region.

Juridicamente la SEF nace el 29 de
diciembre de 1964, como institucién
de servicio social de caracter priva-

do, sin animo de lucro y regulada por
el derecho privado. De conformidad
con los estatutos iniciales la Funda-
cidn dedicaria sus esfuerzos a buscar
el apoyo de los sectores comunitarios
en favor de la universidad regional.
Durante los primeros afios, la empre-
sa desarroll6 su objetivo social en el
ambito local a través de la universi-
dad regional. Luego de una intensa
labor promocional, la SEF se aproxi-
mo a otras universidades y entidades
de beneficio social, para que partici-
paran de las bondades de un sistema
novedoso y sui géneris en la adminis-
tracion de recursos sociales.

Se puede afirmar que la primera eta-
pa del desarrollo de SEF va hasta fi-
nales del afio de 1972, en el cual es
relevante su funcién de oficina de ser-

*  Este caso fue preparado por Nelly Bautista y Clara Rosa Gémez en la Universidad Icesi, como trabajo en
el Programa de la Especializacion en Administracion. Su asesor fue el doctor Henry Molina. Es propiedad
de la Universidad ICESI. Santiago de Cali, Colombia. Diciembre 17 de 2001.
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vicios que sirve de puente entre la
universidad regional y otras institu-
ciones sin animo de lucro, y las orga-
nizaciones publicas y privadas del
orden nacional e internacional. En
1973 la Fundacion aparece en el am-
bito nacional mediante la apertura de
su primera sede regional en Bogota,
posteriormente tuvo cobertura en
todo el pais con oficinas ubicadas en
Bogota, Medellin, Bucaramanga, Ba-
rranquilla, Pereira, Ibagué, Pasto y
Cartagena.

En 1975, a raiz del crecimiento pau-
latino que presentaba la Fundacién
en el manejo financiero de los recur-
sos provenientes de organismos inter-
nacionales y nacionales con destino
a entidades sin animo de lucroy a la
iniciaciéon de una intermediacion fi-
nanciera de otros recursos, la Super-
intendencia Bancaria le otorgd una
concesion para actuar como interme-
diaria financiera, hoy Compafiia de
Financiamiento Comercial (CFC)
mediante la Resoluciéon 20168 de
1975.

En 1980 la Fundacion proyecta su
accion social al &mbito internacional
y abre su oficina de representacion
en Washington, lo que le permite
en 1983 constituirse formalmente
como un ente en calidad de Funda-
cion, de conformidad con las leyes de
los Estados Unidos, con el propoésito
de patrocinar, desarrollar e impulsar
programas de orden internacional.

A partir de 1980 la Fundacion redefi-
ne su plan general de accidn social y
a traveés del Articulo 15.A) de sus es-
tatutos, ha definido lo siguiente:
“Nuestra mision es propiciar el desa-
rrollo social del pais, dando apoyo a
actividades y programas de caracter
educacional, cientifico y cultural, que
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contribuyan a mejorar la calidad de
vida de toda la poblacién, pero espe-
cialmente de los grupos menos favo-
recidos, para con ello luchar por erra-
dicar las causas estructurales de la
pobreza”.

Financieramente, la entidad debe
generar los recursos necesarios para
cumplir los objetivos sociales de la
Fundacién considerados en sus esta-
tutos, con un crecimiento superior de
la economia, dentro de los mas estric-
tos valores institucionales, proporcio-
nando servicios en un marco de alta
competitividad, debe utilizar eficien-
temente su personal y los mejores
recursos tecnolégicos con el fin de
garantizar un liderazgo permanente
gue asegure un constante fortaleci-
miento y desarrollo institucional y
gue a su vez avale el cumplimiento
de los fines sociales. A través de esta
estrategia la Fundacion, anticipando-
se al concepto de banca multiple, en
la modalidad o esquema de filiales de
servicios financieros, prevista en la
Ley 45 de 1990, ha conformado:

e Corporacién Financiera SEF,
CORSEF S.A.

e SEF Leasing S.A.
e Fiduciaria SEF, Fidusef S.A.

e Sociedad Comisionista de Bolsa,
SEF Valores S.A.

La entidad, después de quince afios
consolidé su vision de obtener su sos-
tenimiento econémico a través de la
intermediacién financiera, convir-
tiéndose en un modelo Unico en el
mundo, cuyas utilidades fueron em-
pleadas para desarrollar su plan de
accion social, orientado a la imple-
mentacion y ejecucion de programas
en las areas de educacion, salud y



nutricion, ingreso y bienestar, medio
ambiente y recursos naturales.

¢Como responder a las necesidades de
las clases menos favorecidas en el
area de la educacion? Muchos facto-
res debian tenerse en cuenta, pero
empezar por establecer la misién so-
bre este punto era un buen comien-
zo. El creador y motivador de la em-
presa SEF, Gerardo Bueno, pensé que
la mision en educacion debia ser de-
sarrollar programas y proyectos
orientados a la creacion, consolida-
cion y aplicacion de modelos de pres-
tacion del servicio educativo, que au-
menten las posibilidades de acceso de
los sectores marginados de la pobla-
cion, buscando la activa participacion
de la comunidad.

Pero Francisco Valdivieso, Director
Social, conocido como Pachito, expu-
so la necesidad de pensar también en
el area de la salud, punto que fue
aceptado y formd parte del naciente
proyecto, con la misién de apoyar y
promover programas y proyectos que
contribuyan a mejorar el nivel de sa-
lud y estado nutricional de los gru-
pos menos favorecidos, a través de la
participacion en el sector publico,
buscando alternativas que aumenten
la cobertura y brinden mejor aten-
cion, ademas de fomentar la investi-
gacion tanto operacional como expe-
rimental.

Cada dia era mayor el animo y entu-
siasmo frente al proyecto social, que
definitivamente estaba orientado a
convertirse en un modelo solidario.
Por lo tanto era imprescindible com-
plementarlo y hacerlo mas integral.
Para ello se crearon las areas de In-
greso y Bienestar, cuya mision era
promover y apoyar acciones que con-
tribuyan al bienestar de la poblacién

colombiana, especialmente de los
grupos urbanos y rurales de meno-
res recursos, mediante el fortaleci-
miento de sus organizaciones comu-
nitarias y entidades asesorasy el ac-
ceso a recursos que les permitan de-
sarrollar sus destrezas técnicas y sus
capacidades humanas, y el area del
Medio Ambiente con la misién de
promover y apoyar acciones que con-
tribuyan a su conservacion como fac-
tor decisivo para la proteccion de la
diversidad bioldgica del pais y para
mantener y fomentar opciones de
desarrollo socioeconémico de la po-
blacion.

