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Presentacion

Enla presente edicion de Estudios Gerenciales, tenemos el agrado de incluir once investigaciones con
una relevante combinacion de temas para la administracion y la economia en la region iberoameri-
cana, ademds compartimos con ustedes noticias de gran interés sobre nuestra publicacién, como son:

Estudios Gerenciales entrara a Scopus

Anunciamos que estamos en la parte terminal del proceso de contratacién con Elsevier Iberoamérica

(http://www.elsevier.es/es), por lo tanto, los procesos de gestion editorial de Estudios Gerenciales

empezaran a ser realizados por esta compaiiia a partir de noviembre de 2012. Como resultado,

Estudios Gerenciales sera indexado en Scopus, la mayor base de datos de resumenes y citas de lite-

ratura revisada por expertos y fuentes web de calidad con herramientas electrénicas para rastrear,

analizar y visualizar la investigacion. Cubre actualmente 19.500 revistas, 4.9 millones de ponencias

y 47 millones de documentos.

Como resultado:

o Estudios Gerenciales estara indexada en Scopus.

o Elsistema de gestion editorial de la revista cambiard. Ahora se realizara a través del Sistema
EES (Elsevier Editorial System).

o Serealizaran publicaciones “in press”

e  Enlaplataforma de www.elsevier.es estaran disponibles los niimeros publicados desde el 2007
en adelante.

o Todos los articulos cientificos de la revista se publicardn en ScienceDirect.

Estudios Gerenciales hara parte de Thomson Reuters Web of Knowledge (anteriormente ISI

Web of Knowledge)

Como resultado del convenio reciente de asociacién entre SciELO y Thomson Reuters, las colec-

ciones que actualmente se encuentran indexadas en SciELO haran parte de la plataforma Web of

Knowledge. Esta constituye una de las plataformas de busquedas de articulos cientificos de calidad

mas importantes a nivel internacional, con herramientas muy utiles para la busqueda, lectura y

analisis de las investigaciones mas recientes y relevantes en las dreas de las ciencias basicas y sociales.

Estudios Gerenciales hace parte de SciELO-Colombia desde el 2007, con un compendio de 48 revistas

y 350 articulos indexados en esta base, donde Estudios Gerenciales se ha ubicado en el top 10 de

las revistas mas consultadas en Colombia en SciELO, siendo la primera en las dreas de la adminis-

tracion y la economia. http://scielo-log.scielo.br/scielolog/ofigraph20.php?app=scieloco&lang=es

Como resultado:

e Los articulos de Estudios Gerenciales seran facilmente ubicados dentro de la plataforma de
busqueda de Web of Knowledge.

o Mayor visibilidad para los articulos y autores de Estudios Gerenciales.

«  Elconvenio busca dar mayor visibilidad a la investigacion de Latinoamérica, el Caribe, Sudéfrica,
y areas desarrolladas de idioma latino como Espafia y Portugal.

El resultado final: Estudios Gerenciales sera ain mas visible internacionalmente

Estudios Gerenciales hard parte de los dos buscadores de informacion cientifica mas importantes
del mundo, lo que hard que todos los contenidos de la revista sean visibles.
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Presentacion

Con lo anterior, se contribuye con el objetivo de convertirnos en la principal fuente de consulta
en economia y administracién para la region Iberoamericana. Para esto, buscaremos seguir par-
ticipando en estas bases de indexacidn, posicionandonos en las primeras posiciones (quantiles)
dentro de las mismas.

Cambio en la Direccion Editorial de la revista Estudios Gerenciales

A partir del 17 de agosto, la Direccién Editorial de la revista estara a cargo de la profesora Natalia
Solano. En adelante todas las comunicaciones de la revista se haran inicamente con ella, a través
de su correo nsolano@icesi.edu.co; o el de la revista en estgerencial@icesi.edu.co.

Todos estos cambios van de la mano de una publicacion con un contenido temético de calidad,
relevante y fruto de investigaciones que han seguido las mas recientes metodologias y analisis
cientifico. Un ejemplo de esto son los diez articulos y el caso de estudio que presentamos hoy y los
cuales resefiaremos brevemente, a continuacion.

En primer lugar, Andrés Machado, Alejandro Pérez y Andrés Ramirez, a través de datos de
afiliados a un fondo de pensiones obligatorias colombiano, aplicaron modelos que describen la
incidencia de cuatro caracteristicas propias de estos afiliados sobre la probabilidad de ingresar a
un fondo de pensiones voluntarias. Como resultado, se encontré que el Ingreso Base de Cotizacion
(1BC) es la variable mas significativa y que son los trabajadores independientes quienes hacen mayor
uso de estos fondos de pensién como mecanismo de proteccion futuro.

En segundo lugar, Mauricio Gutiérrez, Miguel Yafiez y Benito Umaia, analizan la tasa de pago
de dividendos de las empresas chilenas para el periodo 2001-2007. A través de regresiones lineales
multiples, se encontrd una relacion directa entre la tasa de pago de dividendos y la concentracion
dela propiedad de las empresas estudiadas, lo que sustentaria tedricamente el argumento de utilizar
la politica de dividendos para entregar informacién al mercado.

Por su parte, Diego Armando Marin presenta los resultados de un estudio descriptivo en una
muestra de 92 pymes manufactureras de Bogotd. Los fundamentos tedricos que el autor buscé demos-
trar, arrojaron tres conclusiones: el re-disefio organizacional no atiende propiamente a un ejercicio
formal y sistematico a partir de la estrategia; el ajuste estructural con el entorno se da parcialmente,
y la re-estructuracion responde a maniobras de traslacion, eliminacién o creacion de cargos.

En cuarto lugar, se encuentra el estudio sobre motivaciones laborales en empresas productivas
y servuctivas en Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) y Gran Buenos Aires (GBA), realizado
por Maria Andrea Genoud, Gerardo Broveglio y Emilio Picasso. Se concluye que el dinero es la
mayor motivacion laboral dentro de la muestra estudiada, seguido por la realizacién de tareas in-
teresantes, tener oportunidades de avance y contacto social. Los resultados son de gran aplicacion
para gerentes y académicos en psicologia laboral y gestion del talento humano.

Seguidamente, Jorge Alberto Rivera y Diana Stella Alarcén, presentan un articulo sobre el
impacto del cargo del capital (el costo financiero de la adquisicion de capital como la innovacion),
sobre el valor de las empresas innovadoras de confecciones de Cali en el periodo 2002-2007. Se
encuentra que este sector destruye valor, lo cual cuestiona la relacion positiva entre la inversion en
innovacion y productividad.

A continuacién, Marta Frasquet, Alejandro Molla y Maria Eugenia Ruiz, muestran los resultados
de una investigacion en la cual se encuentra que, en una muestra de empresas minoristas de Francia,
Espana y el Reino Unido, el tamafio de la empresa, el tipo de bien comercializado y el pais donde
se ubican, son los factores determinantes al momento de tomar la decision de adoptar el comercio
electronico como una estrategia de venta. Los resultados pueden ser analizados a la luz de las pymes
y mipymes iberoamericanas y en esto radica una de sus mayores contribuciones.
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Hector Ochoa Diaz

En séptimo lugar, Jaime Bayona y Oswaldo Heredia, presentan un nuevo acercamiento al
concepto de equipo en la investigacion sobre la efectividad en los equipos de trabajo en diferentes
paises. Los resultados, en los cuales se muestra una utilizaciéon ambigua y dispersa del concepto
entre estas investigaciones, resaltan la importancia de una definicion unificada de este concepto
que permita una aplicaciéon mas apropiada y que por tanto arroje conclusiones mas generales sobre
la efectividad en equipos de trabajo.

La gestion del talento humano es analizada en el octavo articulo, en donde Carlos Macias Gelabert
y Allan Aguilera, demuestran la interrelacion entre la gestién de recursos humanos y la gestion del
conocimiento. Los autores identifican una tendencia a gestionar el conocimiento a partir de una
dimensién mds humana, en contraposicion a la tecnolégica; sin embargo, lo anterior aun requiere
de mayor implementacion en las empresas y en este sentido es el llamado de atencion de los autores.

En noveno lugar, se presenta el trabajo del profesor Juan Santiago Correa sobre el Ferrocarril
de Antioquia (Colombia). El tema, aunque ha sido fuente de niimeros estudios a nivel nacional e
internacional, es estudiado ala luz dela teoria de la participacion extranjera en los proyectos locales,
lo que permite analizar, desde el punto de vista de las politicas publicas, los procesos sociales desde
la perspectivalocal y regional del Estado. La inclusién de temas como la participacién extranjera, la
relacion entre los gobiernos locales con el gobierno nacional y la opinién publica, fueron integrados
de forma apropiada al estudio, lo que permite traer sus conclusiones al dmbito de la administracion
publica actual.

Con el décimo articulo, realizado por Juan David Velasquez, buscamos contribuir a una de las
preguntas mas basicas a las que se enfrentan diariamente administradores y académicos del mundo:
+Como preparar ayudas visuales que sean efectivas? Por medio de una revision sistemdtica, el autor
propone los principios basicos del disenio grafico para la preparacion de estas ayudas visuales, los
cuales permitiran a cientificos y profesionales, tener un mayor impacto en sus presentaciones orales.

Finalmente, presentamos el caso de estudio realizado por Daniel Alberto Alvarez, Henry Orlando
Bolanos y Francisco Orlando Veldsquez. En el caso se analiza la situacion de la Institucién Educa-
tiva Técnico Industrial Pedro Antonio Molina en Colombia, la cual es un ejemplo de desarrollo y
bienestar para la comunidad. Los autores describen las diferentes actividades desarrolladas por los
lideres de esta organizacion, las cuales son ejemplo de estrategias empresariales que son susceptibles
de ser replicadas en otras instituciones.

De esta manera, cerramos con esta edicion un niimero en el cual tenemos la gran satisfacciéon de
poder presentar investigaciones que son relevantes para la region iberoamericana, porque permiten
una mejor comprension de sus organizaciones, de su entorno o de la forma como se interactia
con el mundo. Son estos dos elementos: relevancia y enfoque en la region, lo que ha permitido que
Estudios Gerenciales tenga una mayor presencia en la comunidad académica.

De esta forma, el resultado mas importante de los recientes convenios con Elsevier y con Thomson
Reuters es que haremos de nuestra region iberoamericana, una con mayor posibilidad de estudio y
analisis por parte de la comunidad académica internacional. La regién iberoamericana tiene mu-
chos aportes que ofrecer en la administracion y la economia, y estamos seguros que los pasos que
hemos dado en los tltimos meses, nos permitirian contribuir aun mds a este objetivo. Invitamos
asi a nuestros colaboradores, lectores y comunidad en general, a participar activamente en nuestra
publicacién para hacer parte de estas oportunidades para nuestra region.

EL EDITOR
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Venta cruzada en los fondos
de pensiones colombianos:
una aproximacion mediante

analisis de supervivencia

ANDRES MACHADO QUEVEDO, Mg.
Universidad Eafit, Colombia
amachad4@eafit.edu.co

ALEJANDRO PEREZ LONDONO Mg.
Universidad Eafit, Colombia
aperezll @eafit.edu.co

ANDRES RAMIREZ HASSAN Ph.D.*
Docente, Universidad Eafit, Colombia.
aramir21@eafit.edu.co

RESUMEN
El desarrollo de estrategias comerciales para realizar ventas cruzadas efectivas de servicios pen-
sionales, puede ser uno de los retos mas grandes de los fondos de pensiones. Se utilizd la base
de datos de los afiliados a un fondo de pensiones obligatorias colombiano para implementar
varios modelos que describen la incidencia de cuatro caracteristicas propias de los afiliados
sobre la probabilidad de ingresar al fondo de pensiones voluntarias en el siguiente mes. Los
modelos se fundamentan en las técnicas de analisis de supervivencia.

Palabras clave. Andlisis de supervivencia; venta cruzada; comportamiento del consumidor.
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Venta cruzada en los fondos de pensiones colombianos:
una aproximacion mediante analisis de supervivencia

Cross-selling in Colombian pension funds: An approach using survival analysis

ABSTRACT

The development of commercial strategies for effective cross-sell pension services may be
one of the biggest challenges of pension funds. The database of the members of a Colombian
mandatory pension fund was used for implementing several models that describe the impact
of four characteristics of members on the probability of entering the voluntary pension fund
in the following month. The models are based on survival analysis techniques.

Keywords. Survival analysis; cross-selling; consumer behavior.

N B Qv

Venda cruzada de fundos de pensées colombianos: uma aproximagéio mediante andlise
de sobrevivéncia

RESUMO

O desenvolvimento de estratégias comerciais para realizar eficazes venda cruzada de servigos
de pensdes pode ser um dos maiores desafios dos fundos de pensoes. Foi usada a base de
dados dos membros de um fundo colombiano de pensdes obrigatdrias para implementar
varios modelos que descrevem os efeitos de quatro caracteristicas proprias dos afiliados sobre
a probabilidade de aderir ao fundo voluntario de pensdes no proximo més. Os modelos se
baseiam em técnicas de andlise de sobrevivéncia.

Palavras-Chave. Anilise de sobrevivéncia; venda cruzada; comportamento do consumidor.

12 ESTUDIOS GERENCIALES, VOL. 28, NO. 123, PP. 11-26; ABRIL-JUNIO 2012



Andrés Machado Quevedo, Alejandro Pérez Londono & Andrés Ramirez Hassan

Introduccion

La Ley 100 (Congreso de la Republica de
Colombia, 1993) que dio origen al Sistema de
Seguridad Social Integral, autorizd la crea-
cién de las Sociedades Administradoras de
Fondos de Pensiones (AFP).' Estas entidades,
de acuerdo con la Asociacién Colombiana
de Administradoras de Fondos de Pensiones
y de Cesantia— ASOFONDOS (2010),? son ins-
tituciones financieras de caracter previsional,
vigiladas por la Superintendencia Financiera
de Colombia, cuyo objeto exclusivo es la
administracion y manejo de fondos y planes
de pensiones del Régimen de Ahorro Indi-
vidual con Solidaridad (rA1)® y de fondos
de cesantia.

En Colombia, adicionalmente, existe el
Régimen de Prima Media (RPM),* adminis-
trado por el Instituto de Seguros Sociales
(1ss).°En ambos regimenes, la ley exige una
cotizacion correspondiente al 16% del In-
greso Base de Cotizacion (1Bc)® del afiliado,
ademads ningun individuo podra tener co-
tizaciones en ambos regimenes de manera
simultanea.

A su vez, estos dos regimenes presentan
tres diferencias claves: las condiciones para
acceder a una pension de vejez, la forma
como se calcula la mesada pensional ylos ti-
pos de pension definidos para cada régimen.

1 Articulo 90, Ley 100 de 1993: Entidades Administra-
doras.

2 Asociacion Colombiana de Administradoras de Fondos
de Pensiones y de Cesantia.

3 Titulo 111, Ley 100 de 1993: Régimen de Ahorro
Individual con Solidaridad.

4 Titulo 11, Ley 100 de 1993: Régimen Solidario de Prima
Media con Prestacion.

5 Articulo 52, Ley 100 de 1993: Entidades administradoras.
6 De acuerdo con la Ley 100 de 1993, es la porcion del
salario del trabajador, dependiente o independiente, que
se toma como base para aplicar el porcentaje de aporte
respectivo al momento de realizar la cotizacion al Sistema
General de Seguridad Social. La forma como se calcula
dicha porcion se establece en el articulo 18 de esta Ley.
La determinacién del 1Bc proviene de un acuerdo entre
empleador y empleado, y corresponde a la porcién del
ingreso que serd constitutiva de salario.

Dentro de los fondos que administran
las AFP estan los de Pensiones Obligatorias
(o) ylos de Pensiones Voluntarias (pv). Los
primeros retnen los aportes que deben rea-
lizar todas las personas que trabajan, ya sea
bajo la figura de empleado o independiente,
con el fin de constituir un ahorro para su
retiro del mercado laboral en el futuro. El
aporte se hace de manera conjunta entre
el empleado y el empleador (en el caso de
existir este ultimo).

Por su parte, los Fondos de Pensiones
Voluntarias, contienen los aportes que puede
realizar cualquier persona con el fin prima-
rio de alcanzar una mejor mesada pensional
en el momento de retiro o como alternativa
de inversion. Dichos fondos de pension
de jubilacién e invalidez, son patrimonios
autonomos conformados por el conjunto de
bienes resultantes de los aportes realizados
por los participes (afiliados) y entidades pa-
trocinadoras (empleadores), se constituyen
conforme a lo establecido en el articulo 168
y subsiguientes del Estatuto Orgéanico del
Sistema Financiero.

Para diciembre de 2010, de acuerdo con
cifras de ASOFONDOS (2010), en Colombia
habian 9.270.422 afiliados a los Fondos de
Pensiones Obligatorias y tan solo 372.717 afi-
liados alos Fondos de Pensiones Voluntarias
(ver Tabla 1). El anterior resultado, que se ha
mantenido desde el 2006 en proporciones
similares, permite inferir que las AFP tienen
un enorme potencial de venta para Pensio-
nes Voluntarias, ya que cuentan con una
bases de afiliados a Pensiones Obligatorias
que en determinado momento se pueden
convertir en clientes de los dos fondos
(venta cruzada).

Laventa cruzada, como lo define Harding
(2002), es la ampliacidn de servicios con sus
clientes actuales en diferentes dreas para
satisfacer sus necesidades en una forma
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Tabla 1. Numero de afiliados fondos de pensiones obligatorias y voluntarias

_ Afiliados o
PO PV

31-Dec-01 4.301.207 109.154 2,54%
31-Dec-02 4.679.105 143.603 3,07%
31-Dec-03 5.212.823 213.662 4,10%
31-Dec-04 5.747.396 231.863 4,03%
31-Dec-05 6.361.763 283.886 4,46%
31-Dec-06 7.010.287 323.768 4,62%
31-Dec-07 7.814.535 340.905 4,36%
31-Dec-08 8.568.274 351.874 4,11%
31-Dec-09 8.741.656 366.720 4,20%
31-Dec-10 9.270.422 372.717 4,02%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida de ASOFONDOS.

mas integral. Por ejemplo, es posible darse
cuenta que otra drea de servicio, dentro de
la empresa, podria ayudar al cliente con un
problema. En cualquier caso, la venta cruza-
da trata de centrarse en las necesidades del
cliente e identificar nuevas formas en las que
la empresa puede satisfacer esas necesidades.

Analizando la Tabla 1 se observa una
minima proporcién de personas afiliadas a
Pensiones Voluntarias respecto al niimero
total de afiliados a Pensiones Obligatorias.
Este fendmeno se puede presentar debido
a la poca formacién pensional de los coti-
zantes en Colombia y a su escasa capacidad
de ahorro. Esto denota la compleja tarea de
la fuerza comercial de una Arp, debido a la
dificultad que representa la determinacién
de los publicos objetivo, de tal forma que
sean mas propensos a afiliarse a Pensiones
Voluntarias. Esto tltimo teniendo en cuenta
una base de clientes muy grande y dispersa.

Ahora bien, la gestion comercial podria
tener resultados positivos, incrementando
la participaciéon de personas que se afilien
a Pensiones Voluntarias, si concentra sus
esfuerzos en una masa critica de indivi-
duos con ciertas caracteristicas como bajo
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nivel de endeudamiento, alta propension
marginal a ahorrar, alto nivel educativo,
conocimiento medio del sector financiero y
sus productos, alta carga impositiva debido
a sus ingresos tributarios, entre otras.