Los frutos de una estratégica gestion
por parte de sus fundadores, pronto
empezaron a recogerse. Es asi como
durante casi 30 afios la SEF logré
alcanzar un crecimiento vertical, has-
ta 1995. El incremento del dividendo
social, para el desarrollo de las areas
de intervencidn social, fue hasta 1995
bastante representativo, como se
pudo observar en la década de 1986
a 1996, creciendo de $576.4 millones
a $8.040 millones. Esto demostro el
alto impacto de la mision social de la
SEF en Colombia.

A sus 30 afios SEF habia evoluciona-
do sustancialmente en el desarrollo
de sus negocios financieros y el cum-
plimiento de su misidn social, convir-
tiéndose en un modelo en el mundo.

Como resultado de esta evolucion, la
SEF se convirti6 en una organizacion
diversa y compleja, con un amplio
rango de actividades financieras y
sociales. En este periodo, ;estaba la
empresa estratégicamente prepara-
da para los cambios macroeconémi-
CoS que se avecinaban?

De otra parte, los cambios macroeco-
nomicos tales como apertura econo-
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DESARROLLO HISTORICO

Afo Evolucion

1964 Establecida como institucién de utilidad comun orientada al de-
sarrollo social del pais.

1975 Creacion de la CFC como medio de generacion de recursos
para lograr sus objetivos.

1986 Consolidacion de la organizacion financiera de SEF, a través
de la creacion de Corsef, SEF Leasing, Fidusef, SEF Valores.

1994 - 1995 | SEF completa un periodo de alto crecimiento, triplica sus acti-
VoS en tres afios y se enfrenta a un mercado financiero abierto
por efecto de las reformas financieras (ver Anexo 1).

1999 SEF es intervenida por el gobierno y se inicia su etapa de des-
monte social y financiero.

mica, desregulacion y la politica so- oportunidades e introduciendo nue-
cial del gobierno habian generadoen  vos retos para la SEF pero generan-
1995 un ambiente altamente dina-  do también grandes riesgos para el
micoy competitivo, ampliandolas modelo.

CAMBIOS MACROECONOMICOS

(ANOS 1994 - 1995)

Apertura econdmica

Liberacion de los controles cambiarios.
Desmonte de barreras arancelarias.

Crecimiento econdmico, aumento en demanda de
créditos.

Impulso a privatizacién y proyectos de inversion
en infraestructura y comunicaciones.

Desregularizacion

Apertura competitiva en el sector financiero.

Desmonte de la especializacion financiera de ins-
tituciones.

Aumento en la competitividad y volatilidad, libera-
cién de tasa de interés.

Politica social

Nuevo enfoque social del gobierno.
Pactos sociales, oportunidad de intermediacion.

Ampliacién de las posibilidades de intermediacion
para recursos de entidades internacionales inte-
resadas en programas sociales.

ESTUDIOS
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Reconociendo la complejidad de la
situacion, SEF busca redefinirse y a
finales de 1994 contrata a una firma
especializada para apoyar a la alta
administracion en la definicion de su
vision integral y es asi como se rede-
fine que las compaifiias financieras
fueron creadas para apoyar los obje-
tivos sociales de la Fundacién cuya
razon de ser es propiciar el desarro-
llo del pais a partir del apoyo de acti-
vidades y programas sociales de ca-
racter educacional, cientifico y cultu-
ral. Sin embargo, con el fin de buscar
un crecimiento en los indices de colo-
cacion y cumplir con las metas esta-
blecidas para este afio, los directivos
se ven abocados y presionados a co-
locar apresuradamente $ 70,000,000
millones, casi el doble de su patrimo-
nio técnico que estaba alrededor de
$35,000,000, sin tener en cuenta el
tema de concentracién del riesgo cre-
diticio por sector y por cliente, con-
centrandolo en pocos clientes con al-
tos montos y altos riesgos de no re-
torno de capital. Es asi como el nicho
de mercado que marcaba el éxito de
la SEF, como lo era la banca masiva,
entro practicamente a competir con
otro nicho para el cual la SEF no te-
nia la infraestructura requerida, y el
dinero empez6 a ser colocado en las
entidades territoriales, pertenecien-
tes al Estado, bajo el supuesto de que
el Estado “no se quiebra”. Es decir,
se crecio considerablemente la colo-
cacién, sin atomizar el riesgo crediti-
cio, iniciandose asi el descenso de la
entidad especificamente por el no re-
torno del capital y las elevadas pro-
visiones de esta cartera, lo cual no
tardd en mostrar sus nefastos resul-
tados al afio siguiente.

Pero, ;qué estaba sucediendo en lo
estratégico para que tan brillante

empresa estuviera en riesgo, a pesar
de su permanente crecimiento econé-
mico y sus resultados sociales, que
le permitieron participar en 1995, en
la Cumbre Mundial de Desarrollo
Solidario, realizada en Copenhague,
en donde present6 su modelo de in-
tervencion social? De igual manera
la experiencia de la entidad como or-
ganizacién empresarial y conglome-
rado de la sociedad civil fue presen-
tada en Bellagio, Italia, y en la re-
unién internacional sobre Filantro-
piay Desarrollo del Ser, que tuvo lu-
gar en New York. Los programas de
las areas de educacion y salud, fue-
ron presentados en eventos en lta-
lia, Espafa, Brasil, Centroaméricay
Estados Unidos. La SEF también
particip6 como Coordinadora en Co-
lombia, y como miembro del Consejo
Asesor del estudio que sobre el “Ter-
cer Sector” se desarrollé en cerca de
32 paises. Estos hechos revelaron la
creciente importancia de la Funda-
cién en el &mbito internacional. Es
asi como la SEF, en 1995 canalizo
recursos internacionales por valor de
US$6.000 millones para inversion
social. Era el momento de hacer un
alto en el camino y revisar el hori-
zonte.

Como dice la cancidn, “Caminante no
hay camino, se hace camino al andar”
La SEF siguié haciendo camino como
hasta el momento lo venia haciendo.
Todo su gran esplendor social exigia
cubrir necesidades sociales y la es-
tructura patrimonial de la entidad
generaba un requerimiento constan-
te de retornos equivalentes a los mas
altos del mercado, por tanto era ne-
cesario que el grupo financiero se
enfocara en:

< Tener una vision de negocios que
asegurara una mayor rentabili-

%it‘ﬁfﬁ GERENCIRII_OEE 115



dad y exploraciéon de nichos de
mercado, que ofrecieran una opor-
tunidad de crecimiento sostenible.

= Ser altamente competitivas y li-
deres en sus mercados.

« Estructuras financieras soélidas,
con visién comercial, con estrate-
gias claramente definidas.