El presente trabajo busca responder la
pregunta ;Cual es el efecto de las variables
género, edad, tipo de empleo y salario, en
la probabilidad que un cliente de Pensiones
Obligatorias se afilie a Pensiones Voluntarias
en el siguiente mes? Para responder a este
interrogante, se estiman de diferentes
modelos de analisis de supervivencia. Es-
pecificamente, se utilizardin modelos no
paramétricos (Aalen, 1978; Kaplan & Meier,
1958; Nelson, 1969), semi-paramétricos (Cox,
1972) y paramétricos (Bhattacharyya, 1997;
Gompertz, 1825; Weibull, 1951). A partir de
estos modelos, se validara la robustez de
los resultados y se compararan los efectos
marginales de las variables mencionadas en
la probabilidad de lograr una venta cruzada.
Igualmente, se estimaran las tasas de tran-
sicion y las funciones de riesgo asociadas a
individuos especificos de particular interés.

El analisis de supervivencia, como lo ex-
plican Ansell, Harrison & Archibald (2007),
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es un conjunto de técnicas estadisticas usa-
das para determinar cuantitativamente el
impacto de un conjunto de variables (como
caracteristicas de clientes) en el tiempo de
ocurrencia de un evento (como una venta
sucesiva). Del mismo modo, mencionan que
esta técnica no ha sido muy utilizada para
predecir el comportamiento de clientes pese
atener un enorme potencial en este sentido.

Para la elaboracion de los modelos se us6
el software Stata (StataCorp., 2009) y se uti-
lizaron datos de afiliados de todo Colombia,
proveniente del sistema de administracion
de clientes de una AFP colombiana.

Este trabajo estd dividido en cinco sec-
ciones. La primera corresponde a la intro-
duccidn, en la segunda se presenta el marco
tedrico que contiene el funcionamiento del
Sistema General de Pensiones y las meto-
dologias que se utilizaran en el trabajo, en
la tercera parte se muestra el analisis de los
datos utilizados para el modelo, en la cuar-
ta se presentan los resultados obtenidos, y
finalmente se exponen las conclusiones del
analisis.

1 Marco teorico

El Sistema General de Pensiones colom-
biano esta formado por dos regimenes
diferentes:

o Régimen de Prima Media (RPM): este
tiene las siguientes caracteristicas a) es
solidario de prestacion definida; b) los
aportes de los afiliados y sus rendimientos,
constituyen un fondo comun de naturaleza
publica, que garantiza el pago de las presta-
ciones de quienes tengan la calidad de pen-
sionados en cada vigencia, los respectivos
gastos de administracién y la constitucion
de reservas; y ¢) el Estado garantiza el pago
de los beneficios a que se hacen acreedores
los afiliados (Congreso de la Republica de
Colombia, 1993).
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o Régimen de Ahorro Individual con
Solidaridad (rAI1): este tiene las siguientes
caracteristicas: a) el pago de las pensiones
dependera de los aportes de los afiliados; b)
cada afiliado tendra una cuenta individual
de ahorro y c) las Arp deberan garantizar
una rentabilidad minima (Congreso de la
Republica de Colombia, 1993).

En ambos regimenes la ley exige una co-
tizacion correspondiente al 16% del 1BC del
afiliado, sea dependiente o independiente.
Para el caso de los asalariados, el 25% de la
cotizacion serd aportado por el trabajador
y el 75% por el empleador; por su parte, el
trabajador independiente tendrd a cargo el
100% de la cotizacion. Es importante resaltar
que en ningun caso un afiliado podra tener
cotizaciones en ambos regimenes de manera
simultanea.

Por su parte, las diferencias existentes en-
tre los dos regimenes, son basicamente tres:

a. Las condiciones necesarias para acceder
a una pension de vejez’Entre los requisitos
para adquirir una pension de vejez en el
RPM se encuentran la edad del cotizante,
el nimero de semanas cotizadas y el pro-
medio del 1Bc de los ultimos diez afios
de cotizacidn. En este caso existe una
relacion directamente proporcional entre las
semanas cotizadas y el monto de la pension;
y, entre el promedio del 1BC y su mesada
pensional, es decir, a mayor cotizacién en
tiempo o en dinero, se generan un impacto
positivo en la prestacién final. En el RAT, por
su parte, sdlo se tiene en cuenta el monto
en dinero que un afiliado disponga en su
cuenta individual, compuesto por capital

7 Las pensiones por incapacidad total o permanente y las
pensiones de sobrevivencia funcionan de la misma forma
en los dos regimenes. Estas, cubren los riesgos de una
pension anticipada por cualquiera de esos dos motivos
y otorgan, al cotizante o a su conyuge e hijos menores de
25 afios que se encuentren estudiando, una prestacion
definida de igual cuantia conocida como Renta Vitalicia.
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e intereses, al momento de calcular su
pensién. Las semanas cotizadas s6lo son
tenidas en cuenta en el caso que una persona
no alcance el saldo requerido para que su
mesada pensional fuera equivalente al 110%
de un salario minimo mensual legal vigente
(s.M.M.L.V.) una vez se llegue a la edad mi-
nima de pensidn, la cual estd definida en 57
afios para las mujeres y 62 para los hombres.
Por ejemplo, si un afiliado al rar logra te-
ner un saldo en su cuenta individual que
le permita obtener una mesada pensional
que equivalga como minimo al 110% de un
S.M.M.L.V., puede acceder a su pensién sin
importar su edad.

b. Los tipos de pension definidos en la ley
para cada régimen. En el RPM solo existe la
Renta Vitalicia, mientras en el RAI existen
tres tipos: Renta Vitalicia, Retiro Programa-
doy Renta Vitalicia con Retiro Programado.®
Lo anterior le concede a los cotizantes la
posibilidad, de acuerdo a su estado civil,
nimero de personas a cargo, expectativas
de vida, entre otras caracteristicas, elegir la
mejor modalidad de pension para él.

¢. La forma cémo se calcula la mesada pen-
sional. En el régimen de prima media se
tienen en cuenta tres factores: las semanas
cotizadas, el Ingreso Base de Cotizacidon y el
factor de célculo del ingreso base de liquida-
cion. Asi, el ingreso base de cotizacion estard
constituido por el promedio aritmético de
los dltimos diez afios de cotizacion y sera
el valor al cual se le aplique el factor de
calculo r=65,5%-0,5%s, donde s es el valor
del dltimo 1BC expresado en S.M.M.L.V. y 1
sera el porcentaje que defina el valor del
ingreso base de liquidacion. Este factor
podra ser incrementado por el nimero de
semanas adicionales a 1.300 que tenga un

8 Capitulo V, Ley 100 de 1993: Modalidades de Pension.
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cotizante, brindandole por cada 50 de ellas
un incremento de 1,5% a , hasta alcanzar un
maximo de 80%.

Para ilustrar este esquema pensional, si
se analiza un individuo que a sus 62 afios
tiene un ingreso base de liquidacion igual
a COP$2.142.240 Yy que posee 1.500 semanas
cotizadas, tomando como base el S.M.M.L.V.
para 2011 en COP$535.600, se tiene que
r=65,5%—-0,5%X(4)=63%. A este porcentaje
se suma 1,5% por cada 50 semanas adiciona-
lesalas1.300 exigidas por laley, y se obtiene
que su factor r real serd 69%, por lo que su
mesada pensional estaria liquidada por valor
COP$1.478.146.

En el régimen de cuenta individual, la
mesada pensional vitalicia estara definida
por el monto total de recursos que el afiliado
reunié durante su vida laboral, su proyec-
cién de vida en afos, su estado civil, la edad
de su cényuge y la de sus hijos cuando apli-
que. Esto significa que no requiere de una
edad minima para acceder a una pension ni
tampoco de un nimero minimo de semanas
cotizadas. El monto total de los recursos es
transferido a una compaiia de seguros que
otorga un seguro de renta vitalicia al afiliado,
con amparo para su nicleo familiar, es decir,
cényuge e hijos menores de 25 afios que,
por motivos de estudio, estén al margen de
la fuerza laboral. A modo de ejemplo, si se
analiza un individuo que tiene 52 afos de
edad, una esposa de 50 ailos, un hijo menor
de edad y el saldo en su cuenta individual
es de cCOP$129.000.000; se obtiene que
puede acceder a una mesada pensional de
COP$630.000 mensuales si decide pensio-
narse anticipadamente cuando cumpla 55
anos o una mesada de cOP$1.370.000 men-
suales si espera hasta sus 62 afios.?

9 Este célculo se realizé con base en la informacién de un
cliente y de acuerdo a los célculos actuariales permitidos
por la ley para tal fin. Esta informacién no compromete
alos autores y su estimacion es solo ilustrativa.
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2 Metodologia

El analisis de supervivencia se define como
el conjunto de técnicas estadisticas no para-
métricas, semi-paramétricas y paramétricas
utilizadas para determinar cuantitativamen-
te el impacto de un conjunto potencial de
variables influyentes en un lapso de tiempo
de que ocurra un evento (Ansell & Phillips,
1989; Ansell & Ansell, 1987; Collett, 2003;
Mavri & Ioannou, 2008; Prentice, Williams
& Peterson, 1981; Salazar, Harrison & Ansell,
2004). También se define como el estudio
del tiempo, total o parcial, que requiere una
variable para pasar de un estado a otro.

Este tipo de analisis puede ser utilizado
para estudiar el tiempo transcurrido en un
estado conocido como tiempo de transicion;
el tiempo de falla, es decir, cudnto tarda en
presentarse una falla; tablas de vida para
analisis demograficos o poblacionales; y fi-
nalmente, analisis de amenazas para riesgos
y seguros. Estas técnicas han sido aplicadas
en la medicina (Collett, 2003) y en la indus-
tria (Ansell & Phillips, 1989).

De forma analoga, estas técnicas pueden
utilizarse en el analisis de venta cruzada o
venta incrementada (Ansell et al., 2007). En
el primer caso, se observan las caracteristi-
cas propias de cada individuo para calcular
la probabilidad de que éste, siendo cliente
de una compaiiia en uno o varios productos,
decida adquirir otro de la misma firma que
aun no posea; y en la venta incrementada,
se busca encontrar la probabilidad de que
un cliente compre mas producto del mismo
que ya consume.

El principio basico del analisis de super-
vivencia son los modelos de duracién que
buscan medir lalongevidad de una variable.
Un ejemplo clasico es pasar de la vida a la
muerte. Estos modelos pretenden calcular
la probabilidad que tiene un individuo de
morir en un momento determinado, de
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acuerdo a las caracteristicas propias de su
estilo de vida.

Un elemento esencial al aplicar estas téc-
nicas es la censura que pueden presentar los
datos. En particular este concepto se refiere
a una forma especifica de datos faltantes
donde la mas comun de éstas es la conocida
como censura a derecha y se presenta en
el siguiente caso: si se tiene un tiempo de
censura c y el evento ocurre después de ¢, o
el objeto fue retirado de la muestra antes que
se acabe el periodo de observacion, entonces
se sabe que la ocurrencia del evento sera en
(¢,) (Cameron & Trivedi, 2005).

Todo el conjunto de técnicas se desarrolla
a partir de la funcion de supervivencia, que
se define como la probabilidad de que a
un individuo de la muestra no le ocurra el
evento, es decir, no realice transicion. Desde
el punto de vista estadistico, sea una variable
T cuya funcién de distribuciéon acumulada
es F(t) y su funcién de densidad es f(t) ,
entonces, su funcion de supervivencia es:

s(t) =1-F(t) = P[T>1] (1)

A partir de esta funcioén, se construye la
funcién de riesgo. La forma de esta funcién
es:

) = limmp(tsT<tA+tAt| 121)_ f(t)

s(t)

Se interpreta como una tasa instantdnea
de transicién de que a un individuo le ocurra
el evento de interés, bajo un incremento
infinitesimal del tiempo, dado que ha so-
brevivido hasta el tiempo t.

(2)

Técnicas de estimacion

En el presente trabajo se utilizaran méto-
dos no paramétricos, semi-paramétricos
y paramétricos con el fin de determinar la
probabilidad que un cliente de Pensiones
Obligatorias se afilie a Pensiones Voluntarias.
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Lo anterior teniendo en cuenta diferentes
variables de control.

2.1 Métodos no paramétricos

Kaplan - Meier

Este método permite construir la funcién
de supervivencia a partir de las mismas
observaciones y sin necesidad de trabajar
con periodos de tiempo. El estimador se
define como (Kaplan & Meier, 1958):

n—d. ) )

s =1L, (7~

Donde n= lelzj (d,+ m) es el numero

de individuos en riesgo de ocurrencia del

evento en £+ d, es el namero de indivi-

duos a los que les ocurrio el evento en el

momento £y m es el nimero de indivi-
duos censurados entre [tj,tjﬂ).

Nelson - Aalen
Sirve para estimar la funcién acumulada de
riesgo. Como no es necesario hacer ningiin
supuesto sobre la distribucién de la variable
aleatoria, uno de los usos mas comunes es
probar el ajuste de los modelos paramétricos.
El estimador para la funcién acumulada de
riesgo se define asi (Aalen, 1978; Nelson,
1969, 1972):
d
AH =Y. .

=t .
J

(4)

2.2 Métodos semi-paramétricos

Modelo de riesgo proporcional de Cox

En este modelo el riesgo para el i-ésimo
individuo se define mediante la siguiente
expresion (Cox, 1972):

Mt Z() = A,(1) eF (5)

Donde Z(t) es el vector de covariables
para el i-ésimo individuo en el tiempo ¢.
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De acuerdo con Borges (2004), el modelo
de Cox es un modelo Semi-Paramétrico
debido a que incluye una parte paramétrica
y otra parte no paramétrica.

i. Laparte paramétrica esr,(t)=e”*", llama-
da puntaje de riesgo (risk score), y donde f3
es el vector de parametros de la regresion.
ii. La parte no paramétrica es A (), que
es llamada funcién de riesgo base. Es una
funcién arbitraria y no especificada.

Suponiendo que una transicién ha
ocurrido en el tiempo t*, entonces la vero-
similitud de que la transicion le ocurra al
individuo i-ésimo y no a otro individuo es:

_ A @)
YY) () B Y () (1)

L(B) (6)

Donde Y}.(t*) es una variable indicado-
ra de censura que toma el valor de 1 si el
individuo no ha sido censurado, y cero (o)
en caso contrario. El producto de los tér-
minos de la expresion anterior, sobre todos
los individuos, es llamado la verosimilitud
parcial y fue introducido por Cox (1972).

Finalmente, la maximizacion de log[L(B)]
da una estimacién de los coeficientes de
las variables explicativas, sin necesidad de
estimar el parametro de ruido o funcién de
riesgo base A (t).

2.3 Métodos paramétricos

En estos métodos se asume una distribucion
del tiempo de supervivencia. La Tabla 2
contiene las funciones de supervivencia y
las funciones de riesgo cuando se asumen
las diferentes distribuciones que se utiliza-
ran en el presente trabajo. El soporte de las
funciones en T esta determinado en [0,).

3 Analisis de los datos

3.1 Muestreo y variables utilizadas

Los datos utilizados provienen de una AFP
colombiana y contienen informacién de 400
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individuos, este tamafio muestral implica
un nivel de confianza del 95% y un error del
5%. La periodicidad de los datos es mensual
e inicia desde la afiliacion del individuo al
sistema de Pensiones Obligatorias y fina-
liza el 31 de diciembre de 2010. Los datos
consideran afiliados de todo el territorio
colombiano.

Para la realizacion del muestreo se omi-
tieron los individuos que sélo estuviesen
afiliados a Pensiones Voluntarias, los indi-
viduos que se afiliaron primero a Pensiones
Voluntarias que a Pensiones Obligatorias, los
individuos que presentaran algun tramite de
traslado o retiro del fondo y los individuos
que a 31 de diciembre de 2010 no se encon-
traran activos.

Se realizé un muestreo aleatorio estra-
tificado por individuos en cada uno de los
grupos objeto del estudio. Para esto se tuvo
en cuenta el numero de individuos afiliados

inicamente a Pensiones Obligatorias (4, )
y el numero de individuos afiliados a Pen-
siones Voluntarias (4 ).

PO+PV

PO+PV

A +A

PO PO+PV]

N =

PO

X400 N

PO+PY

1—7Ap(’*“V X oo( )
A +A 4 7
PO PO+P

La Tabla 3 contiene la explicacién de las
variables que se obtuvieron de la base de da-
tos y que seran las utilizadas en los modelos.

3.2 Analisis descriptivo

En la muestra seleccionada se encontraron 15
personas afiliadas a Pensiones Obligatorias
y Pensiones Voluntarias, lo que representa
un 4% de los afiliados (ver Grafico 1). Esta
relacién tan pequena se puede explicar por
dos situaciones: en primer lugar, por la alta
proporcion de individuos que ganan menos
de cuatro salarios minimos, lo que limita la
capacidad de ahorro de los colombianos;
en segundo lugar, por la falta generalizada

Tabla 2. Funciones de riesgo y de supervivencia para diferentes supuestos distribucionales

sobre el tiempo de supervivencia

Modelo paramétrico

Funci6n de riesgo

Funcién de supervivencia

Exponencial y
Weibull pat*!
Gompertz y exp (at)

exp (-yt)
exp (-yt%)
exp {-[y/a][exp(at)-1]}

Nota. Todos los pardametros se restringen a los valores positivos, excepto para el Modelo Gompertz (—co<a<eo).

Fuente: Adaptado de Cameron & Trivedi (2005).

Tabla 3. Descripcion de las variables

Variable Descripcion Propiedades
IDD Consecutivo que identifica cada individuo Discreta
SPL Tiempo desde la afiliacion o hasta la afiliacién a pv o hasta el 31-DIC-10 (en meses) ~ Discreta
GEN Genero del individuo. Femenino (0) o Masculino (1) Categorica
AGE Edad del individuo a 31-p1c-10 (en meses) Discreta
IBC Ingreso base de cotizacién a 31-p1c-10 (en cop) Continua
TIP Tipo de cotizacién del individuo. Empleado (0) o independiente (1) Categorica
DEL Indica si el individuo ingresa a pv (1) o no (0), es decir, medidor de censura Categorica

Fuente: Elaboracioén propia.
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Grdfico 1. Analisis descriptivo grafico del género, tipo de afiliado y afiliado

Composiciéon
por género

M 51% Hombre

49% Mujer M 11% Dependientes

Fuente: Elaboracién propia.

del conocimiento sobre el beneficio que
representan las Pensiones Voluntarias. Los
Gréficos 1y 2 muestran el analisis descrip-
tivo de las demas variables que se utilizaran
en el modelo.

De los resultados obtenidos, vale la pena
resaltar la mediana de la edad (33,3 anos)
y la mediana del 1BC (coP$1.377.000). Del
Graéfico 2 se puede anotar que tan solo el 20%
de los individuos tienen un 1BC superior a
COP$2.500.000 demostrando que muy pocas
personas pueden construir un ahorro para
el futuro. En cuanto a la edad, se presenta
una concentraciéon mayor en personas con
edades entre los 20 y los 30 afos. Esto obe-
dece a una caracteristica propia de la AFp de
la cual se extrajo la muestra.

En el Grafico 1 se observa cdmo la distri-
bucién por género toma las participaciones
esperadas, debido al proceso aleatorio de
muestreo, donde ambos géneros tenian igual
probabilidad de ser escogidos. En cuanto a
la composicién por tipo, la pequena parti-
cipacion de los independientes es explicada
por lalibertad de cotizacién que tenian estos,
los cuales hasta hace muy poco, la ley los
obligo a cotizar en Pensiones Obligatorias.

20

Composiciéon
por tipo

Composiciéon
por afiliacién

89% Independientes H 96% PO 4% PO+PV

4. Resultados

Al observar el Gréfico 3 se aprecia como la
probabilidad de supervivencia, es decir, la
probabilidad de no afiliarse a Pensiones Vo-
luntarias, decrece lentamente al principio y
el descenso se va haciendo mas importante
con el paso de los meses (ver Gréfico 3).
Este comportamiento corresponde con el
resultado esperado, debido a que la relacion
comercial se va forjando entre los afiliados
y las AFP con el transcurrir del tiempo, y
por consiguiente se incrementa la tasa de
transicion.

Es importante resaltar la baja probabili-
dad encontrada de tener simultaneamente
afiliacion a Pensiones Obligatorias y Pensio-
nes Voluntarias. Por ejemplo, si se toma una
muestra después de 200 meses, aun perma-
neceran unicamente en el fondo obligatorio
entre un 88,6% y un 96,3% de los individuos,
con una confianza del 95%.

El Gréfico 4 muestra la funcion de super-
vivencia por tipo de afiliado.” Conceptual-
mente, se espera que un cotizante indepen-
diente tenga mas propension a estar afiliado
en Pensiones Voluntarias, ya que este hecho

10 Eltipo deafiliado, dependiente o independiente, hace
referencia al trabajo del afiliado.
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Grdfico 2. Analisis descriptivo gréfico de la edad y el ingreso base de cotizaciéon

50 Histograma de edades 200 Histograma de 1BC
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Fuente: Elaboracién propia.
Grdfico 3. Funcién de supervivencia no paramétrica. Kaplan-Meier
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Grdfico 4. Funcién de supervivencia no paramétrica por tipo de afiliado. Kaplan-Meier
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le permite realizar aportes adicionales con
fines pensionales sin incrementar los costos
asociados a la seguridad social como son los
aportes al plan obligatorio de salud (Pos)
correspondientes al 12,5% del 1BC. Aunque
intuitivamente este resultado puede ser
plausible, lo que indica el Log Rank test es
que no hay diferencias significativas en las
funciones de supervivencia entre los tipos
de afiliados. Especificamente, el estadistico
de prueba es igual a 0,23, lo cual implica un
p valor de 0,63 para una Chi cuadrado con
un grado de libertad; en consecuencia, no se
rechaza la hipdtesis nula de igualdad en las
curvas de supervivencia a un nivel de signi-
ficancia del 5%. Muy probablemente lo que
refleja este resultado es desconocimiento
por parte de los afiliados independientes o
restricciones presupuestarias agudas de los
mismos, lo cual implica en cualquier caso
la no vinculacién al sistema de Pensiones
Voluntarias.

A modo de ilustracién, si una persona
quiere cotizar con un IBC de COP$2.000.000,
deberd pagar por concepto de pension
obligatoria, coP$320.000 mensuales y por

concepto de POs," cOP$250.000 con la
misma periodicidad. En el caso que prefi-
riera cotizar por un 1BC de COP$1.000.000,
tendria por los mismos conceptos unos
costos de COP$160.000 y COP$125.000, res-
pectivamente. La diferencia de cor$285.000
puede aportase a Pensiones Voluntarias con
fines pensionales y tendra un mejor efecto
a futuro en el saldo de su cuenta individual,
sin afectar las coberturas en salud, ya que el
IBC para este caso no determina ni la calidad
ni la cantidad de los servicios a los cuales el
afiliado puede acceder.

El Gréfico 5 muestra la Funcion de Riesgo,
que en este caso se interpreta como la pro-
babilidad que un determinado individuo en
cierto horizonte temporal se afilie a los dos
sistemas de pensiones. Por ejemplo, después
de 100 meses, bajo un nivel de confianza
del 95%, la probabilidad de estar afiliado a
los dos sistemas se encuentra entre el 1,8%
y el 6,1%.

Por su parte, el Grafico 6 permite con-
cluir que después de 150 meses, la tasa de
transicion, es decir, estar afiliado a los dos
sistemas, sera 10,1% para los trabajadores

1 Plan Obligatorio de Salud.

Grdfico 5. Funcién de riesgo no paramétrica. Nelson-Aalen

Riesgo acumulado
2
o
(=)

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ Dependiente

----- Independiente

| | |
100

Duracion de los afiliados solo a PO

Fuente: Elaboracién propia.
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independientes y 5,6% para los trabajadores
asalariados.

Luego de las conclusiones de los autores,
presentadas a partir de la evidencia grafica
fundamentada en el enfoque no paramé-
trico, se procede a realizar las estimaciones
semi-paramétricas y paramétricas, las cua-
les presentan como supuesto subyacente la
hipétesis de riesgos proporcionales. Esta fue
corroborada a partir de la construccion de
los residuales Schoenfeld, y se concluye que
no hay evidencia estadistica significativa
para rechazar este supuesto (ver Tabla 4).

Analizando los resultados obtenidos del
modelo semi-paramétrico de Cox (ver Tabla
5), se obtiene que inicamente el 1BC resulta
significativo y con el signo adecuado, pero
con un coeficiente muy bajo (4,45 x 107). De
forma similar, de los coeficientes asociados

a los riesgos relativos de este modelo, s6lo
resultd estadisticamente significativo el
del 1BC.

Con las estimaciones obtenidas, si se
seleccionan dos individuos representativos,
uno con un ingreso de COP$10.000.000 y
otro con un ingreso de COP$11.000.000, se
obtiene que la tasa de transicién del indivi-
duo con mayor ingreso es 3,6 X 107, mayor
enun 1,3 X 10” ala del individuo con menor
ingreso.

Por dltimo, se presentan los resultados
de los modelos paramétricos para los coefi-
cientes estimados de la funcidn de riesgo
y para los asociados a los riesgos relativos
(ver Tabla 6).

12 Mujer asalariada de 35 afos, con una antigiiedad en
Pensiones Obligatorias de 36 meses.

Grdfico 6. Funcion de riesgo no paramétrica por tipo de afiliado. Nelson-Aalen
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Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. Prueba de la hipdtesis nula de riesgos proporcionales

Variable p X Df p>y?

GEN -0,2080 0,55 1 0,4587
1BC 0,1968 0,19 1 0,6589
AGE -0,1940 0,83 1 0,3636
TIP 0,1987 0,66 1 0,4162
Test global 2,12 4 0,7142

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5. Resultados de la estimacion semi-paramétrica de la funcion de riesgo (Modelo de Cox)

Coeficientes Riesgo relativo

Variable

Coeficiente (Std. Err.) Coeficiente (Std. Err.)
GEN -1,43E-01 5,20E-01 8,67E-01 4,51E-01
IBC 4,45E-07 *** 5,38E-08 1,00E+00 *** 5,38E-08
AGE 8,77E-04 3,05E-03 1,00E+00 3,05E-03
TIP -1,74E-02 9,09E-01 9,83E-01 8,93E-01
N 400
Log-likelihood -69,378
X 73,502
P>y’ 0,000

Nota. *10%; **5%; ***1%.
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6. Resultados de las estimaciones paramétricas de la funcién de riesgo

Estimacion funcion de riesgo

Variable Exponencial Weibull Gompertz
Coeficiente (Std. Err.) Coeficiente  (Std. Err.) Coeficiente (Std. Err.)
GEN -1,62E-01 5,41E-01 -1,58E-01 5,37E-01 -1,57E-01 5,35E-01
IBC 4,46E-07*** 5,32E-08 4,47E-07*** 5,25E-08 4,48E-07%** 5,24E-08
AGE 1,12E-03 3,09E-03 1,06E-03 3,11E-03 1,03E-03 3,19E-03
TIP -1,94E-01 9,76E-01 -1,93E-01 9,80E-01 -1,88E-01 9,85E-01
Intercepto  -9,71E+00*** 1,60E+00 -9,87E+00***  1,92E+00 -9,74E+00*** 1,64E+00
N 400 400 400
Log-
likelihood -63,052 -63,041 -63,040
73,192 74,966 75,919
0,000 0,000 0,000
Estimacion riesgo relativo
Variable Exponencial Weibull Gompertz
Coeficiente (Std. Err.) Coeficiente  (Std. Err.) Coeficiente (Std. Err.)
GEN 8,50E-01 4,60E-01 8,54E-01 4,59E-01 8,55E-01 4,57E-01
IBC 1,00E+00*** 5,32E-08 1,00E+00*** 5,25E-08 1,00E+00*** 5,24E-08
AGE 1,00E+00 3,09E-03 1,00E+00 3,11E-03 1,00E+00 3,19E-03
TIP 8,24E-01 8,04E-01 8,25E-01 8,09E-01 8,29E-01 8,16E-01

Nota.* 10%; ** 5%; *** 1%.
Fuente: Elaboracién propia.
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Nuevamente se obtiene para los tres
modelos tratados (Exponencial, Weibull &
Gompertz), que el 1BC resulta significativo
y con el signo esperado, aunque de forma
similar a lo obtenido en el modelo de Cox,
los coeficientes estimados son muy bajos
(4,46 X 107, 4,47 X 107y 4,48 X 107) para los
modelos citados, respectivamente.

Cabe resaltar que, dado el objetivo de
verificar el grado de bondad de ajuste de los
modelos, se realizé una prueba de razén de
verosimilitud para cada uno de ellos y el va-
lor de la Chi cuadrado al 5% de significancia
y 4 grados de libertad es 9,45. Los valores de
los estadisticos de razén de verosimilitud
para los modelos Exponencial, Weibull &
Gompertz son 27,72, 27,74 Y 27,75, respec-
tivamente; lo cual implica que los modelos
son globalmente significativos.

Al utilizar las estimaciones encontradas
con los modelos paramétricos en el mismo
individuo, analizado en la estimacién semi-
paramétrica, se encuentra que la tasa de
transicion, en promedio para los tres mode-
los, del individuo de mayor ingreso es 1,27 x
10y la del individuo de menor ingreso es
8,2 x 1073, Este resultado evidencia un mayor
diferencial en las tasas de transiciéon con
respecto al 1BC en los modelos paramétricos.

5 Conclusiones

Este trabajo constituye un estudio sobre
la incidencia que tienen la edad, el género,
el tipo de cotizante y el ingreso base de
cotizacion en la probabilidad de afiliarse
a Pensiones Voluntarias dado que se esta
afiliado a Pensiones Obligatorias.

Para estudiar la cuestién mencionada, se
utilizaron diferentes técnicas de analisis de
supervivencia, incluyendo modelos no para-
métricos, semi-paramétricos y paramétricos.

En los modelos planteados se encontré
que la variable 1BC siempre resulta signifi-
cativa en la probabilidad de afiliarse a Pen-

ABRIL-JUNIO 2012

siones Voluntarias en el siguiente mes, dado
que ya se esta afiliado a Pensiones Obliga-
torias. Ademas, las estimaciones obtenidas
para esta variable en los diferentes modelos
arrojaron el signo esperado, ya que a mayor
ingreso, mayor sera la probabilidad de in-
gresar alos dos fondos de forma simultédnea.
Por su parte, el género, la edad y el tipo de
cotizante, no resultaron significativos en
ninguno de los modelos planteados.

Es importante resaltar la baja tasa de
transicion hallada y el impacto marginal que
tienen las variables en la probabilidad de afi
liarse a Pensiones Obligatorias y Voluntarias
simultaneamente. Esto se puede explicar por
la poca cultura del ahorro que existe en Co-
lombia y el limitado conocimiento que existe
sobre los beneficios que brinda la afiliacién
a un Fondo de Pensiones Voluntarias.

Este estudio permite concluir que para
los trabajadores independientes es muy
importante la pensién voluntaria como
mecanismo de proteccion futura ante la
necesidad de retirarse por invalidez o ve-
jez, sin embargo, es importante destacar
que la teoria pensional, enmarcada en una
estructura como la planteada en la Ley 100
(Congreso de la Republica de Colombia,
1993), infiere que el primer mecanismo de
ahorro previsional para tal fin es la pension
obligatoria, dada la estructura del esquema
y el escaso conocimiento financiero de los
cotizantes.

Seria interesante encontrar en trabajos fu-
turos, un ejercicio similar con bases de datos
de multiples AFP que permitan identificar si
existen diferencias sustanciales entre los afi-
liados por efectos de estrategias comerciales
heterogéneas o la seleccion de publicos obje-
tivos distintos. También se podria analizar el
impacto de otras variables en la probabilidad
de realizar una venta cruzada como el nivel
de endeudamiento, la propensién marginal
a ahorrar y el nivel educativo.
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RESUMEN

Este articulo analiza la tasa de pago de dividendos de las empresas chilenas, considerando
aspectos como el pago de dividendos obligatorios, la fuerte concentracion de la propiedad, las
oportunidades de crecimiento y la presencia de inversionistas institucionales. La investigacion
se realiz6 para el periodo 2001 a 2007, a través de regresiones lineales multiples, con seleccion
de variables mediante el criterio de stepwise y estimacion de parametros a través de maxima
verosimilitud, en donde se encontré evidencia de la utilizacion de la tasa de pago de dividendos
para entregar informacion sobre los proyectos futuros de la empresa y el tratamiento justo de
los accionistas. También se destaca el control ejercido por los inversionistas institucionales.

Palabras clave. Dividendos; propiedad; crecimiento; inversionistas institucionales.
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Anilisis de la politica de pago de dividendos en empresas chilenas

Analysis of the policy of dividend payout in Chilean firms
ABSTRACT

This article analyzes the dividend payout ratio, remembering that Chilean firms are characterized
by mandatory dividends, a strong ownership structure, growth opportunities, and institutional
investors. This research was carried out for the 2001-2007 period using multiple linear regres-
sions with variable selection by means of a stepwise approach and parameter estimation by
maximum likelihood. We found evidence of the use of the dividend payout ratio to provide
information about the future projects of a company and the fair treatment of shareholders. It
also highlights the control exerted on the part of institutional investors.

Keywords. Dividend payout; ownership structure; growth; institutional investors.

N Qv

Andlise da politica de pagamento de dividendos em empresas chilenas
RESUMO

Este artigo analisa a taxa de pagamento de dividendos das empresas chilenas, considerando
questdes como o pagamento de dividendos obrigatdrios, a forte concentra¢io da propriedade,
as oportunidades de crescimento e a presenca de investidores institucionais. A pesquisa foi
realizada para o periodo 2001-2007, através de regressoes lineares multiplas, com selecdo de
variaveis usando o padrao de stepwise e estima¢ao de pardmetros por maxima verosimilhanca,
onde foram encontradas evidéncias do uso da taxa de pagamento de dividendos para fornecer
informagdes sobre os futuros projetos da empresa e um tratamento justo dos acionistas. Tam-
bém ¢é destacado o controle exercido pelos investidores institucionais.

Palavras-Chave. Dividendos; propriedade; crescimento; investidores institucionais.
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Introduccion

Las sociedades andnimas chilenas tienen
la obligacion de distribuir al menos el 30%
de sus utilidades liquidas como dividendos
obligatorios (mandatory dividend), situa-
cién también observada en otros paises de
Sudamérica (La Porta, Lépez-de Silanes,
Shleifer & Vishny, 2000), lo que amerita un
especial andlisis de dicha estrategia.

La politica de dividendos se debe analizar
dentro del contexto del mercado corporati-
vo chileno, el cual presenta caracteristicas
que lo diferencian del mercado anglosajon.
El mercado local presenta una importante
concentracion en la propiedad y se destaca
por la participacion de las administradoras
de fondos de pensiones, siendo uno de los
elementos que ha contribuido a la profun-
didad y desarrollo del mismo (Lefort &
Walter, 2005).

Por consiguiente, el objetivo de esta
investigacion es estudiar y analizar el com-
portamiento de la politica de dividendos de
las principales empresas de Chile, desde la
perspectiva de la Teoria de Agencia, pero
ampliandola o considerando dos aspectos
fundamentales. Por un lado, la obligacién
que tienen las sociedades andnimas chile-
nas de repartir como minimo el 30% de sus
utilidades liquidas como dividendos y, por
otra parte, considerar la escasa separacion
entre propiedad y control, lo que replantea
el problema de agencia, generando posibles
conflictos de intereses entre los accionistas
mayoritarios y los accionista minoritarios
(Bena & Haonesek, 2006; Maury & Pajuste,
2002).

Para cumplir el objetivo propuesto en el
presente articulo,” se reviso la tasa de pago

2 Estearticulo tiene su origen en el proyecto de investiga-
cion presentado en el doctorado de finanzas de empresas
impartido por la Universidad Complutense de Madrid y
Universidad Auténoma de Madrid y presentado como
documento de trabajo 15sN 1698-8183, 1, 2007 “Politica de
dividendos y teoria de agencia. Evidencia en empresas chi-
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de dividendos de 47 empresas chilenas
para el periodo 2001 a 2007. El modelo se
construyo por medio de regresiones lineales
multiples, con seleccion de variables me-
diante el criterio de stepwise y estimacion de
parametros a través de maxima verosimili-
tud. El presente articulo se estructurara de
la forma siguiente: marco teérico, definicion
de las principales hipétesis de trabajo, meto-
dologia utilizada, analisis de los resultados
y finalmente las conclusiones.

1 La politica de dividendos en un
contexto amplio de imperfecciones de
mercado

1.1 Vision cldsica del problema

En el mundo anglosajon se sugiere que el
origen de los problemas empresariales se
encuentra en la separacion entre el control
y la propiedad, lo que genera una serie de
conflictos de intereses entre el agente y el
principal (Jensen & Meckling, 1976), es de-
cir, la politica de inversiones, la politica de
financiamiento y la politica de dividendos
responden a aspectos como los intereses
personales, la asimetria de informacién y
la actitud frente al riesgo de los agentes. Si
los agentes que toman las decisiones em-
presariales se guian fundamentalmente por
sus intereses personales, se pueden generar
conflictos como el riesgo moral y la selec-
cién adversa (Agrawal & Mandelker, 1987;
Mehran, 1992).

Ademas, existen teorias que senialan que
los dividendos sirven como un vehiculo
que tiene la empresa para trasmitir infor-
macién al mercado (Miller & Rock, 1985),
particularmente, en aquellos paises donde

los accionistas estin menos protegidos, y
asi indicarle al mercado que estan siendo

lenas” http://www.ucm.es/info/jmas/finemp/dt.htm#2007

El presente articulo es una ampliacion y modificacion
tedrica y econométrica del proyecto original.
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tratados en forma justa, sobre todo ante
futuros emisiones de capital (La Porta et
al., 2000). Otra vision es la utilizacion de
la politica de dividendos como un medio
para evitar que los flujos de caja libre se
utilicen en forma ineficiente (Jensen, 1986).
Por su parte, desde la perspectiva de control,
Easterbrook (1984) plantea utilizar el pago
de dividendos para lograr que los agentes
sean controlados por el mercado y evitar el
atrincheramiento.

1.2 Visién del problema en el mundo no
anglosajon

El principal motivo de esta investigacion
es analizar la estructura de propiedad de la
empresa y su impacto en la politica de divi-
dendos, dando origen a una visién diferente
del conflicto de agencia. A continuacién se
presentan investigaciones que contribuyen
a uno u otro punto de vista sobre este tema.
o La Porta et al. (2000) encuentran en
aquellos paises en donde los accionistas
minoritarios estan mas protegidos, que
éstos exigen que se distribuyan los flujos
de caja, salvo que existan oportunidades
de crecimiento. Sin embargo, en aquellos
paises donde la legislacion protege menos
al accionista, los agentes utilizan los flujos
de caja para indicarle al mercado que
los accionistas minoritarios estan siendo
tratados en forma justa.

o Chien-Ting (2002) encuentra resultados
similares para la economia del Asia Pacifico;
y Maury & Pajuste (2002) encuentran paralas
empresas finlandesas que el ratio de pago de
dividendos estd negativamente relacionado
con la presencia de los principales accionista
y los cEo.

o Chi-Wen & Xing (2005) realizan un in-
teresante estudio para las empresas chinas,
mostrando que las empresas dominadas por
el Estado pagan mas dividendos; al igual
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que Gugler (2003) muestra que las empresas
austriacas dominadas por el Estado tienen
mayores tasas de pago de dividendos y son
mas renuentes a cambiar dicha politica.

o D’Mello, Mukherjee & Tawanatuchai
(2001), siguiendo la linea de la rigidez de la
politica de pago de dividendos, encuentran
que ésta no es voluntaria, sino que es de-
terminada por los resultados futuros y las
crisis financieras.

o Manos (2002) aplica el Modelo de Rozeff
(1982) alas empresas hindues, encontrando
que la politica de dividendo disminuye los
costos de agencia, ya que a medida que
disminuye el control, aumenta el pago de
dividendos.