Lo anterior aseguraria retornos atrac-
tivos, generando de manera eficiente
los recursos para mantener los pro-
gramas sociales, contando con una
ventaja competitiva hacia los clientes:
el apoyo de la mision social, gran for-
taleza de la entidad. ;Estaban prepa-
rados los negocios financieros para el
desempefio imperativo del grupo SEF
y sus filiales en cuanto a su vision
estratégica, estructura de capital y
retorno liquido? Porque con una la-
bor social tan exigente, la vision de
los negocios de la SEF debia asegu-
rar un nivel de rentabilidad consis-
tente y sostenible para apoyar las
necesidades y requerimientos de la
Fundacion.

La visién y las estrategias sobre las
cuales se trabajaba, parecian no dar
resultados. La SEF, que por mas de
25 afios tuvo una directriz netamen-
te social y un desarrollo social soste-
nible, a finales de 1995 atraviesa por
su primera crisis en el area financie-
ra. No cuenta con una vision de nego-
cios completamente desarrollada a
nivel de grupo, no hay sinergias en-
tre ellos a pesar de que su base finan-
ciera era sélida, no cuenta con una
visién comercial que identifique ne-
gocios, metas especificas, clientes,
necesidades y un portafolio de nego-
cios balanceado. Esto dificulté el apro-
vechamiento de sinergias, redujo los
niveles de control, aumento los ries-
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gos financieros y puso en peligro la
labor social. Por lo tanto, en 1995 la
entidad se enfrenta al reto de supe-
rar estas grandes debilidades, con-
tando adicionalmente con un nuevo
cambio en su administracion. Afina-
les de 1995 por motivos no estableci-
dos claramente, se da un cambio ad-
ministrativo de primer nivel; sale
Gerardo Bueno, el presidente, quien
tenia visién social y gran habilidad
en el manejo politico.

Buscando subsanar las debilidades
de manejo financiero se produce la
primera reestructuracion que permi-
te el ingreso de directivos (banque-
ros), conocedores de los riesgos del
negocio crediticio, cuya estrategia fue
concentrar el riesgo en pocos al in-
cluir en su nicho de mercado las en-
tidades territoriales. El nuevo presi-
dente y sus nuevos directivos llegan
con un enfoque estratégico netamen-
te financiero, es asi como se inicia una
nueva etapa en la entidad. La visién
y las estrategias estaban claramen-
te definidas en el area financiera para
contrarrestar las debilidades del ne-
gocio financiero, pero paulatinamen-
te con el tiempo la entidad va per-
diendo posicionamiento politico y so-
cial en su razén de ser: “el area so-
cial”.

Los cambios con la nueva adminis-
tracion llevan a definir netamente
una vision de la CFC hacia una Ban-
ca de consumo masivo, con objetivos
claramente definidos de ser lider en
la Banca Vehiculo, Banca Educativa,
metas que se fueron consolidando y
logrando.

En 1996, la actividad econémica en
Colombia presenté una notable des-
aceleracion, que se reflejé en un cre-
cimiento del PIB inferior al 3%. Una



de las variables que mas influyd en
esto fue el desempleo, el cual paso en
un afio del 8.6% al 11.1%, alcanzan-
do el valor mas alto de esa década.
Este fue el reflejo de la crisis de la
construccidén y la reduccion de traba-
jadores en la industria y el comercio,
ante la falta de demanday necesidad
de elevar la productividad laboral,
elementos que afectaron el sector fi-
nanciero. Sin embargo, la politica
monetaria continud con las altas ta-
sas de interés durante el primer se-
mestre del afio y sélo a partir del se-
gundo semestre se inicié una fase de
descenso como resultado de la escasa
demanda de crédito. A pesar de ello,
las utilidades del sistema financiero
a diciembre de 1996 presentaron un
resultado importante para los bancos,
con un aumento del 46.15% y para las
CAV con un aumento del 40.1%,
mientras que las Corporaciones Fi-
nancieras registraron un incremen-
to del 32.1%, en comparacion con el
mismo periodo en el afio anterior. Sin
embargo, las Compafiias de Financia-
miento Comercial (CFC), mostraron
una disminucion de sus utilidades del
30.6%. Este deterioro fue debido en
gran parte a la competencia genera-
da por los bancos, que tuvieron dis-
minucién de sus encajes y lograron
ganar terreno al ofrecer a los clien-
tes tasas de colocacion inferiores. A
pesar de la dificil situaciéon econémi-
ca, la SEF tuvo un incremento de sus
utilidades en comparacion con el afio
anterior, lo que le permitio continuar
con su labor social, incrementando
sus donaciones de $5.976 millones en
1995 a $8.040 millones en 1996. Ade-
mas, para este periodo el interés de
la empresa era mostrar una mega-
imagen mediante el desarrollo de una
descomunal estrategia de imagen,

representada en largos cdcteles de
caviar, whisky y Barrio Ballet. Cabe
cuestionarse sobre la viabilidad de
continuar presentando una imagen
solida y solidaria.

Para el afio 1997, el crecimiento eco-
noémico de Colombia alcanz6 el 3.2%,
la industria nacional continué sien-
do afectaday en el segundo semestre
de 1997 se experiment6 un quiebre
de la tendencia que traia el sector pro-
ductivo, ante lo cual el Gobierno bajé
las tasas de interés, permitiendo con
ello una recuperacién que alivio los
efectos de la crisis. La inflacion llegé
al 17.68% y la tasa de desempleo au-
mento al 12.2%. Los resultados para
el sistema financiero en materia de
margenes de intermediacién, fueron
para los bancos del 18.53%, para las
CAV del 12.76%, las Compaifiias de
Financiamiento Comercial registra-
ron el 10.48% la Leasing el 11.7%,
mientras que las Corporaciones Fi-
nancieras mostraron una intermedia-
cion negativa del 2.71%. Este altimo
grupo fue afectado tanto por las dis-
posiciones de la autoridad monetaria,
como por la competencia, especial-
mente de los bancos, los cuales tuvie-
ron acceso a mas recursos econémi-
cos para su gestion de créditos.

A pesar del panorama de transicion
que vivio el sistema financiero, la
SEF logro cerrar el afio con resulta-
dos positivos, los cuales le permitie-
ron destacarse como la mayor com-
pafia de Financiamiento Comercial
de Colombia y mantener su presen-
cia en el desarrollo del pais. La in-
version social de la SEF para este afio
fue de $8.006 millones, consolidando-
se la banca de consumo masivo, sien-
do la CFC lider en banca vehiculo, en
servicio, oportunidad y tasa.
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Afio dificil para el sistema financiero
fue 1998. El crecimiento de las tasas
de interés, las provisiones y los bie-
nes de dacion de pago afectaron los
resultados de muchas entidades fi-
nancieras, entre ellas la SEF, la cual
registré pérdidas por valor de $4.459
millones. Sin embargo, a pesar de
haber sufrido pérdidas financieras, la
SEF continu6 mostrando su posicio-
namiento en el pais, logrando incre-
mentar sus activos a $458 mil millo-
nes y cerrando el afio con un patri-
monio de $52.324 millones. De igual
manera sostuvo su inversion social y
aport6 $9.802 millones. Para este afio
mostro ser la Compariia de Financia-
miento Comercial mayor en el pais
por nivel de activos. La SEF contaba
en este periodo con méas de 20.000
inversionistas, administrando recur-
sos del publico por un total de $315
mil millones, representados en CDT
y bonos. En cuanto a colocaciones, el
cierre fue de $323 mil millones, obte-
niendo resultados positivos en el cam-
po de la financiacién de vehiculos, en
el segmento de créditos educativos y
en la facturacion de tarjetas de cré-
dito. Sin embargo, habia algo que
comenzaba a consumir los cimientos
de la empresa desde el punto de vis-
ta financiero, esto era la formula fi-
nanciera de los Fondos con contra-
partida, se asumian los aportes como
patrimonio y por cada $100 “donados”
se aportaban otros $50 (del patrimo-
nio) y la entidad beneficiaria obtenia
mensualmente un “interés” del
DTF+1. ;Pero qué pasaria cuando dis-
minuyeran los ingresos por cartera,
cudl seria el efecto de estos costos?

Para 1998, la SEF, al igual que la
mayoria de entidades financieras del
pais, fue afectada por el incremento
de la cartera vencida y los activos
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improductivos, lo cual golpeo seria-
mente su balance. Los efectos de la
crisis empezaron a sentirse: deudo-
res que no pagan, o pagan con bienes
invendibles, retiro de ahorradores,
disminucion en nuevas aperturas de
CDT, menores ingresos por cartera
versus iguales gastos, provisiones de
cartera progresivas.

El paso a seguir es capitalizarse con
$41 mil millones, buscando dar un
nuevo aire a la actividad financiera
y afianzar su crecimiento y presen-
cia dentro del sistema, garantizando
asi el liderazgo en el segmento de las
Compaiias de Financiamiento Co-
mercial. Con esta capitalizacion, la
SEF se enfrenta a un importante reto,
a través de un ambicioso programa
de fortalecimiento patrimonial por
$18 mil millones. Uno de los pasos a
seguir fue absorber o fusionarse con
entidades que tenian estrategia de
banca de consumo tales como Tenso-
cial, Tencorona, Tenancorp, con lo
cual increment6 su patrimonio com-
pletando $13.000 millones al cierre
de febrero. Los recursos restantes
serian obtenidos en el transcurso del
afo, con el apoyo de importantes or-
ganismos internacionales.

Durante el primer semestre de 1999,
fueron multiples las posibilidades que
se analizaron para lograrlo, pero de-
bido a la regulacion que el Gobierno
tenia en ese momento no fue posible
acceder a un crédito que el Estado
ofrecia, por su caracter de entidad sin
animo de lucro, sin accionistas. Se
presenta en los directivos de la SEF
un estancamiento de la creatividad,
las nuevas ideas no fluyeron a tiem-
po o sencillamente no fluyeron.

Ante la situacién econémica de la
SEF en ese periodo, el 10 de junio el



Gobierno decide proteger a los depo-
sitantes y apoyar la actividad finan-
ciera de la SEF por considerarla un
negocio viable y decide la interven-
cion de la entidad separando las dos
actividades, social y econémica, de-
jando desprotegida el area de labor
social, lo cual ocasiona pérdida de la
imagen consolidada de la Fundacion
y por tanto de la credibilidad del pu-
blico en general, produciendo la alta
desercidn de los clientes. Es asi como
se decide hacer una inyeccion de ca-
pital de $44 mil millones, lo cual im-
plica crear una nueva entidad con
caracter de sociedad anénima. Nace
asi el 1o. de julio de 1999 la nueva
Financiera SEF, en la cual el Esta-
do, a través de Fogafin, cuenta con
una participacion accionaria del 93%,
la Fundaciéon SEF con un 6.5% y la
Fundacion Restrepo Ball con un
0.5%. Esta composicion accionaria
significd una migracién a un nuevo
modelo juridico y una nueva mision.
Con esto, la Financiera SEF busca
mostrar a sus inversionistas que es
una de las entidades mas seguras en
el pais. Debido a este nuevo modelo,
la actividad social atraves6 un mo-
mento coyuntural pues la transfor-
macién en sociedad anénima impide
mantener el modelo de empresa pri-
vada social, siendo el elemento dife-
renciador para el futuro el servicioy
la eficiencia, por lo cual los esfuerzos

se encaminan a lograr calidad en la
asesoria al cliente, disminuir el tiem-
po de respuesta y brindar una aten-
cion caliday eficiente. La gestion co-
mercial, se convierte entonces en un
importante reto para la Financiera.
Cambian la visién y la misién. Su
nueva vision es ser la entidad finan-
ciera lider en el servicio al cliente por
su calidad y eficiencia, en la partici-
pacion de los mercados seleccionados
y en rentabilidad, entre las compa-
filas de financiamiento comercial. Su
mision, ser una entidad enfocada al
cliente, alcanzando la mayor excelen-
cia en la prestacion de servicios fi-
nancieros de dptima calidad, satisfa-
ciendo las necesidades de inversion
y financiamiento de las personas na-
turales y juridicas, especialmente en
los mercados seleccionados. Sin em-
bargo, no pasé mucho tiempo para
gue los resultados empezaran a mos-
trar la falencia de las estrategias.

Sin lugar a dudas, esta empresa es
un modelo solidario a seguir, siem-
pre y cuando se logre encontrar la
respuesta al por qué se dio el de-
rrumbe del modelo insignia del Va-
lle del Cauca como ONG, de estruc-
tura sui géneris, apalancada en un
holding financiero que la llev6 a la
cima, pero también a su fin. ;Cua-
les fueron los problemas internos
gue llevaron a lo que nadie imagi-
naba: su desaparicién?
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ANEXO 1

Modelo de la entidad en 1994

AREA SOCIAL AREA FINANCIERA
Salud Filiales
Educacion Corsef
Medio ambiente SEF Leasing
Desarrollo econémico SEF Fiduciaria SEF
y social C.FRC. SEF Valores
Nifiez y juventud
Entidades vinculadas
., L. Instituto
Fundacion Restrepo Ball Procivica SEF de Liderazgo

ESTUDIOS
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COMENTARIOS AL CASO

Las autoras presentan de manera
clara y sencilla como la incertidum-
bre de los tiempos actuales es el re-
sultado de una interacciéon compleja
de fuerzas de muchas clases: tecno-
légicas, sociales, politicas, econémi-
cas y ambientales, y como esta com-
plejidad es la que puede llevar a una
organizacion a perder su horizonte o
a que todos los esfuerzos que la lle-
varon a ser exitosa deban ser revisa-
dos o replanteados.