« Khang & King (2002) encuentran una
relacién negativa entre la politica de divi-
dendos y las ganancias de los inversionistas
institucionales.

o Bena & Hanousek (2006), estudiando
las empresas checas, encuentran que los
accionistas mayoritarios extraen riqueza
de los minoritarios en organizaciones con
débil gobierno corporativo. Las empresas
con accionistas mayoritarios importantes
pagan menos dividendos, situacion que se
revierte cuando aparecen accionistas mino-
ritarios relevantes.

 Finalmente, Almazan, Hartzelly & Starks
(2005) plantean que la presencia de inversio-
nistas institucionales mejora el monitoreo
de la gestién de la empresa, ya que ellos
presentan ventajas en términos de control.

La mayoria de las investigaciones anali-
zan la politica de dividendos en economias
desarrolladas, donde los accionistas enfren-
tan mas de una forma de obtener beneficios
de la firma, particularmente, mediante el
pago de dividendos o recompra de acciones.
Sin embargo, La Porta, Lopez-de Silanes,
Shleifer & Vishny (1999) indican que esta
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segunda estrategia genera incentivos perver-
sos en la presencia de un accionista principal,
ya que resulta costosa debido a la pérdida
o dilucién de los derechos de control y por
su influencia negativa sobre el precio. En
resumen, diversos autores han planteado
la posibilidad que los grandes accionistas
controladores puedan obtener rentabilidad
mediante la extraccion de riqueza, en des-
medro de los pequeiios accionistas.

1.3 La politica de dividendos en Chile

La politica de pago de dividendos debe ser
analizada considerando que las sociedades
anonimas chilenas tienen la obligacién de
pagar al menos el 30% de sus utilidades
como dividendo obligatorio.

Enrelacion ala determinacion de tasa de
pago de dividendos, se encuentran pocas
investigaciones, destacando los trabajos
realizados por Maquieira & Danus (1998)
y Maquieira & Moncayo (2004), quienes
aplicaron el modelo de Rozeff, relacionando
el ratio de pago de dividendos con la tasa de
crecimiento esperado, con el riesgo beta y
con la presencia de los insiders y/o la dis-
persion de la propiedad. Los resultados no
respaldan el modelo planteado.

Por otra parte, Nash & Fuenzalida (2004)
realizan un interesante estudio de los re-
tornos anormales observados en la fecha
de anuncio, cierre y pago de dividendos,
encontrando que el retorno depende del tipo
de dividendo (provisorio, legal o adicional),
destacando que el precio de la accidn no cae
después del pago. Ademas, encuentran que
la volatilidad (riesgo), es menor en el perio-
do previo al cierre, comparada con el perio-
do posterior. Estas conclusiones contradicen
los resultados observados en investigaciones
del mundo anglosajon, aspecto que alienta
esta investigacion.

Es importante notar que en Chile la au-
torregulacion en los mercados de capital es
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practicamente inexistente. Las principales
regulaciones son impuestas y supervisadas
por las autoridades correspondientes, no
hay requisitos adicionales por parte de las
bolsas de valores ni practicas de buen go-
bierno corporativo que sean auto impuestas
por las empresas. Por otro lado, aunque el
sistema legal chileno se inspira en el cddigo
civil francés, la mayoria de las reformas
implementadas en el mercado de valores
local fueron inspiradas en sus homoélogas de
los Estados Unidos, olvidando en algunos
casos, las caracteristicas particulares de
cada realidad.

Laestructura corporativa de las empresas
chilenas se caracteriza por la alta concentra-
cion de la propiedad, situacion evidenciada
al observar que en las empresas listadas en
bolsa, el mayor accionista posee en prome-
dio un 46,2% de las acciones y tres accio-
nistas mayoritarios controlan un 73,6% de
la propiedad, porcentaje que se incrementa
a un 88,6% si se considera los cinco accio-
nistas principales (Lefort & Walker, 2005).

El control corporativo se refuerza con la
presencia o afiliacion a grupos o conglome-
rados econémicos. Lefort & Walker (2000)
plantean que el marco legal y regulatorio
que afecta a estas empresas se ha desarro-
llado en respuesta a eventos relacionados
con cambios politicos importantes y crisis
econdmicas.

Lefort (2003) senala que alrededor
cincuenta conglomerados, registrados por
la Superintendencia de Valores y Seguros
(svs), controlan el 73% de las sociedades
anonimas abiertas y el 9o% de sus activos.
La propiedad del capital accionarial conso-
lidado de las empresas afiliadas a grupos
econdmicos se divide en un 57% en manos
de los controladores, un 25% repartido entre
fondos de pensiones y ADR,’ y alrededor de

3 ADR (American Depositary Receipt) es un titulo fisico
que respalda el depdsito en un banco estadounidense de
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un 15% repartido entre otros accionistas
minoritarios. Aproximadamente la mitad
de los grupos econdémicos que operan en
Chile son controlados por capital extranjero.
Ademds, el alto grado de concentracion de
la propiedad y del control, no parece estar
disminuyendo sino que por el contrario, ha
ido en aumento durante los afios noventa.
De hecho, empresas que fueron privatizadas
hacia fines de los afios ochenta, hoy tienen
propiedad concentrada.

Para finalizar, los inversionistas institu-
cionales han contribuido a incrementar la
profundidad, liquidez y eficiencia del merca-
do chileno por medio dela participacion de
los fondos mutuos de renta fija y renta varia-
ble, los fondos de inversion, tanto nacionales
como extranjeros y, fundamentalmente, la
participacién de las administradoras de
fondos de pensiones (AFP). Estos inversores
participan en el proceso de toma decisiones
corporativas a través de su importante voto
o actuando directamente en el Consejo de
las empresas mds importantes y reconocidas
de Chile.

2 Definicion de hipotesis

2.1 Concentracion de la propiedad

Una de las caracteristicas mas destacadas
de las empresas chilenas y latinoamericanas
es la alta concentracion de la propiedad, lo
que provoca que el problema de agencia se
presente como la posible expropiacion de
riqueza por parte del accionista mayoritario
en desmedro de los accionistas minorita-
rios. En este caso, la politica de dividendo
seria uno de los escapes para evitar dicha
situacién y un mecanismo para entregar
informacién al mercado.

acciones de companias cuyas sociedades fueron consti-
tuidas fuera de aquel pais. Esto se hace para transar las
acciones de la compaifiia como si fueran cualquiera otra
de ese mercado.
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En contraste con lo anterior, Azua, Piza-
rro, Silva & Diaz (2010) sefialan que a ma-
yor concentracion de la propiedad, menor
transparencia de informacion. A pesar de
la buena calidad de los gobiernos corpora-
tivos de las empresas chilenas, el accionista
minoritario tiene muy poca capacidad
para presionar y lograr que se distribuyan
los flujos de caja, sin embargo, se pueden
establecer mecanismos de control cruzado
entre los accionistas mayoritarios.

Bennedsen & Wolfenzon (2000) sugieren
que los monitoreos de otros accionistas
puedan reducir la expropiaciéon por parte
del accionista que controla, sin embargo, el
motivo de estos otros accionistas mayorita-
rios puede ser mayor control o participar de
la practica de expropiacion. Dentro de este
contexto, aquellas firmas que presenten una
mayor concentracion de la propiedad, debie-
ran tener incentivos a pagar menos dividen-
dos, ya que obtienen beneficios via traspaso
de riqueza a cuenta de los accionistas. En
resumen, se puede definir como hipotesis
que a mayor concentracion de la propiedad,
menor pago de dividendos, salvo que exista
un segundo accionista controlador.

2.1 Costos de transaccion y oportunidades
de crecimiento

Rozeft (1982) planted que para empresas con
oportunidades de crecimiento y alto riesgo,
es costoso recurrir al mercado, por lo cual,
debieran pagar menos dividendos para
ahorrar recursos. Por otra parte, empresas
con alta dispersion de la propiedad, tienen
dificultades para controlar a los adminis-
tradores, liberando recursos a través de un
mayor pago de dividendos.

En contraposicién a lo anterior, Mohd,
Perrey & Rimbey (1995) encuentran una
relacion positiva entre los accionistas prin-
cipales y el ratio de pago de dividendos,
lo que difiere de lo planteado por Rozeft.
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Posteriormente, Holder, Langrehr & Hexter
(1998) encuentran una relacién positiva
entre el flujo de caja y el ratio de pago de
dividendos, resultado que respalda la uti-
lizacion eficiente de los flujos de caja libre.
En resumen, la hipétesis plantea que, bajo
un contexto de agencia, se deberia esperar
que aquellas empresas que tienen mayores
oportunidades de crecimiento paguen me-
nos dividendos. Paralelamente, se debiera
observar una relacién directa entre el ratio
de pago de dividendos y la presencia de
inversionistas institucionales. Sin embargo,
es necesario sefialar que el problema de
agencia de las empresas chilenas difiere de

la visidn tradicional (Lefort & Walker, 2005).
La liquidez es otro factor a considerar
en la evaluacion del problema de agencia
(Jensen, 1986). De acuerdo a lo observado
en las empresas locales, éstas evidencian el
predominio del modelo de financiamiento
propuesto por Myers (2000) (pecking order
model) en donde las empresas financian
inicialmente sus proyectos con recursos
propios. Sin embargo, Merlo, Vélez-Pareja,
Londofo & Sarmiento (2009), sostienen que
si no se distribuyen los flujos de caja, se gen-
era un mayor conflicto de agencia, afectando
negativamente el valor de la empresa.

2.3 Participacion de inversionistas
institucionales, representado por las
Administradoras de fondos de pensiones
(AFP)
Desde el ano 1981 el mercado chileno ha
experimentado un importante desarrollo,
especialmente por la participacién de los in-
versionistas institucionales como Adminis-
tradoras de fondos de pensiones (AFP), por
lo tanto resulta particularmente interesante
evaluar la presencia de éstos y su relacion
con la politica de dividendos.
Investigaciones realizados por Manos
(2002) y Almazan et al. (2005), incorporan
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dentro de su analisis la presencia de dichos
inversionistas, planteando como hipétesis
una relacion positiva entre el ratio de pago
de dividendos y la presencia de los inver-
sionistas institucionales (insiders) especial-
mente en ausencia de oportunidades de
crecimiento. Fuenzalida, Nash & Mongrut
(2008) senalan que mas que establecer un
ratio ptimo de dividendos, los inversionis-
tas institucionales estan preocupados por el
riesgo y la liquidez de sus inversiones.

3 Metodologia

3.1 Muestra

Lamuestra estd compuesta por 47 empresas
perteneciente a los principales conglomera-
dos o grupos econémicos de Chile durante
el periodo 2001 a 2007, que pagaron dividen-
dos durante todo el lapso de tiempo segun
la Tabla 1. Esta muestra incorpora a las mas
importantes empresas del pais, incluyendo
casi el noventa por ciento de las empresas

Tabla 1. Ratio promedio de pago de dividendos
del periodo

Empresa PAGO PROMEDIO
Elemental 1,41
Minera 1,26
D&S 1,19
Ventanas 1,06
Agunsa 1,06
Volcan 0,95
Cementos 0,89
Las Condes 0,87
Besalco 0,87
Aguas 0,86
Puerto 0,86
Detroit 0,86
sQM 0,86
Gasco 0,83
Tattersal 0,82
Edelmag 0,78
ENAEX 0,75

(continda)
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Tabla 1. (Cont.) Ratio promedio de pago de

dividendos del periodo
Empresa PAGO PROMEDIO
Bata 0,75
Pizarrefio 0,72
Soprocal 0,71
Melon 0,69
Emel 0,66
CGE 0,64
CTI 0,63
CMPC 0,62
Siemel 0,59
Vapores 0,59
Antarchile 0,57
Almagro 0,56
Conchatoro 0,54
Cervezas 0,53
Watts 0,53
Undurraga 0,52
Entel 0,52
CTC-A 0,50
COPEC 0,49
Andromaco 0,48
Quilicura 0,48
LAN 0,44
Cocesa 0,44
Molymet 0,43
FASA 0,43
Zalaquett 0,42
CcCT 0,39
Coloso 0,39
Colbun 0,36
Falabella 0,32
Promedio 0,68

Fuente: Elaboracion propia segun informacion propor-
cionada por svs Chile.

que pertenecen al indice de precios selecti-
vo de acciones de la Bolsa de Comercio de
Santiago (1PsA), con exclusion de las socie-
dades anénimas financieras y bancarias. La
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recopilacién de antecedentes arrojé un total
de 255 observaciones.

Cabe destacar que las empresas chilenas
estan obligadas a pagar el 30% de sus utili-
dades como dividendo obligatorio y durante
el periodo se observé un dividendo prome-
dio del 68% de sus utilidades. Dentro de la
muestra, empresas como Elecmetal, Minera,
DsS, Ventanas y Agunsa, pagaron mas del
100% de sus utilidades del afio como divi-
dendo, naturalmente con cargo a beneficios
generados en aflos anteriores. Dentro del
periodo en estudio, empresas como Copec,
Androémaco, Quilicura, Lan y Cocesa son las
que menos dividendos pagaron.

3.2 Definicién de variables
La definicién de variables se agrupara den-
tro de las siguientes categorias para simpli-
ficar su analisis.
o Ratio de pago de dividendos (R/div.)’
definida como: ’
R _ div,
div, Pago - utilidad, )
o Oportunidades de crecimiento: se medi-
ran a través de la Q de Tobin para determi-
nar la relacién por cociente entre el valor
de mercado de la empresa y el costo de
reemplazamiento de sus activos. Aquellas
empresas cuya Q es mayor que la unidad se
sentiran estimuladas a invertir, puesto que
el valor de mercado de la nueva inversién
excedera a su costo; y viceversa, aquellas
empresas cuya Q sea inferior a la unidad se
sentirdn estimuladas a desinvertir.

o Concentracidon de la propiedad: ésta
se medird a través del Indice Herfindahl
(aH1),* calculado para los diez principales

4 ElIndice Herfindahl (1HI1) es una medida cominmente
aceptada para estimar concentraciones del mercado. En este
caso se calcula ajustando el porcentaje de participacion de
los diez principales accionistas de cada empresa. El nimero
de HHI puede extenderse de cerca de cero (menor concen-
tracion) a 10.000 (mayor concentracion). Se expresa el HHI
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accionista de cada empresa. Por otro lado,
se evaluara el grado de control que ejerce
el segundo accionista principal, mediante
el célculo del

o a diferencia de participacién accionaria
que existe entre ambos accionistas (Ecua-
cion 2).

HER=(part-acc)+(part-acc))+.. . +(part-acc’) (2)

« Participacién de inversionistas institu-
cionales (AFP): se medira la presencia de
dichos inversionistas mediante variables
dummy que tomaran el valor 1 para aquellas
empresas con presencia de inversionistas
institucionales y o en otro caso (Ecuacion 3).

1 con presencia
0 0.W.

(3)

AFPiZ {

o Liquidez: a diferencia del modelo pro-
puesto tradicionalmente, se obtendra direc-
tamente del estado de flujo de efectivo’ que
presentan las sociedades anénimas chilenas
ante al superintendencias de valores y segu-
ros, en donde se informa el movimiento de
los flujos de caja de la empresa.

3.3 El modelo
Como resultado de lo anterior, el modelo
final se representa en la Ecuacion 4.

R _
iy =CHC.QTOBIN+ C LIQUIDEZ + C HER + CAFP +¢, (4)
i

Donde:
R/div, Ratio de pago de dividendos
QTOBIN  Variable que refleja las oportu-
nidades de crecimiento
LIQUIDEZ Variable que reflejalos recursos

disponibles por la empresa

como: HHI=S;+8;+...+ §;,, donde s, es el porcentaje de pro-
piedad del accionista .

5 Las sociedades anénimas chilenas estan obligadas a
presentar trimestralmente estados financieros, entre ellos
el Estado de flujo de efectivo.
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HER Indice que mide la concentra-
cion de la propiedad
AFP Presencia de las administra-

doras de fondos de pensiones
dentro de los diez accionistas
principales

3.4 Andlisis estadistico

Se ajusta el modelo de regresion lineal mul-
tiple alos datos dado que se desea evaluar la
significacion de los estimadores del modelo.
Se debe asumir que los errores tienen dis-
tribucion normal (la cual se debe verificar
posteriormente). De esta forma, se estima-
rdn los parametros del modelo usando el
método de maxima verosimilitud, los cuales
coinciden con los estimadores minimos
cuadrados ordinarios bajo normalidad (ver
Grifico 1y Tabla 2).

La variable respuesta r/div, es sesgada
positiva (1,195) y por tanto, para reducir
dicho sesgo, se aplica la transformacion lo-
garitmica. En el Grafico 2 y en la Tabla 3 se
observa la considerable reduccion del sesgo
luego de la transformacion logaritmica.

3.4.1 Ajuste del modelo de regresion lineal
miultiple (procedimiento stepwise)

Al incorporar Unicamente las variables
explicativas QTOBIN, LIQUIDEZ, HER y AFP,
el procedimiento stepwise obtiene el mejor
modelo, segtin se observa en las Tabla 4 y 5.

El modelo presenta un R cuadrado que
no cumple las expectativas de los autores
(0,174), lo que obliga a realizar nuevos
ajustes.

Al realizar una transformacion logaritmi-
ca del modelo, se rechaza la hipotesis de no
significancia estadistica segin F=13,21y se
asume una significancia cercana al 100%, lo
que le otorga mayor confiabilidad. La Tabla
5 (ANOvA) muestra que el modelo propuesto
es significativo (p-valor<o,o1), es decir, no
se rechaza el modelo formulado.

35



Anilisis de la politica de pago de dividendos en empresas chilenas

Grifico 1. Variable respuesta R/div,

1600 Media 0,65
1400 | Desviacion tipica 0,37
1200 n=255
8
Q 1000 |
=
g 800
9]
L 600 -
=
400
200
[ e e B e B e e | B [ T (E—
607 1.214 1.820 2.427 3.034 3.641 4.247 4.854 5.461 6.068 6.675 7.281 7.888 8.495 y mayor...
R/div,

Fuente: Elaboracién propia segun informacion proporcionada por svs Chile.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos

N Media Desv.Tip. Asimetria Curtosis

Estadistico  Estadistico  Estadistico ~ Estadistico Error tipico  Estadistico Error tipico

R/diVi 255 0,653 0,376 1,195 0,153 0,645 0,304

N vélido

(segtin lista) 255

Grifico 2. Variable respuesta R/div, (transformacion logaritmica)

500 -
Media 0,57

450 | Desviacion tipica 0,52

n=255

400 —
350 —
300 |
250

200

Frecuencia

150 |

100 -

607 1214 1.820 2.427 3.034 3.641 4.247 4.854 5.461 6.068 6.675 7.281 7888 8.495 y mayor...

Inr/div,
Fuente: Elaboracién propia segun informacién proporcionada por svs Chile.

o -

Tabla 3. Estadisticos descriptivos

N Media Desv.Tip. Asimetria Curtosis

Estadistico Estadistico  Estadistico = Estadistico Error tipico  Estadistico Error tipico

Ln R/divi 255 -0,570 0,527 0,419 0,153 -0,926 0,304
N vélido
(segun lista) 255
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En la Tabla 6 se muestra que el modelo
propuesto con las dos variables predictoras

consideradas es significativo (p-valor<o,o1).

Tabla 4. Significancia del Modelo 1

Validacién del Modelo
Para validar en forma integral el modelo, se
analiza el comportamiento de los residuos
(ver Grafico 3 y Tabla 7).