Una organizacién, fruto de una es-
trategia solidaria, con una clara y
bien definida misién social, pierde su
esencia con el paso de los afios. El cre-
cimiento de la entidad es impactan-
te, logrando convertirse en pocos afios
en un modelo solidario internacional,
esto al parecer nublé la visién de sus
directivos y les ofreci6é una seguridad
gue les impidi6 reaccionar oportuna
y asertivamente en el momento en
gue el pais comenzé a experimentar
la mas alta crisis econdmica de las
ultimas décadas.

Analizado el caso a la luz de un desa-
rrollo estratégico, encontramos gran-
des falencias para afrontar la crisis
del entorno y la alta competencia del
sector financiero. La planeacién es-
tratégica corporativa perdio su eje de
accion, los valores, principios, mision,
visién aparecen distorsionados, los
directivos, en su afan de tomar las
riendas nuevamente, cambian la mi-
sion y la vision que le dieron posicio-
namiento a dicha organizacion, pero
pierden de vista el horizonte finan-
ciero que desde el afio 1994 les venia
mostrando grandes debilidades. A
pesar de la disminucién en las utili-
dades, la entidad continud haciendo
uso de grandes sumas de dinero des-

tinadas a la labor social. De igual
manera, los gastos administrativos
fueron altos tratando de conservar la
imagen de una entidad soélida, que
ocultaba en sus cimientos los proble-
mas financieros, administrativos y
comerciales que la llevarian al fin.

El entorno econdmico, la competen-
cia, el mercado fueron menosprecia-
dos y la organizacién se olvido de
quiénes eran y del poder de los com-
petidores, del poder del cliente para
decidir adénde llevar su dinero, y mas
aun, para decidir si pagaba o no los
préstamos adquiridos. Preguntas
como: ;quiénes son mis clientes? no
fueron respondidas oportunamente,
es asi como el nicho de mercado que
marcaba el éxito de la SEF, como lo
era la banca masiva, entré practica-
mente a competir con otro nicho para
el cual no tenia ni la estrategia, ni la
estructura, ni la cultura requeridas,
y el dinero empezé a ser colocado en
las entidades territoriales pertene-
cientes al Estado, bajo el supuesto de
gue el Estado “no se quiebra”. Pero
olvidandose de que la organizacion si
se podia quebrar si el riesgo del cré-
dito no se atomizaba. En conclusion,
la entidad se equivocd de clientes.
Tampoco encontro la estrategia para
responder al cémo satisfago a mis
clientes y qué es lo que realmente
necesitan. Es cierto que el cliente de
una entidad financiera busca renta-
bilidad, pero también busca seguri-
dad. Al no definir el nicho de merca-
do, la empresa crea desconfianza en
el mercado de banca masiva y entra
en juego el poder de los clientes para
llevarse su dinero a otro lado, gene-
rando estados de iliquidez que obli-
gan a la empresa a buscar recursos.
Es asi como en 1999 el Gobierno tie-
ne cabida en la entidad a través de

% ibﬁﬁgf GERENCIRII_OEE 121



Fogafin. La misién y la vision de la
organizacion cambian para convertir-
se en una entidad financiera lider en
el pais, y sus esfuerzos se enfocan a
mejorar sus habilidades comerciales
para competir con los bancos y de-
més entidades financieras. El servi-
cio al cliente, la calidad y oportuni-
dad para satisfacer sus necesidades
financieras marcan la pauta de la
nueva estrategia corporativa, pero
las preguntas de quién es el cliente,
como satisfacerlo y con qué, ain con-
tinuaban sin ser respondidas y la or-
ganizacién no se daba cuenta de ello.
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Este caso puede ser utilizado por los
lectores en temas diversos tales como
planeacion estratégica, planeacion
por escenarios, liderazgo, cultura or-
ganizacional, estructura organizacio-
nal, finanzas, etc., en los cuales po-
dran encontrar diferentes cursos de
accion sobre el futuro de sus propias
organizaciones.

Henry Molina M.
Jefe del Departamento
de Administracion gz



FE DE ERRATAS

En la edicién No. 80, periodo julio-septiembre de 2001, de Estudios Gerenciales, en la seccién “El Caso del trimestre”,

E.P.S. Asomed S.A., la Tabla 5 se publicé incompleta, hasta la columna 9, cuando en realidad eran 11 (once) columnas.

A continuacion publicamos la Tabla 5 completa.

8y l 8y 4 14 9¢eT uoloeanp3
eey 9 9652 13 9€T 'V L ‘osed SNYIIBIN se3eqeld
6L € 962 3 9eC BOIPY|\ B}Nsuc) [BLOMY UgisuapadH
S € 143 14 l 182 OH ugoeanp3
96 € 182 L 182 |enibuibeudns sfelpejeq [e10 pnjes
96 € 182 I 182 xdeuo 09 ap saiofey
einadesajoisi4 8¢ l 8¢ vl 4 182 2.q1| oduwal} [ap UQIEZIIN pep3 ese0i |
ejnadesdjoisiy 95 | 95 vl 4 182 ejwouobie ap JajleL
021paN L 3 (73 9€ z - Sa.Je|noseAolpJed obsal
Sp $3.030€} 3p I9leL Pnes e| ap 65 B Gy
elnadesaloisiy [433 1 Zh 8z 2 855 e|WouobIa ap Jojle UQIOOWOId ap sojnpy
ebojgipnoucy 21T L zll 8z 2 855 20 8p ofeuew 8p Jajle L
"0 eIsiualbiH 0z € 65 65 3 98l OH ugieanp3
‘O eisiualby| S6€ € 98l I 98l sepedJe sop ap [enibuibeldns sfesejeq 10 Pries vreGlL
enadessioisiy 9€¢ I 9€C 69 14 98l ejwouobls ap Jole L Pnes e| ap op so}npy
eBojoipnouo 0z1T 1 0zl 0¢ 14 065 ZOA ap ofouew ap Jajle | UQIOOWOId
‘0 eIsiualBiH € € ol ol | 261 OH ugioeanp3 [B10 PNlES 09 op saiokew
‘0 elsiualbiH 82T € 8¢ z 61 sepeoJe sop ap [enibuibeldns sleiuelaq saselnpy
9T 4 26l l 43 0ouas [9p UsWwex3 |enxaS pnjes
154 14 0L} I 0L} leuiben ejbojoyn
A € 74 %4 l Sy OH uoioedonp3 [BIO PnleS
Ll € 0€8 4 Sly seped.e sop ap [enbuibe.dns sfespejeq 65 e Gy
S€ (4 Siy I Sy ouss [ap usex3 [enxag pnles op saseh|y
v0T 14 Sy | Sy leuten ejbojo0
O usiualbiy 1T € €€ €€ I 759 IO PES
0 Bisualbiy 134 € 80€l 4 59 sepedJe sop op [enBuibeidns aleselag yreslL
€e I €€ €€ l 59 uoloeonp3 sasehy
SS 4 69 l 59 0uas [op uswex3 enjonpoudal A [enxas pnies
vt 14 759 | 59 1euiBen ejbojoy0
sojnpy
. vies
0 eiswualby 668 € 810} z 605 Jonj ap ugioealide A sixeyoid
oesuabH [ g € sz 5z b 605 B0 pies
obojgyuopo 0LT € 605 | 605 oBsall [ap ugioeolseld A xa
0c 1A% 14 14 l 605 uoloeanp3 ojjoutesaq@ A
r44 4 605 I 605 SBundep
t44 cl 605 l 605 Od 'ElleL ‘osed oslwIdRIY
0.1 € 605 | 605 EOIp3W UQIoBJO[EA
‘0 esiualbiH 16 € e z 9el Jonjj [8p ugroeayde A sxejyoid
oEswebH | T ¢ ve L g 9l “OH UgIGEONP3 10 PriES
06ojg1u0p0 14 € 9el I o€l obsall [ap ugloealyselo A xq
LT 4 e L S o€l uoloeonp3 ojjouesaq A Vel
1T 43 9€el I 9el Seundep
1S cl o€l Od ‘ElleL ‘osed ojsIWIBIY
O2IPSN 122 € 9€el B2IpaW UQIoBIofeA
sepuanbay | 4oy Jod sodnib op [ (seuosiad 0Z) (souy)
a|qesuodsay sei0y o101 | sepepinoy osowny | fednio pepinoy uolde|qod SapepIAoY ewelBoidgng pep3 Jod odnig

866} - 266} V'S GINOSY 9P PEPSWISJUS €] op UIOUSASId A PNIES B 9p UQIOWOId op ewelbold 'S V1avL

FICEST cerenciales 123






RESENAS

BIBLIOGRAFICAS

INTRODUCCION A LA TEORIA DEL CONSUMIDOR: DE LA
PREFERENCIA A LA ESTIMACION

IMRCODUCTCON fi 1A TEORIA
DEL COMIMDOR:

DL LN PRUNBMAR A 10 EIMRCOCA

-
o

Autor: John James Mora
ISBN: 958-92-79-53-8
Universidad Icesi

Cali, Valle. 2001
Formato. 16.5 x 24.4 cm
Péaginas: 216

praan

Este libro tiene su origen en el curso
de Microeconometria dictado entre
1997 y 1998 en la Universidad del
Valle. Adicionalmente, algunos capi-
tulos de la teoria del consumidor fue-
ron expuestos durante los afios 1999
y 2000 en el curso de Economia
Neoclasica (Microeconomia I) en el
pregrado. El objetivo del curso con-
sisti6 en revisar la teoria del consu-
midor y sus alcances empiricos. No
obstante, ante la profusa publicacion
de articulos y la inexistente mencién
de la mayoria de éstos en los libros

de microeconomia en espafiol, surgié
la idea de escribir estas notas.

El libro de Deaton, A. y Muellbauer,
J. (1980) Economics and Consumer
Behavior, Cambridge, Cambridge U.
Press, consiste en el punto de parti-
da de lo que aqui se expondra. La ra-
z6n es muy simple: el libro de Dea-
ton y Muellbauer es pionero en inte-
grar la teoria del consumidor a los
desarrollos en econometria, razén por
la cual siempre sera de consulta fun-
damental. Desarrollos posteriores a
la obra de Deaton y Muellbauer, como
los modelos de autoseleccion de Hec-
kman o las aplicaciones a la teoria
mediambiental, han sido tratados en
libros como el de Maddala (1983) o
en los libros sobre medioambiente,
como el de Azqueta (1994) Valoracion
economica de la calidad ambiental,
McGraw-Hill (Espafa) y, en pocas
ocasiones, han sido tratados como el
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avance inevitable de la aplicacién
econométrica de la teoria del consu-
midor. Dos libros mas merecen la
atencion del lector; el de Mas-Collel,
A., Whinston, M.D y Green, J.R.
(1995), Microeconomic Theory,
Oxford University Press, y el de An-
derson, S.P., Palma, Ay Thisse, J.F.
(1995), Discrete choice theory of pro-
duct diferentiation, MIT Press, Cam-
bridge Mass. La impecable presen-
tacion de la teoria del consumidor
realizada por Mascollel et al, hace de
esta obra una invaluable fuente de
consulta. Por otro lado, el libro de An-
derson et al introduce al lector en los
modelos de eleccidn discreta prestan-
do una gran ayuda en el analisis em-
pirico.

Agradezco a los estudiantes del cur-
so de Microeconometria, pues a ellos
les debo el entusiasmo de comenzar
aescribir el libro. Agradezco también
a los profesores del Departamento de
Economia en la Universidad del Va-
lle, ya que durante los afios que alli
estuve me hicieron valiosos comen-
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tarios e ideas. De igual forma, agra-
dezco a Héctor Ochoa (Decano de la
facultad de Economia) y a Natalia
Gonzélez de la Universidad ICESI
por sus comentarios y, por supuesto,
a la Universidad ICESI por brindar-
me el tiempo y el apoyo financiero
para realizar las correcciones y pu-
blicar esta version. Agradezco tam-
bién a los monitores que durante la
realizacion del libro han soportado las
diferentes versiones: Eliana, R.;
Adriana, G.,y Liliana, S., quienes sin
lugar a dudas aportaron bastante a
la presentacion final del mismo. Fi-
nalmente, agradezco los comentarios
de un evaluador anénimo. Como es
usual, los errores que persisten son
de mi responsabilidad g

John James Mora R.
Departamento de Economia,
Universidad ICESI
e-mail: jjmora@icesi.edu.co

http://www.icesi.edu.co/-jjmora



EMPLEO Y ECONOMIA

(Memorias del seminario, Bogota D.C., marzo de 2001
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«El Banco de la Republica lo logro:
juntd dos de los mejores expertos del
mundo en materia laboral con los eco-
nomistas nacionales que mas han
analizado el desempleo. ;Qué resul-
t6? Una verdadera confrontacion de
ideas que permitié encontrar que las
diferencias no eran muchas, y que
podia avizorarse, por fin, un norte
para las politicas... El simposio sobre
el desempleo organizado por el Ban-
co de la Republica resulto, pues, bas-
tante util. Miguel Urrutia, el geren-
te del Banco de la Republica, se ano-
to un verdadero hit al promover un
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ambiente de discusion tan estimu-
lante y productivo» (Revista Dinero,
abril 9 de 2001). «James Heckman
es el primer Premio Nobel de Econo-
mia, que visita a Colombia durante
el afo de su reinado...» (Revista Di-
nero, 27 de abril de 2001).