Para los residuos del modelo, tanto el
Grafico P-P como la prueba de normalidad
de Kolmogorov-Smirnov siguen una distri-

Variable dependiente: bucién normal y una significancia superior
Ln r/div, al 50% (0,8).
Ln

R 0,418a Varianza de los errores constante
R2 0,174 (homocedasticidad)
R2 corregida 0,161 El Gréfico 4 muestra el comportamiento de
Error tipico de los residuos versus la respuesta estimada,
la estimacion 0,482 reflejando que la mayoria de los residuos
Durbin-Watson 1,760 se encuentran entre +2 y —2 desviaciones

Nota. a. Variables predictoras: constante; QTOBIN, LIQUI-
DEZ, HER Y AFP.

estandar de la media de los residuos, lo que
significa que el modelo se ajusta bastante

Tabla 5. Analisis de varianza (ANovA) para el Modelo 1 bajo el criterio stepwise

Variable dependiente: Ln r/div,

Suma de

cuadrados gl Media cuadrética E Sig.
REGRESION 12,291 4 3,073 13,21 0,000a
RESIDUAL 58,155 250 0,233
TOTAL 70,446 254

Nota. a. Variables predictoras: constante; QTOBIN, LIQUIDEZ, HER Y AFP.

Tabla 6. Modelo propuesto

Variable dependiente Ln r/div,

t e Coelicientes no Soehdentes " padisticos de colinealidad
B Error tip. Beta Tolerancia FIV
Constante  -13,638 0,000 -1,066 0,078
QTOBIN 4,829 0,000 0,099 0,021 0,284 0,954 1,049
LIQUIDEZ -2,016 0,045 -0,001 -0,116 -0,116 0,998 1,002
HER 4,545 0,000 7,280E-05 0,000 0,265 0,971 1,030
AFP 2,748 0,006 0,171 0,062 0,162 0,951 1,052

Nota. Al nivel de significacion del 5%, tanto el intercepto (p=99%) como las variables explicativas QTOBIN (p=99%), HER
(p=99%), AFP (p=99,4%) y LIQUIDEZ (p=95,5%), son estadisticamente significativas para el modelo. No hay presencia
de multicolinealidad entre las variables independientes, segin se observa en la Tabla 6 (columnas Tolerancia y F1v).
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Grdfico 3. Normalidad de los residuos
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Tabla 7. Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

Residuos
estandarizados
N 255
Parametros normales*® Media 0,000
Diferencias mds extremas Desviacion tipica 0,992
Absoluta 0,064
Positiva 0,064
Negativa -0,045
z de Kolmogorov-Smirnov 1,052
Sig. Asintética (bilateral) 0,200

Nota. a. La distribucién de contraste es Normal. b. Se han calculado a partir de los datos.

bien a los datos. Ademads, no se aprecia ten- Si se observa la variable HER (B =
dencia en la nube de residuos, lo cual indica  0,0000728, p=99%) que representa la con-
que la varianza de los errores es constante.  centracion de la propiedad, muestra una

relacién positiva entre esta variable y el
3.5 Andlisis financiero de los resultados ratio de pago de dividendos, que llevaria a
Una vez revisados los resultados estadisticos  afirmar que a mayor concentracién, mayor
del modelo, se analizardn las principales liberacion de recursos. Estos resultados son
hip6tesis planteadas en esta investigacion. ~ contrarios a la mayoria de las investigacio-
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Grdfico 4. Comportamiento de los residuos
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nes que analizan la politica de dividendos
bajo la presencia de alta concentraciéon
accionarial y suponen que el accionista
principal extrae riqueza del accionista mino-
ritario, sin la necesidad de pagar dividendos
(Bena & Hanousek, 2006; Khang & King,
2002; Maury & Pajuste, 2002); salvo en el
estudio realizado por Mohd et al. (1995)
que encuentran una relacién positiva entre
la tasa de pago de dividendos y la presencia
de accionistas principales.

Este resultado refleja la necesidad de
trasmitir informacién al mercado que tie-
nen las empresas chilenas, conocido como
modelo de sefiales (signally model), ya que
el signo obtenido no es concordante con la
teoria de agencia (Maquieira & Danus, 1998;
Magquieira & Moncayo, 2004). Por otra parte,
contradice la idea de que un mayor pago de
dividendos se ve afectado por mayores tasas
de impuestos (Nash & Fuenzalida, 2004).
Este resultado esta en la linea argumental
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de La Porta et al. (2000) que sugieren que
en aquellos mercados menos desarrollados
y con menor proteccion al accionista, se
utiliza la politica activa de dividendos para
indicarle al mercado que estan siendo trata-
dos en forma justa.

Los resultados obtenidos rechazan la
hipotesis de mayor oportunidades de cre-
cimiento y menor pago de dividendos, ya
que se observa una relacion positiva entre
la variable QroBIN (B=0,099, p=99%) y
el ratio de pago de dividendos, es decir,
mayores oportunidades de crecimiento de
las empresas chilenas estan asociadas a un
mayor pago de dividendos, situacion que es
mas compatible con los modelos de sefiales
(Lippert, Nixon & Pillote 2000; Miller &
Rock, 1985). Estos resultados son similares
a los observados por Maquieira & Danus
(1998) y Maquieira & Moncayo (2004),
quienes obtuvieron los mismos signos para
sus estimaciones.
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La relacion positiva entre la tasa de pago
de dividendos y la presencia de las admi-
nistradoras de fondos de pensiones (AFP)
(B=0,171, p=99,4%) es congruente con la
idea dela utilizacion eficiente de los recursos
ante la presencia de inversionistas institucio-
nales, de acuerdo a la vision tradicional del
problema de agencia (Jensen, 1986).

Finalmente, la relacion inversa entre la
tasa de dividendos y la liquidez (B=-0,01, p
= 95,5%) de las empresas, no encuentra sus-
tento en la teoria tradicional del problema de
agencia, pero resulta consecuente con la idea
de utilizar los flujos de cajas disponibles para
financiar los proyectos de la empresa, situa-
cién que amerita un estudio més profundo.

4 Conclusiones

Este articulo se enmarca dentro de linea de
pensamiento que establece un conflicto de
interés entre los accionistas controladores y
los accionistas minoritarios, pero conside-
rando las caracteristicas del mercado chi-
leno, cuya regulacion se basa en el derecho
civil, con financiamiento bancario, fuerte
concentracion de la propiedad y presencia
de inversionistas institucionales.

Dentro de las finanzas corporativas, es-
pecialmente en aquellos mercados menos
desarrollados, se establece una relacién
negativa entre la tasa de pago de dividendos
y la concentracion de la propiedad, lo que
significa que los accionistas controladores
limitan el pago de dividendos, ya que pue-
den extraer o expropiar riquezas mediante
otros mecanismos.

La presente investigacion refleja una
situacion diametralmente opuesta, ya que
evidencia una relacion directa entre la tasa
de pago dividendos y concentracién de
la propiedad, potenciando la nocién que
la concentracion de la propiedad implica
un mayor pago de dividendos. Esto deste-
rraria la idea de expropiacion de riqueza
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y sustentaria tedricamente el argumento
de utilizar la politica de dividendos para
entregar informacioén al mercado, pero no
sobre los proyectos futuros de la empresa,
sino mas bien, indicar que los accionistas
minoritarios estan siendo tratados en forma
justa y asi suplir las deficiencia del mercado
chileno, situacion que se ve respaldada por
la presencia de los inversionistas institucio-
nales, representados por las administradoras
de fondos de pensiones, los que exigen un
uso eficiente de los recursos.

El mercado local se caracteriza por una
fuerte concentracion de la propiedad (cinco
accionistas controlan el 80% de la propie-
dad), estructuras de gestion piramidal y la
presencia significativa de conglomerados y
grupos econdmicos, situaciones que ame-
ritan un esfuerzo adicional para depurar la
informacién y cuantificar el real efecto del
pago dividendos. Lo anterior introduce un
aspecto a considerar en los resultados del la
presente investigacion y que motiva futuros
proyectos, con nuevas bases de datos y nue-
vos enfoques econométricos.

Finalmente, resulta interesante destacar
que las caracteristicas que presenta el mer-
cado yla muestra son comunes a la mayoria
de los paises de la region, por lo tanto los
modelos utilizados y las conclusiones puede
ser replicados y ampliados en el futuro.
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RESUMEN

Elarticulo recoge los fundamentos tedricos acerca de los pardmetros de disefio de la estructura
de la organizacion, en el marco de la contingencia estructural, y da cuenta de la forma como
las empresas estan asumiendo eventos de re-estructuracion. Se realiza un estudio de tipo des-
criptivo en una muestra de 92 pymes manufactureras de Bogota. Los resultados demuestran
que: a) el re-disefio organizacional no atiende propiamente a un ejercicio formal y sistematico
a partir de la estrategia, b) el ajuste estructural con el entorno se da de manera parcial, y c) la
re-estructuracion, cuando ocurre, simplemente responde a maniobras de traslacion, eliminacion
o creacion de cargos tomando como unico referente el organigrama.

Palabras clave. Organizacion; estructura organizacional; re-diseflo organizacional; ajuste
estructural; parametros de disefio organizacional.
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Organizational structure and its design parameters: descriptive analysis in industrial
Bogota SMEs

ABSTRACT

This article meets the theoretical basis on the design parameters of the structure of the orga-
nization, within the framework of structural contingency, and reports on how companies are
taking restructuring events, through a descriptive study in a sample of 92 industrial SMEs of
Bogota. The results show that a) the organizational redesign does not respond itself to a formal
and systematic exercise based on the strategy, b) structural adjustment with the environment
occurs partially and c) re-structuring, when it happens, simply responds to translational ma-
neuvers, elimination or creation of jobs, taking as the only reference to the organization chart.

Keywords. Organization, Organizational structure, Organizational re-design Structural fit,
Organizational design parameters.

N v

Estrutura organizacional e seus pardmetros de projeto: andlise descritiva em PMES
industriais de Bogotd

RESUMO

O artigo apresenta os fundamentos tedricos sobre os parametros do projeto da estrutura da
organizagao, no ambito da contingéncia estrutural, e se da conta da forma como as empresas
estdo fazendo eventos de reestruturagdo. Realizamos um estudo de tipo descritivo em uma
amostra de 92 pMEs de fabricagdo de Bogotd. Os resultados demonstram que: a) a remod-
elagdo organizacional ndo atende propriamente a um exercicio formal e sistemadtico a partir
da estratégia, b) o ajustamento estrutural com o meio ambiente ocorre parcialmente e c) a
reestruturagdo, quando ocorre, simplesmente responde a manobras de translagdo, elimina¢ao
ou criagdo de cargos, tendo como tnica referéncia o fluxograma.

Palavras-Chave. Organizagdo; estrutura organizacional; remodelacdo organizacional;ajuste
estrutural; pardmetros de projeto organizacional.
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Introduccion

En el entendido que el proceso de estruc-
turacién corporativa, en conjunto con las
elecciones estratégicas, es determinante
de las acciones de transformacion organi-
zacional, surge la inquietud de identificar
cual ha sido el grado de apropiacion en las
organizaciones.

A pesar que el fendmeno de la estructura
organizacional ha sido objeto de numerosos
estudios (por ejemplo, Aiken, Bacharach &
French, 1980; Audretsch, 2001; Birkinshaw,
Nobel & Ridderstrale, 2002; Dess & Origer,
1987; Fredrickson, 1986; James & Jones, 1976;
Johnston, 2000; Meijaard, Brand & Mossel-
man, 2005; Prakash & Gupta, 2011; Pugh,
Hickson, Hinnings & Turner, 1968; Williams
& Rains, 2007), en Colombia el abordaje
desde la investigacion aun es muy bajo.

Es de anotar que hablar de estructuras
organizacionales implica una considera-
cién mucho mas profunda y abarcante que
la simple representacion grafica conocida
como organigrama, con la cual se tiende a
confundir (Friesen, 2005; Gellerman, 1990;
Williams & Rains, 2007). La estructuracién
involucra todo un proceso que comienza
en la planificacion de estrategias y culmina
en el desarrollo del objeto social de la or-
ganizacion (Galbraith, 2001; Miles, Snow,
Meyer & Coleman, 1978; Miller, 1986a).
Empero, en muchas oportunidades el des-
conocimiento en el disefio y construccion
de la estructura conlleva a disfunciones
entre lo estimado y lo obtenido, e incluso a
conflictos de jerarquia antes de la puesta en
operacion de la organizacién. Por lo tanto,
estas ideas llevaron a que en la investigacién
se abordara como principal problemética la
informalidad que acompana a las practicas
de redisefio organizacional.

Asi, a partir del estudio adelantado, el
objetivo fundamental fue identificar si las
pymes en el momento de elaborar-reela-

borar su estructura, cuentan con el cono-
cimiento adecuado acerca de la configura-
ci6én organizacional; pues sin ser esta una
condicién suficiente, si es necesaria para
apoyar la sostenibilidad de la organizacion,
y como lo plantean Nadler (1992) y Nadler
& Tushman (1997), termina convirtiéndose
en una ventaja competitiva para la empresa.

Especificamente, se buscé un acerca-
miento tedrico en el marco de la contin-
gencia estructural para precisar cuales son
los parametros de estructuraciéon de las
organizaciones y, a continuacion, evaluar
su conocimiento e implementacién en una
muestra de 92 pymes industriales de Bogo-
ta. La metodologia consisti6 en un estudio
de tipo descriptivo mediante una encuesta
aplicada directamente a directivos de los ni-
veles estratégico y funcional de las empresas.
El andlisis se realiz6 fundamentalmente a
través de tablas de contingencia.

El articulo se divide en tres partes. En la
primera se realiza una aproximacion tedrica
para acercar los rudimentos que modelan
el concepto de estructura organizacional.
Luego se referencian los aspectos asociados
al diseiio metodologico, en donde se esboza
el procedimiento adelantado. En la tercera
parte se exponen los principales hallazgos
del estudio, y finalmente, se presenta la
discusion de resultados, las conclusiones,
las limitantes del estudio y las vetas de in-
vestigacion futuras.

1 Marco teorico

1.1 Acercamiento tedrico para comprender
la estructura organizacional

El analisis de la estructura organizacional
se enmarca dentro de la Teoria de la Con-
tingencia Estructural, la cual surge para
mostrar, a partir de diferentes investiga-
ciones, que no existe una unica forma de
estructuracion, pues la division del trabajo
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y su coordinacion, dependeran de diversos
factores y de las condiciones situacionales
en las cuales la organizacion opera (Burns
& Stalker, 1961; Donaldson, 2001; Lawrence
& Lorsch, 1967).

Especificamente, los trabajos acerca de
la estructura organizacional, desde sus
multiples aproximaciones contingenciales
como propodsito andalogo, han buscado
comprender —y en algunos casos explicar—,
el fenémeno de la division del trabajo y su
integracion y coordinacion. Asi, la estructu-
racion de las organizaciones puede asumirse
como un patrén de variables creadas para
coordinar el trabajo de los agentes organi-
zacionales, resultante de los procesos de
divisién del mismo, que generan rutinas
formalizadas, diferenciadas y estandariza-
das, intentando controlar y hasta predecir
su comportamiento (Ackoff, 2000; Daft &
Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer, 1979;
Mintzberg, 1984; Nadler & Tushman, 1997).
Esto sugiere, como lo expone Hall (1996),
que las estructuras se diseian buscando
minimizar las influencias particulares de los
individuos sobre la organizacién, de manera
que los agentes subordinados se ajusten a
los requerimientos de ésta, y no al contrario.

Aunque esto ubica al fenémeno de es-
tructuracion en un plano de pre-definicion
formal de la organizacion, muy en la idea de-
terminista de Burrell & Morgan (1979),> no
hay que desatender que lo informal también
tiene un poder de influencia en la estructura
(Nadler & Tushman, 1997; Sewell, 1992), y
como lo expone Gerstein (1992), termina
siendo un espacio de valoraciéon en donde
interactiian fuerzas, como la autonomia de
los empleados, que son fundamentales en
el disefio de la arquitectura organizativa.

la sociedad, siendo la realidad independiente de la forma
como se percibe, en donde las relaciones estructurales
son las que controlan a los individuos y no su autonomia.
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Siguiendo el trabajo sumario de Marin
(1999), se puede observar que los diferentes
paradigmas que se han ocupado del fend-
meno de estructuracion organizacional han
gravitado entre el determinismo conductista
(lo menos formal) y la especializacion del
trabajo (lo racional).

Tal perspectiva hace que el fenémeno de
la estructuracién también sea asumible des-
de una perspectiva de pensamiento institu-
cional. El institucionalismo organizacional
aparece como aquella corriente tedrica que
se ocupa de analizar y comprender el com-
portamiento de los agentes organizacionales,
donde, a partir de la influencia que tienen
los sistemas formal e informal en la interac-
cién socio-organizacional, subyacen pautas
para guiar la conducta de los individuos
(Powell & DiMaggio, 1999; Selznick, 1949).

Si bien autores como Meyer & Rowan
(1977) reconocen que la forma estructural
se ve afectada por las imagenes institucio-
nalizadas, en donde los individuos se alejan
de la racionalizacion técnica para crear
patrones socialmente legitimados, haciendo
que la ética de adhesion social y la cultura
corporativa sean elementos determinantes
de la estructura; otros tedricos como Miles
et al. (1978), Mintzberg (1984) y Galbraith
(1992, 2001), han desarrollado esquemas de
configuracién que suponen que la estructu-
ra organizacional es susceptible de ser dise-
naday gestionada, sin estar necesariamente
determinada por las imposiciones sociales,
limitando el alcance a las intervenciones
desde lo formal.?

Este tltimo planteamiento aproxima el
estudio de la estructura organizacional alos

is

3 El presente estudio se limit6 a realizar un anélis
de comprension de la estructura organizacional, desde
el arreglo formal que parte de un proceso previo e in-
tencionado y que puede ser modificado a lo largo del
tiempo. Aunque se asume la existencia de lo informal en
la organizacién, no se reconoce como el punto de partida
del diseno, sino como uno de sus componentes.

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 NO. 123



Diego Armando Marin Idarraga

trabajos que se han adelantado en el campo
del analisis y disefio organizacional como un
proceso racional, en el marco de la contin-
gencia estructural; entre ellos los de Hage
& Aiken (1967), Litterer (1979), Starbuck
& Nystrom (1981), Ansoff & Brandenburg
(1971), Daft & Lengel (1986), Kazanjai &
Drazin (1987), Miller (1987) y Hall (1996).
Como elemento comun en éstos, se asume
que el disefio de la organizacion implica un
doble proceso a través del cual se dimen-
siona (o redimensiona) la estructura de la
organizacién. En este sentido comprende:
1) un ejercicio heuristico mediante el cual
se elaboran planes con los que se conci-
ben, fragmentan y coordinan unidades de
actividad constituyendo sistemas de signi-
ficados para la consecucion de un fin, y 2)
un ejercicio aplicativo mediante el cual se
operacionalizan tales proyectos en acciones
que convierten la forma representacional
pretendida en una realidad objetiva. Asi, el
disefio implicara una fase de diagnostico
y otra de intervencidn, atendiendo a los
eventos situacionales impuestos por factores
exogenos (Head, 2005).

De tal modo, es posible comprender el
disefio organizacional desde una analogia a
la construccion material de una estructura
fisica (como podria ser una edificacion).
Algunos autores se han valido de la metafora
arquitecténica para plantear alegéricamente
los componentes y protocolos para construir
una estructura organizacional (Gellerman,
1990; Gerstein, 1992).* Estos autores inten-
tan mostrar que asi como un arquitecto de
obras civiles concibe una idea abstracta que
plasma en un plano, para posteriormente
orientar la edificacién, del mismo modo un
arquitecto organizacional asume una repre-
sentacién organizativa a la cual se aproxima

4 Para una mayor ilustracion de la estructura organiza-
cional en la metafora de la arquitectura organizativa, se in-
vita a consultar especialmente el trabajo de Gerstein (1992).
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en un ejercicio de construccion que de
acuerdo con Gerstein (1992) involucra: 1)
el predominio del objetivo, segun el cual la
forma acompaiia a la funcién (Gellerman,
1990), 2) el estilo arquitectdnico, 3) el uso de
materiales estructurales capaces de sostener
la arquitectura, y 4) la disponibilidad de las
tecnologias complementarias.

Asi pues, tal aproximacion metaférica
identifica el disefio organizacional como
un proceso de edificaciéon reflexionado
de la arquitectura organizativa, en donde
confluyen unos cimientos y pilares que
deben estar perfectamente sincronizados,
y que ademas, estdn en constante evolucion
a través de relaciones e interdependencias
endogenas y exdgenas (Ranson, Minings
& Greenwood, 1980). En consecuencia, la
estructura de la organizacion, determinada
como el fin esperado del trabajo de analisis
y disefio organizacional, comprendera el
establecimiento intencionado de una serie
de parametros formales que buscan el fit
organizacional.’ En esta direccién varios
estudios han intentado mostrar cuales son
los determinantes esenciales de dicho fit,
que en ultimas comprenden los factores a
tener en cuenta en el disefio (Doty, Glick
& Huber, 1993; Drazin & Van de Ven, 198s;
Fry & Slocum, 1984; Gresov & Drazin, 1997;
Venkatraman, 1989). Un aspecto comun en
ellos es la consideracion del fit como una
representacion racional de la realidad a
modo de tipo ideal (en la idea weberiana).

5 El concepto de Fit ha sido introducido en la literatura
de diseno organizacional como un simbolismo lingiiisti-
co para explicar la sincronia, consistencia o coherencia
requerida entre los diferentes factores que integran la es-
tructura organizacional. Autores como Nadler & Tushman
(1997) han optado por llamarlo congruencia.

6 Eltipo ideal es un recurso conceptual creado por Max
Weber para hacer més inteligible los fendmenos sociales.
Acttia como una construccion analitica para comprender
la realidad. El tipo ideal se crea abstractamente cuando no
es posible encontrarlo empiricamente, como por ejemplo,
la idea de autoridad.
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Interpretando el pensamiento de estos
autores, el fit significa un ajuste o acople
de los diferentes elementos que conforman
la estructura organizacional, en busca de
la forma efectiva que permita a la empre-
sa cumplir sus pretensiones teleologicas
(Siggelkow, 2002). En virtud a que los
objetivos organizacionales pueden ser mul-
tiples y disimiles, han asumido el criterio
de la equifinalidad para representar que la
estructura organizacional como producto,
condensara factores similares de fit, sin
atender al momento y la manera como estos
se configuren./

En este sentido, han identificado que
independientemente de las condiciones
particulares, las variables genéricas que
condicionan el ajuste o congruencia or-
ganizacional son la estrategia, el entorno,
la tecnologia y la estructura; con todo el
conjunto de relaciones e intersecciones
posibles entre ellas, en una perspectiva que
trasciende el enfoque contingencial hacia
un analisis de las configuraciones (Meyer,
Tsui & Hinings, 1993).® Miller (1987) ha
llamado a estas variables los imperativos
del disefio, para reconocer que el ambiente,
la estrategia, la estructura y el liderazgo,
tienen un poder influyente y determinante
de la configuracion organizacional. Asi, de
acuerdo con Drazin & Van de Ven (1985)
y Doty et al. (1993), el compas armonioso
de estos factores privilegiara la efectividad
organizacional, en tanto que un desbalance
en las variables implicard un alejamiento del

7 Laequifinalidad se refiere al proceso mediante el cual
un sistema partiendo de condiciones iniciales distintas y
por diferentes itinerarios, puede llegar a un mismo estado
final (Bertalanffy, 1976).

8 La tesis principal expuesta por los autores, gira alre-
dedor de las bondades del enfoque de configuraciones
y como sus atributos se diferencian fundamentalmente
de la teoria de contingencia. En esencia, el enfoque de
configuraciones es holistico y las relaciones entre los
atributos del objeto de estudio son reciprocas y no lineales.
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tipo ideal y acarreara como consecuencia un
bajo desempeno.

1.2 Variables de la estructuracion
organizacional

Cabe ahora adentrarse en la identificacion
puntual de las variables determinantes del
disefio estructural.® Aunque los estudios
seflalan diversos acercamientos heuristicos,
en general contemplan como elementos
comunes para la estructuracion de la orga-
nizacion, variables relacionadas con la dife-
renciacion y la integracion. Si bien con Fayol
(1961) y Barnard (1959) ya se introducian
unos principios estimativos en la funcion
del organizar, es desde el trabajo pionero de
Lawrence & Lorsch (1967) que las variables
de estructuracion aparecen dimensionadas
como diferenciacion e integracion, en una
perspectiva contingencial.

En adelante, los multiples estudios se han
ocupado de analizar las distintas decisiones
de disefio de la estructura que pueden ser
tomadas y las implicaciones de ellas en
la practica (Aiken et al., 1980; Audretsch,
2001; Birkinshaw et al., 2002; Daft & Lengel,
1986; Dalton, Todor, Spendolini, Fielding &
Porter, 1980; Dess & Origer, 1987; Fombrun,
1986; Galbraith, 2001; Kazanjai & Drazin,
1987; Kilduff, 1993; Miller, 1986a; Mintzberg,
1984; Nadler & Tushman, 1997; Ranson et al.,
1980). No obstante que los acercamientos
conceptuales y la decantacion tedrica, asi
como la validacién empirica, han presenta-
do sus propias diferencias y particularidades;
el hilo medular que les imprime rasgos de
afinidad es la asuncion de la estructura orga-
nizacional como el conjunto de las formas en
las cuales el trabajo es dividido (variables de
diferenciacion) y la posterior coordinacién

9 De acuerdo con Gonzélez (2007), una variable de
disefo es un mecanismo de gestion para modificar algiin
elemento de la organizacion formal, que hace referencia
a la estructura organizativa.
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de las diferentes unidades organizacionales
(variables de integracion).

Son diversas las variables de diferencia-
cion e integracion definidas en la literatura.
Por ejemplo, Campbell, Bownas, Peterson
& Dunnette (1974, citados por Dalton et al.,
1980), hablan de variables estructurales y de
estructuracion. Las primeras representan
cualidades fisicas de una organizacién como
el tamafio, el ambito de control y la cadena
jerarquica; en tanto que las segundas se re-
fieren alas politicas y actividades enddgenas
para controlar y prescribir el comportamien-
to del individuo en la organizacién, como la
especializacion, la formalizacion y la estan-
darizacion. Este planteamiento en la idea de
autores como Hage (1965), Hage & Aiken
(1967), Pugh et al. (1968) y Hall (1996), se
ha asumido desde el criterio de complejidad,
el cual entienden como el grado de diferen-
ciacion horizontal (dispersion funcional por
subunidades homogéneas de actividad), de
diferenciacion vertical (desdoblamiento de
la autoridad que da lugar a la cadena jerar-
quica) y de diferenciacion espacial (cantidad
de posiciones ocupacionales que ostentan
los empleados dentro y fuera de la empresa).

Asi pues, aunque la forma taxonémica
varia entre los diferentes investigadores, la
esencia conserva rasgos de identidad. Los
estudios de Hall (1962), Hage (1965), Hall,
Haas & Johnson (1967), Pugh et al. (1968),
Hinings & Lee (1971), Child (1972a, 1972b),
Reimann (1973), Payne & Mansfield (1976),
James & Jones (1976), Grinyer & Yasai-
Ardekani (1980), Miller (1986b) y Meijaard
et al. (2005), evidencian como pardmetros
de diseno afines la coordinacion del trabajo,
la especializacion de tarea, la formalizacion
del comportamiento, la agrupacién de
unidades, la amplitud de la autoridad y la
asignacion de los derechos de decision. Estos
elementos pueden representar objetos de
disefo, ya sea de manera individual o como
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adosamiento de las pretensiones de decons-
truccién-construccion organizacional en un
plano sistémico.

Pese a que la literatura es amplia, cabe
citar el trabajo de Mintzberg (1984), quien
en un ejercicio integrador, reune magistral-
mente toda la intencionalidad tedrica acerca
de las variables de estructuracion organiza-
cional. Desde una mirada conceptual, con
enfoque pragmatico, trasciende la idea de
los tres niveles organizacionales clasicos
descritos por Fayol (estratégico, funcional
y operativo) para introducir un esquema
simbolico a manera de hongo, conformado
por el apice estratégico (directivos), la linea
media (jefes de area), el nticleo operacional
(operarios), el equipo de apoyo (agentes es-
pecializados) y la tecno-estructura (analistas
del trabajo).

Dicho esquema da una idea de la division
del trabajo en la organizacion, cuyas tareas
deben coordinarse. Para ello introduce di-
ferentes mecanismos de coordinacién como
son la supervision directa, la adaptacion
mutua y la estandarizacion (de procesos, de
resultados, de normas y de habilidades), asi
como la nocién de flujos organizacionales.
Igualmente, establece también los diferentes
parametros para el disefio organizacional,
los cuales se congregan en cuatro grupos: a)
disefo de puestos: especializacion, formali-
zacion, preparacion y adoctrinamiento, b)
disefno de la superestructura: departamen-
talizacién y tramo de autoridad, c) disefio de
vinculos laterales: planificacion y control y
dispositivos de enlace, y d) disefio de la toma
de decisiones: centralizacion y descentrali-
zacion. Finalmente, realiza una descripcion
de los factores de contingencia que afectan
a las organizaciones e introduce su teoria
acerca de las diferentes configuraciones
estructurales (estructura simple, burocracia
mecanica y profesional, forma divisional y
adhocracia).
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El trabajo de Henry Mintzberg ha per-
mitido concretar la esencia y significado de
la estructuracion de las organizaciones, en
un lenguaje que sin perder su profundidad
y consistencia epistémica, se convierte en un
vademécum del disefio que permite com-
prender el fenémeno organizacional, para
intervenirlo y posibilitar su transformacion.

Citando otros ejemplos, Miller (1986b)
plantea que la estructura organizacional
se configura a partir de cuatro dimensio-
nes, como son la estructura de actividades
(especializacion y formalizacion), la con-
centracion de autoridad (centralizacion de
la toma de decisiones), la linea de mando
(supervisores que controlan el desarrollo
de tareas) y el tamafio del componente de
apoyo (personal subordinado); las cuales
buscan ser dispositivos integradores cuando
se trata de disminuir el impacto generado
por el cambio constante.

Por su parte, Reimann (1973) reconoce
la existencia de un acuerdo ticito entre
los académicos acerca de la estructura or-
ganizacional, e identifica tres dimensiones
comunes: 1) la complejidad: nivel de division
de las actividades intra e inter dreas funcio-
nales, 2) la centralizacidn: la concentracién
en los mandos superiores de la autoridad
para tomar decisiones, y 3) la formalizacion:
como la estandarizacion de procedimientos
y su especificacion.

En atencion a toda la anterior perspectiva
de autores y su teorizacioén, a manera de
epitome puede concluirse que disefiar la
estructura de la organizacion implica tomar
una serie de decisiones alrededor de las
variables puntuales de coordinacion, espe-
cializacién, formalizacién, departamentali-
zacion (agrupacion de unidades), tramo de
autoridad (tamafo) y centralizacion (toma
de decisiones). A continuacidn se esquema-
tiza brevemente su contenido.
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1.2.1 Coordinacion

La coordinacién se refiere a las medidas
que la organizacion asume para integrar el
trabajo que ha sido dividido. A medida que
las organizaciones asumen las decisiones
de diferenciacion, pueden llegar a crear
muchos campos de actividad funcional, lo
que daria lugar a problemas de coordinacion
en la labor.

Se entiende que a mayor grado de
complejidad organizacional, debida a la
diferenciacion horizontal, vertical y espacial,
mayores seran los requerimientos de inte-
gracion (Galbraith, 2001; Hall, 1996; Litterer,
1979), lo que lleva a que las organizaciones
evaltien los mecanismos mas apropiados que
garanticen la coordinacién del trabajo, sien-
do los mas representativos el ajuste mutuo,
la supervision directa y la normalizacion de
procesos, de normas, de habilidades y de
resultados (Mintzberg, 1984).

También es comun observar la adopcién
de roles de integracién, dotados o no de
autoridad formal, que actian como un
dispositivo de enlace entre diferentes areas
o centros de actividad en la organizacion,
con miras a encauzar la comunicaciéon y
los flujos de actuacién ante la presencia de
ambigiiedad funcional, sin necesidad de
recurrir a las vias jerarquicas (Lawrence &
Lorsch, 1967).

1.2.2 Especializacion

Es la expresion optima de la division del
trabajo, con la cual se busca que un agente
organizacional se dedique a la realizacion de
una Unica tarea, en la idea del mecanicismo
taylorista.” Esto conlleva la estandarizacién
del trabajo, a partir de la subdivision del

10 Taylor (1961) en una nocién acogida del método
cartesiano e inspirado por los planteamientos de Adam
Smith, buscaba la fragmentacion del trabajo en sus partes
constitutivas, para llegar a la expresion minima de una
tarea, la cual quedaba a la medida del empleado quien
desarrollaba una habilidad técnica en su realizacion.
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proceso en actividades homogéneas y es-
pecificas que se asignan en lo posible a una
unica persona, que implica segin Kilduff
(1993), la continua dispensacion funcional
hacia a un rango mayor de tareas.

En esta dimensién la decisiéon de disefio
requiere considerar hasta qué punto se espe-
cializa un cargo particular, o por el contrario,
en qué medida se le asigna polivalencia.
Este analisis dara lugar a la especializacion
horizontal (la racionalizacion de la tarea) o
a la ampliacion horizontal (la extension de
la tarea). Por su lado, también existird una
decisién asociada al control que el emplea-
do tiene sobre la realizacion de la actividad,
originando una especializacion vertical
(supervision de una sola tarea) o una amplia-
cién vertical (supervision de varias tareas)
(Litterer, 1979; Mintzberg, 1984).

1.2.3 Formalizacion

Esta variable se explica como el grado en
que los trabajos de una organizacion son
estandarizados y el comportamiento de los
empleados es mediado por reglas y proce-
dimientos, llegando incluso a predecirlo
(Hickson, 1966; Prakash & Gupta, 2011), para
evitar la accion consuetudinaria e informal.

Lo anterior implica respuestas pre-pro-
gramadas que disminuyen la discrecionali-
dad que tiene el agente organizacional sobre
su trabajo, puesto que todas las situaciones
alrededor de la tarea se condensan anticipa-
damente en protocolos por escrito (Hage &
Aiken, 1967; Pugh et al., 1968).

Clegg (1981) expone que la formalizacion
es un parametro caracteristico del control
organizacional sobre el individuo, lo que
supone que una organizaciéon altamente
formalizada, reducird los costos de la super-
vision directa y garantizara la idoneidad en
los procesos. Sin embargo, una extrema for-
malizacion puede implicar rigidez estructural,
conformando estructuras altamente mecani-
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cistas que limitan la toma de decisiones agiles
y oportunas, llevando incluso a una cierta
disfuncion o patologia burocratica (Merton,
1964; Perrow, 1991)." Mintzberg (1984) reco-
noce que la formalizacién se puede definir
de tres formas, segun el puesto, el flujo de
trabajo y las normas.

1.2.4 Agrupacién de unidades

Se le conoce como departamentalizacion y
se refiere a la seleccion de las bases, a partir
de las cuales, los cargos seran agrupados en
unidades y éstas, a su vez, en unidades de
orden superior.

De acuerdo con Mintzberg (1984), con la
agrupacion en unidades se crea el sistema de
autoridad formal del cual emerge la jerarquia
de la organizacién. El organigrama es una
representacion grafica de dicha jerarquia,
la cual puede estar dispuesta por funciones,
por productos, por clientes, por regiones,
por procesos o por hibridacién. Aunque
pueden ser multiples los estadios esperados
de la departamentalizacion, de acuerdo con
Thompson (1967) la agrupacion del trabajo
busca esencialmente minimizar los costos
de coordinacién y comunicacién que surgen
de las interdependencias reciprocas entre los
agentes de la organizacion.

1.2.5 Tamario

Sele denomina también tramo de autoridad
y hace referencia a la cantidad de cargos que
estan contenidos en un nivel jerarquico de-
terminado. Si existen pocos cargos, sera un
indicador de ambitos de autoridad angosto
(organizaciones muy piramidales), y a su vez,

11 Aiken etal. (1980) plantean que las organizaciones muy
formalizadas (burocraticas) casi siempre son entidades
estaticas incapaces de cambiar su modo de operacién. En
la sociedad actual las organizaciones se estan enfrentando
con situaciones que hacen necesario el cambio para sub-
sistir. El objetivo principal de su trabajo es mostrar que
las organizaciones complejas y organicas son mas innova-
doras que aquellas organizaciones simples y mecanizadas.
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varios cargos, representan tramos de autori-
dad amplios (organizaciones horizontales).
La definicién de la amplitud del control o la
autoridad, estard determinada por factores
como la naturaleza del trabajo a realizar y
su distribucion espacial, y las habilidades y
destrezas de directivos y empleados.

En su momento, Parkinson (1964) estable-
ci6 que la jerarquia organizacional aumenta
debido a un cierto narcicismo directivo
que lleva a que los gerentes se interesen por
multiplicar el numero de subordinados y
despreciar los cargos rivales (en su mismo
nivel), con lo que consolidan su estatus. Esto
conllevala generacion de trabajo innecesario,
haciendo que el trabajo se extienda para cu-
brir el tiempo disponible. El resultado natural
serd el aumento de la plantilla de personal, lo
cual dificultala operatividad organizacional y
el control, pues como lo demostrd Graicunas
(1937), un aumento de cargos y posiciones
jerarquicas conlleva un incremento expo-
nencial en las relaciones.

Sibien en esta variable la decision debera
estar acompasada al principio de la cadena
minima de mando, que de acuerdo con Jones
(2008) establece que una organizacion debe
elegir el nimero minimo de niveles jerarqui-
cos segun sus objetivos y el ambiente en el que
opera, algunos estudios acerca del tamafo
y su impacto organizacional han mostrado
que las estructuras aumentan por un mayor
nivel de diferenciacion (Blau, 1970; Pugh et
al., 1968), lo que torna dificil controlar el
aumento de la cadena jerarquica y la proli-
feracion de cargos.

1.2.6 Toma de decisiones

En términos de la estructura organizacional,
se refiere a las elecciones que se toman en
razén con la centralizacion o descentraliza-
cién de la asignacion de derechos de decision
en la empresa (Fredrickson, 1986; Hage &
Aiken, 1967; Pugh et al., 1968), y expresa una
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idea del nivel de delegacién para favorecer
la participacion (Prakash & Gupta, 2011). En
este sentido, un privilegio por la centraliza-
cion indicara que la autoridad para decidir
esta concentrada en un punto especifico de
la organizacion, que generalmente es el nivel
estratégico. La descentralizacion expresara el
grado de delegacion del derecho de decision
hacia la linea media y niveles mas bajos (Jen-
nergren, 1981; Mintzberg, 1984).

2 Formulacion de proposiciones
Siguiendo a Chandler (1962), quien plantea
que la estructura de la organizacién sigue a
la estrategia de negocio, cabe considerar que
ante un contexto hostil y complejo como el
actual, las empresas enfrentan elecciones
estratégicas que deben estar homologando.
Frente a esto cabe preguntarse si en efecto las
empresas re-diseflan sus estructuras al com-
pas de la adopcion estratégica y en atencion
a los impactos del entorno. Una respuesta
hipotética senalaria que: 1) el trabajo de
rediseno de la estructura organizacional no
responde a los cambios de estrategia, y que
de hecho muchas organizaciones conservan
sus estructuras inmodificables por largos
periodos de tiempo, 2) el fit estructural, en
atencion a la influencia del entorno, se da
de manera parcial debido al peso burocra-
tico, y 3) las organizaciones que emprenden
acciones de redisefo lo hacen mas por una
circunstancia de racionalizacion de costos a
partir de la escision de cargos.