«Con la asistencia de mas de mil per-
sonas y la participacion de 16 exper-
tos economistas, incluido James Hec-
kman, el Premio Nobel de Economia
afio 2000, se realiz6 en Bogota el se-
minario Empleoy Economia, organi-
zado por el Banco de la Republica.
Cada uno de los expertos present6
ideas sobre las causas y las posibles
salidas al grave problema del desem-
pleo...» (La Republica, 2 de abril de
2001).

«Una reforma laboral para disminuir
los impuestos a la ndmina, revisar
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la jornada de trabajo, crear un sala-
rio inferior al minimo para los jove-
nes que ingresen a trabajar y reducir
los costos de despido, se sigue abrien-
do paso entre los economistas. Asi
guedé planteado ayer en el semina-
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rio sobre Empleo y Economia reali-
zado por el Banco de la Republica en
el que se analizaron las causas del
desempleo y las salidas en el corto y
en el largo plazo» (El Tiempo, 31 de
marzo de 2001)g%
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MICHAEL C. JENSEN

Con el impacto que los temas relati-
vos al control («Corporate Governan-
ce») de las firmas privadas, estatales,
etc. estan teniendo en las discusiones
sobre normatividad y transparencia
y en Ultimas en cuanto al desarrollo
de los mercados de capitales y el cre-
cimiento econdmico de los paises, es
importante revisar los aportes de uno
de los mas destacados investigadores
del tema: Michael C. Jensen, Profe-
sor Emérito de Harvard y fundador
del Journal of Financial Economics,
una de las tres publicaciones lideres
en el area de la investigacion en fi-
nanzas.

Autor: Michael C. Jensen
ISSN: 0-674.00295-4
Harvard Universitary Press
Cambridge. Massachusetts
London, England - 2000
Formato: 16 x 23 cm.
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En una seleccidn de sus propios
articulos, Jensen expone su vision
sobre la estructura de las organiza-
ciones, en un orden que va mas alla
del meramente cronologico. Amplia-
mente conocido por sus trabajos en
colaboracion con W. Meckling, rela-
tivos a la incidencia de los costos de
agencia en la estructura optima de
propiedad de las empresas (Capitu-
lo 4), Jensen estructura una vision
gue comienza por una mirada gene-
ral a los procesos de toma de decisio-
nes sobre inversiones e investigacion
y desarrollo en grandes corporacio-
nes publicas, listadas en las diferen-
tes bolsas estadounidenses entre los
afios 1980 y 1990.

Encontrando que la mayoria de los
descalabros en cuanto a pérdida de
valor de estas inversiones puede atri-
buirse a una falla en los mecanismos

FICEST cerenciales 129



de control internos de las organiza-
ciones, cuando las mismas se enfren-
tan a un exceso de capacidad insta-
lada global (por cuenta de lo que él
llama la tercera revolucién indus-
trial), el autor presenta una serie de
consideraciones respecto al «gover-
nance» de las firmas. En primer lu-
gar plantea una posicion critica fren-
te a las regulaciones que a principios
de la década de los afios 90 causaron
la reduccion de las operaciones apa-
lancadas de compray las tomas hos-
tiles de las empresas en Norteaméri-
ca, con lo que el mercado por el con-
trol corporativo perdio efectividad
como mecanismo externo de «gover-
nance». En las consideraciones fina-
les (de lo que fue el discurso presi-
dencial a la American Finance Asso-
ciation, publicado originalmente en
el Journal of Finance (Julio de 1993)
se presentan recomendaciones para
fortalecer los mecanismos de control
internos de las organizaciones.

A renglén seguido se analizan las
caracteristicas estructurales de las
organizaciones diversificadas y aque-
llas que perfeccionaron las compras
apalancadas (LBO: leveraged bu-
youts) apoyandose en el uso intensi-
vo de deuda. En su analisis de las
consecuencias de un mayor apalan-
camiento, Jensen sugiere un nuevo
cédigo de bancarrota a realizarse fue-
ra de los juzgados.

El articulo central del libro reprodu-
ce el escrito mas famoso de Jensen
(en co-autoria con W. Meckling), don-
de se analizan los incentivos no pe-
cuniarios que motivan a un gerente-
propietario y su incidencia en el va-
lor de la empresa. Una vez se inclu-
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ye a terceros (en el sentido de tene-
dores de deuda y accionistas no con-
troladores) la linea conceptual permi-
te encontrar una estructura 6ptima
de propiedad, los limites de la inver-
sion, enfatizandose el uso de incenti-
vos adecuados para superar los pro-
blemas de agencia.

En el capitulo subsiguiente Jensen
(en co-autoria con C. Smith) exami-
na las principales implicaciones de la
teoria de la agencia y su sustento
empirico, revisando varios estudios
realizados sobre el mercado norte-
americano del control corporativo y
las decisiones de reestructuracion fi-
nanciera.

En los capitulos finales se incluyen:
(1) reflexiones acerca de la dependen-
cia de las funciones de produccién de
las firmas en la estructura de propie-
dad, analizandose varios tipos de or-
ganizaciones; (2) Decisiones de inver-
sion relativas a la estructura organi-
zacional, de nuevo se analizan los
resultados en varios tipos de organi-
zaciones y (3) Conclusiones sobre el
efecto en el «Corporate Governance»
de la estructura de propiedad, las
tomas hostiles, los derechos de vota-
cién de las acciones comunes, los cam-
bios en la alta gerencia etc., produc-
to de investigaciones empiricas, las
cuales son estudiadas por Jensen (en
co-autoria con J. Warner).

En suma el libro es altamente reco-
mendable para quien pretenda esta-
blecer una base conceptual en el es-
tudio de las organizaciones y sus
mecanismos de controlge

Julian Benavides
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cipal a producir sino a controlar
las marcas y por el contrario sub-
contratan la produccién (maqui-
la). Plantea como cada vez mas
«las compafias se convierten en
empresas que gravitan alrededor
de sus marcas y de sus buenas y
sostenidas relaciones con los ca-
Hace rato que en el tema de los cana- nales de distribucion».

les de distribucion no salia un libro
tan completo, bien documentado y
ameno para leer por los que gustany
quieren profundizar en el apasionan-

te tema de la distribucion.

La distribucion internacional se
ha venido expandiendo como con-
secuencia de la tendencia a la glo-
balizacion de los mercados, que ha
afectado tanto a los productores
En este libro se plantean conceptos como a los canales.

innovadores y futuristas que se de- 3
ben tener en cuenta; por lo tanto voy '
aresumir algunos de los apartes mas
interesantes tratados en él.