Con base en esta perspectiva, y con susten-
to en el marco tedrico desarrollado, se plan-
tean las siguientes proposiciones a testear:

Proposicion 1. En las pymes manufactureras
de Bogotd, la estrategia no es un inductor del
re-disefio organizacional.

Proposicién 2. En las pymes manufactureras
de Bogotd, el entorno influye en la estructura
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organizacional, a pesar de ello, el ajuste se da
de manera parcial.

Proposicion 3. En las pymes manufactureras
de Bogotd, la re-estructuracion de cargos es
el principal inductor del re-disefio organiza-
cional.

3 Metodologia

3.1 Tipo de investigacion y muestra
Lametodologia estuvo determinada por tres
momentos en los cuales se abordo¢ la investi-
gacion. En el primer momento se realizo la
consulta de fuentes bibliograficas para ela-
borar el marco tedrico. En ésta fase se buscod
aclarar el concepto de estructura organiza-
cional, identificando los estudios realizados
en este campo, con lo cual se avanzd en la
construccion del referente conceptual que
acompand la formulacién de proposiciones
y los analisis posteriores.

El segundo instante comprendio la parte
sustancial de la investigacion, correspon-
diente al trabajo de campo. Se adelanté con
un estudio de tipo descriptivo, en donde se
retomo la informacion pertinente para carac-
terizar la poblacion. Como punto de partida
se realiz6 un pre-test, el cual permiti6 obtener
el juicio de tres expertos para afinar la escala,
y posteriormente, se aplicé una prueba piloto,
conlo cual se constato la validez de contenido.

Acudiendo al método de muestreo por
conveniencia,® se obtuvieron cuestionarios
diligenciados de 103 pymes manufactureras
de la ciudad de Bogotd, de los cuales 92
fueron vélidos. La informacién se proceso
con el software spss y el analisis se realizd
con las técnicas de la estadistica descriptiva,
especialmente, aplicando la herramienta de
tablas de contingencia.

12 Es aquel en el cual se resenan las caracteristicas o
rasgos de la situaciéon o fenémeno objeto de estudio
(Salkind, 1998).
13 Se empled este método por motivo de limitantes
presupuestales.
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3.2 Instrumento de medicion

La medicién de la estructura organizacional
ha tenido diferentes acercamientos. Algunas
investigaciones han asumido el método
institucional (Blau, 1970; Child, 1972b; Pugh
et al., 1968; Reimann, 1973); el cual mide la
estructura organizacional disefiada. Esto
se hace por medio de la obtencién de in-
formacion directamente de todo lo que la
empresa tiene formalizado y documentado;
como por ejemplo, organigramas, manuales
administrativos y técnicos, descripciones
funcionales, procesos de aseguramiento de
la calidad, entre otros.

Otro método utilizado ha sido el de cues-
tionario (Aiken & Hage, 1968; Hall, 1962;
Pennings, 1973). Este método consiste en
indagar a los integrantes de la organizacion
acerca dela situacion en la cual se evidencian
las diferentes variables de disefo estructural,
entre ellas, la diferenciacion, la complejidad
y la integracion.

De esta manera, el método institucional
mide la estructura que ha sido concebida
y disefiada en un momento particular para
la organizacidn, en tanto que el método de
cuestionario captura informacion acerca de
la estructura experimentada, la cual responde
a un evento emergente producto de la evo-
lucién y cambio de la organizacion (Sanchez,
2002). Si bien diversos estudios como los de
Azumi & McMillan (1974 citados por Hall,
1996), Sathe (1978), Ford (1979) y Walton
(1981), encontraron que existen diferencias
en la medicion de la estructura organizacio-
nal por uno u otro método, Leicht, Parcel &
Kaufman (1992) demostraron que es posible
aplicar algunas mediciones a una serie diver-
sa de organizaciones con fines comparativos.

Frente a esto, si se acepta que la organi-
zacion es un fendmeno en constante inercia,
puede reconocerse que la aproximacion a
través del método de cuestionario entrega
un estado de situacion de la estructura tal y
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como la vivencian sus integrantes, reflejando
el ritmo dindmico del cambio, lo cual en
términos genéricos podria permitir, sino
generalizaciones, al menos algunos grados
aproximados de comparacion en sectores
isomorficos (Heydebrand, 1973).

Por consiguiente, en el presente estudio
se tomd como referente de medicion el mé-
todo de cuestionario, por considerar que la
estructura emergente es la que mejor refleja
la realidad del conocimiento, formulacion e
implementacién de las variables de estructu-
racion en la organizacion.

Para la elaboracion de las escalas de me-
dicién se tomaron los aportes y la decanta-
cién de trabajos realizados por Sathe (1978),
Ford (1979), Walton (1981) y Meijaard et al.
(2005), ademas de los apuntes conceptuales
de Lawrence & Lorsch (1967), Mintzberg
(1984), Galbraith (2001) y Hall (1996). Con
base en ello, el cuestionario se estructur6 en
las dimensiones de: 1) informacion general,
recabando datos de identificacién y activi-
dad econdmica; 2) tamafio en niumero de
empleados™ y edad en afos de antigiiedad;
3) influjo del entorno y la estrategia sobre la
estructura, 4) diferenciacion y coordinacion;
y 5) parametros de estructuracion y disefio
organizacional.

Por tratarse de una investigacion de tipo
descriptivo, con la cual se buscé dar cuenta
del estado actual del fenémeno estudiado,
mas que de encontrar relaciones entre varia-
bles, no se efectuaron pruebas de fiabilidad.

4 Principales hallazgos

A continuacién se condensa un analisis
descriptivo de los principales resultados
obtenidos a partir del estudio.”

14 Parasu clasificacion se consideré la Ley 9os (Congreso
de la Republica de Colombia, 2004).

15 Sehan omitido las tablas de contingencia en las cuales
se condensan los resultados, por razones de la extension
permitida del presente articulo.
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o Del total de empresas que manifestaron
contar con una estrategia de negocio (92), el
66,3% (61), han efectuado un cambio de ella
en los ultimos aflos, lo que sugiere que las
empresas realizan analisis de formulacién y
eleccion estratégica.

o De las empresas que manifestaron haber
cambiado su estrategia de negocio, la ma-
yoria posee una edad superior a diez afios.
Esto indica que en las empresas mas jovenes,
de menos de cinco afos de existencia, no es
muy comun observar elecciones estratégicas
para operar en sus mercados.

o Para el total de empresas que manifes-
taron un cambio en el negocio principal
(50), el 88% (44) reconocen una influencia
del entorno en su actividad principal. Esto
valida el aspecto regularizador del entorno
en la operatividad de la empresa, concebida
como un sistema abierto que afecta y es
afectado por el ambiente.

o Del total de empresas que reconocen una
influencia del entorno en sus operaciones
(74), €l 77% (57) han redisenado su estruc-
tura organizacional, aunque parcialmente,
dado que sélo han redimensionado algunas
variables, entre ellas la integracion, buscan-
do redefinir funciones para afinar la canti-
dad de empleados que ocupan los cargos.

o Del total de empresas que iniciaron un
rediseno organizacional (68), el 64,7% (44)
manifestaron una transformacién en su
negocio. Esto supone que para estas em-
presas la modificacion de su actividad es un
detonante del redisefio estructural. Empero
el cambio en el negocio ha impactado mas
en el redisefio organizacional a nivel de la
redefinicion de cargos y transformacion
del plano organizacional. En este sentido,
aproximadamente el 54,4% (37) —que
representan una mayoria apreciable—,
evidencian como motivos esenciales de
ello la re-estructuraciéon de cargos y modi-
ficacion del organigrama. Solo el 17,6% de
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las empresas (12) enuncian a la estrategia
como impulsor del rediseno. Por lo tanto,
se asume aqui que mucho del trabajo de
redisefio organizacional estd concentrado
mas en una preocupacion por los cargos, y
aunque existen algunos analisis previos de
las variables de disefio, prima mas la defini-
cién del tamaio de la plantilla de personal y
su adelgazamiento, quizd por los costos que
ello implica.’

o Del total de las empresas que se han redi-
seflado (68), el 36,7% (25) han sido objeto de
dos redisefios y el 25% (17) lo han hecho en
una ocasion. La mayoria de estos redisefios
(48), equivalentes al 70,5%, se observan en
empresas que tienen un tiempo de exis-
tencia mayor a diez afos. Esto ratifica una
situacion apenas obvia en la cual a mayor
edad de la organizacion, existe una mayor
propension a la re-estructuracion.

o Elestudio arroja que las empresas adelan-
tan algunos acercamientos a las variables
generales del disefio organizacional para
acompanar sus decisiones de re-estructu-
racién. A pesar de ello, en el momento de
la puesta en marcha de la decisién, prima
mas la necesidad de redefinir la plantilla de
cargos, haciendo que las consideraciones
previas queden mas en el ambito de formu-
lacién y prescripciones. Existe una mayor
preocupacion por analizar las formas de
integracion, al tiempo que la amplitud de la
autoridad no es una variable que demande
mucho estudio, aspecto que se corrobora
con un menor analisis también en relacion
con la descentralizacion de los derechos de
decision.

o En atencion al planteamiento de Mc-
Caskey (1974) y Jennings & Seaman (1994),
quienes validando el trabajo pionero de

16 Rodeiro (2001) muestra como los diferentes estudios
acerca del adelgazamiento de la estructura organizacional
se han enfocado en mostrar los costos y beneficios que
este proceso implica.
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Burns & Stalker (1961), establecen que las
organizaciones pueden configurarse dico-
tdmicamente opuestas como: 1) organiza-
ciones mecanicas, caracterizadas por altos
niveles de formalizacion, especializacion y
complejidad, y 2) organizaciones organicas,
con un nivel bajo en tales variables, puede
observarse como, en general, las pymes
evaluadas presentan una estructura mas
cercana al tipo mecanico.

o Siguiendo la hipdtesis de Mintzberg
(1984), la cual plantea que “cuanto mas an-
tigua sea la organizacion, mas formalizado
estard su comportamiento” (p. 266), en las
empresas estudiadas ésta se valida, pues
aquellas que tienen una edad superior a diez
afios presentan un grado de formalizacién
alto. También se observa que a mayor edad,
existe una mayor presion ala centralizacion
de la autoridad para tomar decisiones, al
igual que hacia la especializacién del trabajo.
El estudio arroja también que a mayor
tamario, el nivel de formalizacion es mas alto,
concordando con la hipdtesis de Mintzberg
quien plantea que “cuanto mas grande sea
la organizacion, mas formalizado estara su
comportamiento” (p. 272). Asimismo, puede
verse como la centralizacion es mas alta en
las empresas mas grandes. No ocurre lo
mismo con la especializacion, que parece no
verse muy influenciada por el factor tamafio.
o Tomando en conjunto los factores si-
tuacionales de edad y tamario, se ratifica
el planteamiento de Pugh et al. (1968) que
establece que, a medida que las empresas
crecen con el paso del tiempo, se vuelven
mas estructuradas, entendido esto como un
mayor grado de formalizacion, especializa-
cion y estandarizacion.

o Se observa que el factor entorno no pre-
senta mucha influencia en las variables de
especializacion y formalizacién. En cambio,
si genera una mayor presion hacia la centra-
lizacion de las decisiones organizacionales,
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constatandose una influencia parcial del
ambiente sobre la estructura organizacional.

5 Discusion de resultados

El estudio adelantado en una muestra de 92
pymes manufactureras de la ciudad de Bo-
gota, entrega varios resultados que merecen
la atencidn, entre ellos:

» La mayoria de las empresas evaluadas
son pequeiias unidades productivas, en el
rango de once y cincuenta empleados, con
una edad superior a diez afios. Esto sugiere
que, aunque han logrado perdurabilidad,
aun se encuentran en una fase temprana
de su desarrollo, lo cual Mintzberg (1984)
hallamado etapa empresarial, Adizes (1979)
y Miller & Freisen (1980) han nombrado
como sub-etapas del crecimiento y Greiner
(1972) ha definido como la crisis de autono-
mia que demanda la etapa de crecimiento
por la direccién.

o La estrategia es un factor importante en
la operatividad de las pymes, sobre todo en
las de mayor edad y tamario, en especial por
el reconocimiento de un entorno cambiante
que tiene un poder de influencia significa-
tivo en la linea de actividad principal del
negocio. Aunque no se evalud el tipo de
elecciones estratégicas, si es observable que
la estrategia se ha transformado al compas
evolutivo de la empresa y en razén a las
condiciones del contexto. A pesar de ello,
el cambio de ésta no ha sido el detonante
principal del re-disefio organizacional, lo
que confronta la tesis de Chandler (1962),
Miles et al. (1978) y Galbraith (2001) acerca
dela estructura como consecuencia dela es-
trategia, con lo que se valida la Proposicién
1 de este estudio.

o Losresultados arrojan un rol de influencia
manifiesto del entorno en las organizacio-
nes, circunstancia que de alguna manera
refleja las conclusiones de Lawrence &
Lorsch (1967) y de Child (1972a), acerca de
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la adaptacion de la estructura para reflejar
el grado de incertidumbre del ambiente. Sin
embargo, de acuerdo con el estudio de Burns
& Stalker (1961), la totalidad de las empresas
han creado estructuras tipo mecanicistas,
que terminan siendo rigidas y poco adap-
tables al contexto, aspecto que confronta la
primera idea acerca de la realidad de ajuste
que tienen las pymes con su ambiente, y
supone mds bien un estado de congruencia
imperfecto cercano a la tesis de Miles et al.
(1978), quienes argumentan, sustentados
en la perspectiva de opciones estratégicas,
que el comportamiento organizacional s6lo
es pre-estructurado de manera parcial por
las condiciones del entorno, con lo cual se
valida la Proposicion 2 de este estudio.

o Pese a que las pymes manifiestan un
cierto influjo de la estrategia y el ambiente,
la re-estructuracion de los cargos y la mo-
dificacién del organigrama aparecen como
los principales impulsores del redisefio or-
ganizacional. Esto valida la Proposicion 3 de
este estudio, a partir de lo cual se deduce que
muchas de las acciones de analisis y disefio
de la estructura organizacional caen en lo
informal y en atencién mas a una traslaciéon
o disminucién de cargos, situacion que Ge-
llerman (1990), Friesen (2005) y Williams &
Rains (2007) denuncian como una préctica
indebida.

o A pesar que las empresas reconocen cam-
bios en el entorno y la estrategia, un 22%
nunca se han re-estructurado y un 24% han
cambiado su estructura sélo en una ocasion.
En suma, un porcentaje representativo
tiene un bajo indicador de rediseno, lo que
llevaria, de acuerdo con Miller (1993), a
una arquitectura de la simplicidad con una
organizacién monolitica enfocada solo en
algunas variables del disefio, desconociendo
que la variedad dentro de un sistema debe
ser al menos tan grande como la variedad
del medio ambiente contra el que estd tra-
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tando de regularse. Igualmente, este enfoque
desconoce la forma en que los imperativos
del disefio (entorno, estrategia y liderazgo),
influyen en el ciclo de vida de la empresa
(Miller, 1987).

Finalmente, existen algunos resultados
contradictorios que dictan que las pymes
evaluadas se estructuran sin atender a pa-
rametros formales y sin un estudio real de
las variables de disefio. Si bien los empre-
sarios manifiestan que adelantan analisis
previos que les permitan crear estructuras
organizacionales acordes con la estrategia y
el entorno, estds acciones parecen quedarse
en la formulacién sin trascender al ambito
de ejecucion. Prueba de ello es la alta for-
malizacion del comportamiento, que dicta
rutinas estandarizadas; la alta centralizacidn,
que inhibe la delegacion de la autoridad para
tomar decisiones; la alta especializaciéon de
tipo horizontal, que limita la creatividad y el
empoderamiento; y la departamentalizacion
funcional que crea rigidez para la respuesta
rapida y oportuna del mercado.

Como consecuencia, aparecen buro-
cracias maquinales (Mintzberg, 1984) que,
de acuerdo con Aiken et al. (1980), casi
siempre son entidades estaticas incapaces
de cambiar su modo de operacién y ponen
en cuestionamiento, siguiendo a Tushman &
O’Reilly 111 (1996), la habilidad innovadora

—tanto incremental como discontinua—, y
la capacidad de adecuar la organizacion en
sus fases de transicion, logrando que las
nuevas unidades de negocio coexistan con
las tradicionales. Ante esto, Engdahl (2005)
propone abandonar las viejas estructuras
mecanicistas y sugiere hacer una revolucion
en los modelos mentales utilizados en el
disefio organizacional a fin de acoger un
paradigma natural de organizacion que le
permita a las empresas una interaccién mas
significativa con su entorno.
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Frente a ello, hay que entender que la
severidad e imperativo de las variables de
disefio bloquean otros factores enddgenos
que desde su incubacion también son de-
terminantes del diseflo estructural, como
lo son los flujos de informacion (Daft &
Lengel, 1986), la coordinacion 6ptima de las
interacciones de las actividades que se llevan
a cabo dentro de la empresa (Harris & Raviv,
2002), el proceso de aprendizaje organiza-
cional dirigido a desarrollar el conocimiento
necesario para entrar y competir en nuevos
dominios (Birkinshaw et al., 2002; Kazanjai
& Drazin, 1987; Rodeiro, 2001), las actitudes
individuales y el comportamiento de los
agentes organizacionales (James & Jones,
1976), la influencia del lider y el fomento
a la cultura innovadora (Galbraith, 1992;
Miller, 1986b), y la infra-estructura enten-
dida como recursos sociales y tecnoldgicos
(Fombrun, 1986).

6 Conclusiones
El presente estudié busco caracterizar la
manera en la cual las empresas manufactu-
reras de Bogota conciben la estructura orga-
nizacional y como asumen sus parametros
de disefio. A partir de una muestra de 92
pymes, los resultados permiten identificar
un cierto grado de informalidad a la hora
de enfrentar acciones de re-estructuracién
organizacional, quiza por el desconocimien-
to, en muchos casos, de lo que significan las
variables de estructuracion.
Especificamente, se encontré que si bien
las empresas realizan elecciones estratégicas,
estas no son un detonante significativo del
dimensionamiento estructural, lo cual per-
mite reflexionar que: 1) la tesis generalmente
aceptada de Chandler (1962), en razén a
que la estructura sigue a la estrategia, es
mas aplicable en las corporaciones multi-
divisionales, y 2) las pymes se comportan de
manera diferente en la relacion estrategia-
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estructura” y que la relaciéon puede ser
inversa (Fredrickson, 1986; Hall & Saias,
1980; Russo, 1991) o reciproca (Hill & Hos-
kisson, 1987; Hoskisson, 1987; Kazanjai &
Drazin, 1987).

Otra conclusién de relevancia es que en
las pymes analizadas, el contexto en el cual
operan tiene un poder de influencia acep-
tado (Head, 2005). No obstante, el ajuste
con el entorno se da de manera parcial, esto
es, aunque éste influye en las elecciones
estratégicas, el redimensionamiento de la
estructura se da solo en algunas de las va-
riables de disefio, lo que dicta la existencia
de una estructura desbalanceada.

Finalmente, se corrobora que el redimen-
sionamiento de la estructura organizacional,
cuando ocurre, responde mas a un ejercicio
de reformulacion de cargos a la luz del orga-
nigrama. Se puede inferir, como conclusidn,
que las acciones de re-estructuracion parten
de la necesidad de redefinir las plantillas de
personal y no corresponden a un analisis
previo de los parametros de disefio orga-
nizacional.