Se estan dando cambios acelera-
dos en los esquemas de distribu-
ciony los paises siendo invadidos
por gigantes de la distribucion
1. Se planteacémo los fabricantes ya como en el caso colombiano por

no se dedican como actividad prin- Macro, Carrefour etc. En el libro
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se muestra como los 35 primeros
distribuidores penetran en pro-
medio un pais por afio. Plantea el
autor las razones para la expan-
sion de la distribucion, entre las
que se pueden resaltar:

a. Un libre comercio, que cada vez
es mas trasparente, facil y ba-
rato.

b. Los gustos de los consumidores
se estan estandarizando.

¢. Las nuevas tecnologias facili-
tan la gestion y el control.

d. Avances en la logistica.

e. Mercados emergentes, que tie-
nen necesidades similares y
fuerte propension al consumo.

f. Las barreras tradicionales es-
tan derrumbandose.

Lo anterior lleva a considerar
alternativas de distribucion:

a. Desde cero: Esdecir, a partir
de la nada, lo cual representa
un trabajo muy duro, lentoy de
alto riesgo.

b. Joint ventures: Con empre-
sas locales, lo cual facilita el
ingreso pues se aprovecha el
Know how y todas las relacio-
nes con los proveedores y con
el gobierno.

c.Compra de compaifias
existentes: Es el mas caro,
pero el mas seguro.

d.Franquicias: Es mas lento,
pero tiene la ventaja de que la
inversion la hacen otros.

El autor presenta cuadros donde
muestra la evolucidn que han tenido
las principales marcas de distribu-
cion europeas en los mercados in-

132 $EICEST cerenciales

ternacionales en los ultimos afios, lo
cual les da una idea a las personas
encargadas de disefiar canales de
distribucion en el ambito colombia-
no de lo que puede llegar a pasar en
los préximos afios y por lo tanto fa-
cilitarles la labor de disefar las es-
trategias de distribucién para sus
compaiiias .

En el capitulo tercero, el autor hace
una sintesis muy interesante de la
evolucion de la distribucion en el
mundo y de como ha afectado esto las
relaciones con el consumidor y sus
habitos de compra.

En el capitulo cuarto muestra cifras
actualizadas de las ventas de las
principales compaifiias de distribu-
cion en el mundo, las cuales permi-
ten al estratega en distribucion te-
ner mas claridad de hacia dénde en-
focar sus esfuerzos para ser competi-
tivos en el mercado global, cémo ga-
nar mercado incrementando el valor
de sus accionistas. Pero este capitu-
lo se hace mas interesante alin pues
hace un andlisis sobre el mercado
latinoamericano y sobre la importan-
cia que esta teniendo para las gran-
des compaiiias de distribucién en el
ambito mundial. Muestra el merca-
do latinoamericano como:

* Creciente, con un potencial de
desarrollo enorme.

* Un mercado de 400 millones de
consumidores.

* Consumidores habiles, rapidos,
despiertos, creativos, empren-
dedores y excelentes comunica-
dores.

Plantea el autor un tema que esta
siendo comun en el mundo y en Co-
lombia se ha visto con mayor fuerza
y es el de la concentracion de la dis-



tribucion marcada por la tendencia a
realizar fusiones y compras con lo
cual los canales obtienen mas poder
de negociacion. Recuerden los casos
recientes de Almacenes Exito - Cade-
nalco, Carrefour-Carulla, etc.

Se hace un anélisis del comercio en
algunos paises europeos, como Fran-
cia, el cual se encuentra maduro, lo
gue dificulta la comercializacién y ha
empezado a prestar nuevos servicios
con el fin de atraer la clientela (finan-
ciacion y entregas a domicilio), esto
también ha llegado a Colombiay las
cadenas de almacenes que antes sélo
vendian de contado estan disefiando
sistemas de financiamiento cada vez
mas agiles y con menos condiciones.

La entrada a Colombia de Carrefour,
el inventor del formato de hipermer-
cado (por alla en los afios 60) y con
mas de 9.000 puntos de venta entre:
hipermercados, supermercados, tien-
das de descuento, cash, tiendas de
proximidad, tiendas de congelados,
Opticas y recambios de automovil,
cuenta con 327.000 empleados y
atiende 2000 millones de clientes en
todo el mundo. Muestra cdmo el know
how que tiene este distribuidor pue-
de influir en la forma de hacer distri-
bucién en los paises donde entra.
Ademas, esta empresa trabaja muy
fuerte en las marcas privadas con las
consiguientes ventajas en posiciona-
miento, merchandising y estrategias
de precios.

En la segunda parte del libro, el au-
tor hace una excelente exposicion so-
bre los key account, el trade marke-
ting y los category manager.

Plantea en el capitulo X como Trade
Marketing «se da cuando el provee-
dor (la marca ) se involucra directa-

mente en la gestion de la distribu-
cion para crear una estrategia de
marketing adecuada y 6ptima entre
el producto y el punto de venta. El
objetivo es crear una Joint Marke-
ting y un plan operativo y eficaz con
rentabilidad para ambas partes».

Leer este capitulo y los siguientes
aclara mucho la funcién de estas
tres figuras y les permite a los ge-
rentes de mercado de las organiza-
ciones identificar cual de ellas se
adapta mejor a sus necesidades y ser
mas competitivos en los mercados
actuales.

El autor hace una clara diferencia-
cién entre el Key Accounty el Tra-
de Marketing brindandole al lector
elementos para decidirse por una
de estas figuras, si las condiciones
del mercado o de la empresa lo ame-
ritan.

En uno de los capitulos, el autor da
una serie de parametros para eva-
luar la rentabilidad, dada la impor-
tancia de conocer ésta para realizar
una gestion de cartera eficiente.

El lector encuentra un tema «muy
nuevo y bien tratado» que le brinda
elementos para disefiar sus estrate-
gias de servicio al cliente: el ECR
(Efficient Consumer Response) cuyo
objetivo es crear un sistema de res-
puesta rapida al consumidor, cam-
biando la direccion de la cadena de
suministro y pasando de un sistema
controlado por el fabricante a uno
controlado por el consumidor que
hala el producto. El punto de parti-
da del sistema esta en los puntos de
pago, en el momento en que el clien-
te cancela el producto y por medio del
cédigo de barras se recibe informa-
cion en las oficinas centrales anali-
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zando tendencias del consumo, habi-
tos de compra, niveles de stock, etc.

Muestra el ECR como una manera
nueva de ver las relaciones de la mar-
ca con el distribuidor que permite re-
ducir costos, mayor satisfacciéon de los
consumidores, elimina roturas de
stock, mejora la rotacion y otras mas
que el lector puede encontrar intere-
santes en este libro.

Hay ademas un capitulo interesante
sobre la administracion por categorias.
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Este libro no debe faltar en las per-
sonas que tienen que ver con los ca-
nales de distribucion, tanto naciona-
les como internacionales.

Carlos Alberto Areiza Vélez
Profesor de Canales de Distribucién
Universidad ICESI %