La investigacion adelantada esta sujeta a
varias limitantes. Entre ellas se puede des-
tacar que la discrecionalidad en la muestra,
asumida por el método de conveniencia,
puede disminuir el grado de inferencia de
los resultados, por lo que en un estudio
posterior debera asumirse una muestra
mayor, para corroborar la tendencia del
analisis. Por otro lado, al tratarse de un es-
tudio descriptivo, no es posible determinar
las relaciones existentes entre los diferentes
parametros de disefio organizacional y su
incidencia en las decisiones de disefio, lo
cual podria ser objeto de una investigacion
futura. Finalmente, el andlisis se llevd a cabo

17 Fredrickson (1986) sostiene que la estructura de una
organizacion puede tener importantes efectos determi-
nistas en si misma, y el estado de esos efectos aun no ha
sido ampliamente reconocido ni investigado debido a una
literatura fragmentada y poco desarrollada.
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mediante un estudio de corte transversal,
en un solo sector econdmico, y seria inte-
resante verificar las presunciones en otros
sectores, e incluso, a través de un estudio de
tipo longitudinal.
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RESUMEN

Las motivaciones laborales de 400 trabajadores argentinos de diversos niveles jerdrquicos, en em-
presas productivas y servuctivas, revela que la actitud general frente al trabajo es central, aunque
fluctta entre el grado de relevancia y el de sobrecarga. Las técnicas de andlisis estadisticos discri-
minan lo enunciado versus lo real, revelan que se prioriza primero el salario, luego la seguridad, las
oportunidades de avance, poseer trabajo interesante y trabajar con gente. Menor prioridad poseen
las motivaciones sociales y las de obtener prestigio. La informacién se segmenta por edad, género,
educacion, actividad, antigiiedad y tamafio de empresa. La fase de investigacion 2011-2012 concreta
la triangulacién inter-metodoldgica, tras administrar un cuestionario por panel de Internet via un
muestreo estratificado con control de cuotas.

Palabras clave. Cambio; globalizacion; cultura organizacional; valores laborales; representaciones

sociales.
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doctoral de la Dra. Genoud, centrada en explorar y describir las representaciones sociales de las estructuras laborales argen-
tinas, en el marco de un contexto mundial globalizado que promueve la homogeneizacion de valores aunque simultdnea y
paraddjicamente, revitaliza la particularidad cultural. A partir del afno 2009 hasta la fecha, se desarrollan diversas lineas de
investigacion con el financiamiento del departamento de Administracion (INsAD), de la Universidad Argentina de la empresa
(uabE) (Genoud, 2007, 2011).
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The values of the work culture in Autonomy City of Buenos Aires (CABA) and Greater
Buenos Aires (GBA) (Argentina)

ABSTRACT

The work motivations of 400 Argentinean workers from different hierarchical levels, belonging
to manufacturing companies and service providers, reveals that the general attitude towards
work is central, but fluctuates between the degree of relevance and the degree of overload. The
statistical analysis techniques discriminate between what is reported and what is real, and show
that the first priority is salary, followed by security, opportunities for advancement, having in-
teresting work, and working with people. Social motivations and prestige are of a lesser priority.
The information is segmented by age, gender, education, activity, seniority, and company size.
The 2011-2012 research phase summarizes methodological triangulation, after administering
a questionnaire via Internet panel based on stratified sampling and controlled quota sampling.

Keywords. Change; globalization; organizational culture; work values; social representations.

N Qv

Motivagoes de trabalho em empresas produtivas e prestadoras de servigos na Cidade
Auténoma de Buenos Aires (CABA) e na Grande Buenos Aires (GBA) (Argentina)

RESUMO

As motivagoes de trabalho de 400 trabalhadores argentinos de diferentes niveis hierdrquicos, em
empresas produtivas e prestadoras de servicos, revelam que a atitude geral para com o trabalho
é fundamental, porém flutua entre o grau de relevancia e o de sobrecarga. As técnicas de anélise
estatistica discriminam o que é declarado contra o real, revelam que a primeira prioridade é o
salario, em seguida a seguranga, as oportunidades de progressio, ter um trabalho interessante
e trabalhar com pessoas. Tém menor prioridade as motiva¢des sociais e as de obter prestigio. A
informagao ¢ segmentada segundo o sexo, idade, educacio, atividade, antiguidade e tamanho
da empresa. A fase de investigagao 2011-2012 especifica a triangulacio inter-metodologica,
apos a administracdo de um questiondrio de painel na Internet através de uma amostragem
estratificada com controle de cotas.

Palavras-Chave. Mudanga; globalizagao; cultura organizacional; valores do trabalho; repre-

sentagoes sociais.
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Introduccion: ;Qué se busco y en qué
marco?

El presente articulo explora la estructura
motivacional laboral argentina en el marco
de un contexto mundial globalizado que
promueve la homogeneizacién de valores
aunque, simultdnea y paraddjicamente, re-
vitaliza la particularidad cultural (Bauman,
1999; Garcia & Moneta, 1999).

;Como son los objetivos motivacionales
que priorizan los individuos en la cultura la-
boral argentina? ;Qué lugar ocupa el trabajo
en los entrevistados y qué esperan satisfacer
en sus ambitos laborales? El objetivo central
en el que se focaliza este articulo® es indagar
los intereses relativos a los valores humanos
del trabajo: las expectativas, los deseos y los
valores directamente asociados a la funcion
que se realiza. Subyace la idea de indagar
el significado que posee el trabajo, lo cual
remite a comprender los valores basicos
asociados al mismo en cada ambito laboral.
El supuesto es que cada persona espera satis-
facer diferentes objetivos del trabajo.

Los valores son construcciones motiva-
cionales, se refieren a objetivos deseables
que los individuos se esfuerzan por obte-
ner, razon por la cual guian la seleccién o
evaluacion de acciones, politicas, personas
y eventos. Los seres humanos forjan prio-
ridades de valores humanos basicos entre
los cuales el trabajo suele ocupar un sitio
importante, aunque varie su significacion
relativa (Schwartz, 2005a, 2005b; Schwartz
& Bilsky, 1987, 1990).

La principal razén que motiva el proyecto
global’ de investigacion en el que se enmarca

2 Entre los diversos aspectos se han indagado los valo-
res humanos basicos a lo largo de las distintas fases de
investigacion desarrolladas, aqui solo se describen los
items de los valores del trabajo. Un tema que atraviesa
tangencialmente los objetivos motivacionales es la pro-
fundidad de los puestos de trabajo, pues se ha abordado
el tipo de libertad que experimentan los trabajadores, en
términos de expresion, comportamiento y libertad ética.
3 La fase de investigacion doctoral que dio inicio a este

este articulo, es generar categorias tedricas
que reflejen la coyuntura socio-laboral, con
énfasis en describir los valores laborales vi-
gentes, para repensar como forjar procesos
educativos en gestion mas responsables y
mas comprometidos con el largo plazo. La
idea rectora que orienta el trabajo de campo
es que el fendmeno contextual de la globali-
zacion acentua el desarrollo de la capacidad
de cambio en la naturaleza de las organiza-
ciones empresarias, propiciando que los indi-
viduos construyan representaciones sociales
respecto de los dambitos laborales que inciden
en sus valores, actitudes y comportamientos
en el plano laboral y extra-laboral.

A continuacion se explicita la estructura
organizativa del articulo: el primer apartado
describe el camino metodoldgico recorrido;
el segundo apartado resume el abordaje teo-
rico desde el cual se articularon tres planos
de analisis. A posteriori, el tercer apartado
sintetiza el analisis estadistico y describe los
resultados del trabajo de campo, aludiendo
a los objetivos motivacionales que buscan
satisfacer los argentinos dentro de sus tra-
bajos. Por tltimo, en el cuarto apartado se
formulan algunas reflexiones finales. Se con-

proyecto (2005-2007) fue de naturaleza metodoldgica
cualitativa; ahondé en la construccion de las represen-
taciones estructurales laborales y sus repercusiones en la
vida laboral y extra-laboral. La tipologia fue exploratoria,
descriptiva y analitica, anclada en la perspectiva feno-
menoldgica interpretativa, se centr6 en la comprension
(y descripcion) de las representaciones sociales de
una muestra intencional de 33 casos (Bogdan & Taylor,
1987). La fase 2009 de la investigacion fue de naturaleza
cuantitativa. La tipologia del estudio fue exploratoria y
descriptiva. Se centr6 en la descripcion de los elementos
(formales e informales) que concentran la significacién
del objeto representado (el ambito laboral) y como se
articula esa significacion con la practica cotidiana en el
interior de los grupos sociales, en las actitudes, valores y
comportamientos dentro del ambito laboral. Anclados
en la esfera del Cognitivismo Social (Moscovici, 1981)
se adoptd la modalidad de muestreo no probabilistica
estratégica y de “bola de nieve” aplicando un cuestionario
sobre 229 encuestados.
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cluye con la especificacion de las referencias
bibliograficas.

1 La travesia metodologica

La poblacién de estudio esta formada por
las personas que trabajan en relacién de
dependencia en empresas de diez o mads
empleados, en el area metropolitana de
Buenos Aires, excluyendo los directores,
los gerentes generales y los empleados de la
administracion publica.

Se utilizd muestreo estratificado propor-
cional con control de cuotas en las variables
mas relevantes de las que se dispone de in-
formacion poblacional: actividad y tamaiio
de la empresa. La encuesta se distribuyo
via Internet de manera probabilistica sobre
un panel especializado, obteniéndose 400
entrevistas completas.

El célculo de las cuotas por actividad de la
empresa se realizd en varias etapas. Primero,
los valores poblacionales de esta variable se
obtuvieron de informacién preparada por
el Instituto de Estadisticas y Censo (INDEC),
llamada Encuesta Permanente de Hogares.
Se consideraron empresas productivas a la
industria manufacturera y la construccion.

También se incluyeron empresas de servicios
al comercio, hoteles, restaurantes, transporte,
almacenamiento, comunicaciones, activida-
des financieras, servicios inmobiliarios em-
presariales y de alquiler. Las otras actividades,
relacionadas principalmente con empleados
publicos o domésticos, estan fuera de la
poblacién de estudio.

A continuacion se muestra la distribucion
de la poblacién ocupada por actividad en la
Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA)
(ver Tabla1) y en el Gran Buenos Aires (GBA)
(ver Tabla 2) para el afo 2007.

Luego de re-ponderar los porcentajes,
estos se consolidaron de acuerdo a la pobla-
cién econémicamente activa (ver Tabla 3) y
tamarfio de la empresa (ver Tabla 4) de cada
zona para llegar al total del Area Metropoli-
tana de Buenos Aires (AMBA) y se calcularon
las cuotas para la muestra proporcional-
mente. De similar manera, se procedié con
el tamano de la empresa, donde se calculd
la distribucion de la poblacion ocupada por
tamafo de la empresa en la Ciudad Auténo-
ma de Buenos Aires (caBa) (ver Tabla 5) y
en el Gran Buenos Aires (GBA) (ver Tabla 6)
para el afio 2007.

Tabla 1. Distribucion poblacional ocupada por actividad en cABa

Tipo de actividad

Distribucion poblacional

Industria manufacturera/Construcciéon
Comercio/Hoteles y restaurantes

Transporte, almacenamiento y comunicaciones

Actividades financieras/Servicios inmobiliarios, empresariales y de alquiler

Administracion publica/Defensa y seguridad social
Ensefianza/Servicios sociales y de salud

Servicios comunitarios, sociales y personales
Servicio doméstico

Otras ramas

15,40%
19,50%
6,60%
19,80%
6,70%
16,20%
9,20%
5,20%

1,40%

Total

100,00%

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GcBA). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 Y 2007.
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Tabla 2. Distribucién poblacional ocupada por actividad en GBA

Tipo de actividad en GBA Distribucién poblacional
Industria manufacturera 18,30%
Construccion 10,10%
Comercio/Restaurantes/Hoteles 24,70%
Transporte/ Almacenamiento/Comunicacién 7,00%
Finanzas/Seguros/Bienes Inmuebles/Servicios Empresariales 8,60%
Administracion publica, defensa, seguridad social, y ensefianza. 21,10%
Servicio doméstico 9,20%
Otras ramas 0,80%
Actividades no bien especificadas 0,20%
Total 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GcBA). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 Y 2007.

Tabla 3. Cuotas del total del AMBA por tipo de actividad

_ o Zonas
Tipo de actividad Cuota
CBA GBA AMBA
Produccion 25,00% 41,00% 30,00% 118
Servicios 75,00% 59,00% 70,00% 282
Total 100,00% 100,00% 100,00% 400

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GCBA). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 y 2007.

Tabla 4. Cuotas del total de AMBA por tamaiio de empresa

Zonas
Empleados Cuota
CBA GBA AMBA
10 A 49 20,00% 30,00% 27,00% 110
50 A 199 22,00% 27,00% 26,00% 103
200+ 58,00% 43,00% 47,00% 187
Total 100,00% 100,00% 100,00% 400

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GcBA). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 Y 2007.

Tabla 5. Distribucién poblacional segtin tamafo de empresa en CABA

Tamano de empresa Cantidad de empleados Distribucién
1 a9 empleados 151.558 10,00%
10 a 49 empleados 262.661 18,00%
50 a 199 empleados 283.314 19,00%
200 0 mas empleados 758.270 53,00%
Total 1.455.803 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GCBA). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 y 2007.
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Tabla 6. Distribucién de la poblacién ocupada por tamario de la empresa en el GBA (2007)

Tamaio de empresa Distribucién
10 a 49 empleados 30,00%
50 a 199 empleados 27,00%
200 0 mas empleados 43,00%

Total

100,00%

Fuente: Elaboracion propia con base en INDEC, Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda
GcBa). Encuesta Permanente de Hogares, EAH 2003, 2004, 2005, 2006 Y 2007.

El marco muestral dado por el panel, de
alrededor de 100.000 personas, es amplia-
mente representativo de la poblaciéon gene-
ral. Si bien el acceso a Internet es masivo en
Argentina (de un 75%), atin no ha alcanzado
a toda la poblacidn, por lo cual el panel po-
dria tener alguna asimetria hacia niveles al-
tos de educacion y edades jovenes. A efectos
de controlar estas asimetrias, se emplearon
cuotas técnicas de nivel de educacion y de
edad, controlando contra la distribucion de
la poblacion segtin el Censo Nacional y la
Encuesta Permanente de Hogares del INDEC.

El proyecto de origen fue de naturaleza
cualitativa (2005-2007) y se fund¢ en datos
descriptivos de 33 entrevistas semi-estruc-
turadas (Genoud, 2007, 2011). A posteriori,
durante la fase 2009-2010, se operacionalizd
dicha guia de entrevista y se construyd un
cuestionario que se aplico sobre una mues-
tra no paramétrica de 229 personas. Con
base en el aprendizaje capitalizado, durante
la etapa 2010-2011 se introdujeron multi-
ples mejoras al instrumento de medicién
utilizado en la fase anterior. El cambio mas
importante fue la estructura secuencial en
vez del formato de planilla que se utilizd
en la segunda etapa. Esto permitié mejorar
la calidad del filtro. También se realizo6
una revision profunda de cada pregunta,
eliminando las triviales y enriqueciendo
las escalas en vistas a las metodologias de
analisis multivariado que se utilizarian y
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se ajustaron las escalas Likert cuando fue
necesario.

En sintesis, la fuente de datos utilizada
es el resultado de una encuesta realizada
entre personas que trabajan en el drea me-
tropolitana de Buenos Aires entre enero y
marzo de 2011. Se realizé6 un muestreo al
azar de 400 trabajadores, con cuotas de
tamano y actividad de la organizacion. El
acceso a la muestra se realizé mediante
Internet, eludiendo los sesgos derivados
de la interferencia interpersonal. También
se controlaron la edad y la educacion para
compensar la asimetria de la poblacién con
acceso a Internet. Como resultado se obtuvo
una muestra altamente representativa de la
poblacién en estudio.

2 El abordaje de las representaciones
sociales y los valores humanos basicos:
haciendo foco en la teoria de las
motivaciones laborales

Como se anticipd, el presente articulo se
enmarca en la realizacién de un proyecto
mayor, razon por la cual cabe explicitar que
el problema central se articul6 en torno a
tres planos de analisis:

1 Elplano de analisis de los individuos en el
que se focalizaron los objetivos de investiga-
cién (nivel 1) (Moscovici, 1986);

2 El plano de andlisis intermedio organi-
zacional empresario (nivel 1) (Hall, 1996;
Mintzberg, 1993); y
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3 El plano de analisis macro, es decir, el
marco del contexto mundial globalizado
(nivel 1) (Agullé & Ovejero, 2001; Aubert
& De Gaulejac, 1993; Reyes, 2001).

Con base en lo expuesto, el proyecto glo-
bal se sustentd en un marco tedrico en el que
se estudiaron las caracteristicas centrales de
cada uno de estos planos. A continuacién se
recortan las cuestiones teéricas que permiten
abordar los objetivos del presente articulo.

La idea rectora que orientd el trabajo de
campo fue que el fendmeno contextual de
la globalizacién acentta el desarrollo de la
capacidad de cambio en la naturaleza de las
organizaciones empresarias, propiciando
que los individuos construyan representacio-
nes sociales respecto de los ambitos laborales
que inciden en los valores, las actitudes y
los comportamientos en el plano laboral y
extra-laboral.

;Cudl fue la perspectiva tedrica desde la
que se analizé cdmo construyen los miem-
bros de una organizacion, las representacio-
nes sociales acerca sus ambitos laborales?
;Desde qué marco de referencia se abordaron
los valores humanos basicos, en particular,
como se interpreto la significacion atribuida
al trabajo y a los objetivos motivacionales
laborales que esperan satisfacer?

Al respecto, los individuos aprehenden la
vida cotidiana como una realidad interpre-
tada, ordenada y objetivada, es decir, cons-
tituida por objetos que han sido designados
antes que ellos aparezcan en escena. Una
representacion social es entonces el produc-
to de la elaboracion colectiva, en donde se
articulan tres funciones basicas: la funcién
cognitiva de integracion del conocimiento,
la funcién interpretativa de la realidad y la
funcién orientativa de comportamientos y
relaciones sociales.

Generalmente las modificaciones en las
condiciones de vida ocasionan reelabora-
ciones y cambios en las concepciones de
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los objetos sociales (Jodelet, 1986a; Wagner
& Elejabarrieta, 1997). No obstante, si bien
los conflictos globales afectan las repre-
sentaciones sociales y las practicas que de
ellas derivan, la convergencia o no de las
representaciones sociales también afecta
la interconexion de los actores sociales. De
ellas dependera el modo en que ellos se
adapten o no.

El mundo cotidiano se estructura en el
tiempo y en el espacio. De hecho, la realidad
cotidiana impone sus tiempos y éstos pueden
ser distintos a los tiempos internos de cada
persona. No obstante, los individuos usan
el lenguaje para marcar las coordenadas de
su vida en la sociedad y simultineamente
las llenan de objetos significativos. De este
modo, los sujetos aprehenden los aconteci-
mientos de la vida comun, las caracteristicas
de su contexto social, a los otros sujetos y
los diversos grados de informacién que los
rodea: asi producen un conocimiento de
sentido comun (Jodelet, 1986b).

El estudio de estas construcciones que
elaboran los individuos en interaccién con
otros, se abord¢ desde el paradigma simboli-
co 'y se complementd con conceptos de Mos-
covici (1979), desde la Perspectiva Cognitiva,
asi como se extrajeron constructos tedricos
centrales de la sociologia del conocimiento
de Berger & Luckmann (1997) y del interac-
cionismo simbdlico (Blumer, 1982), en el
marco del paradigma interpretativo.

El abordaje de la descripcion del marco
axioldgico se realizo desde la teoria de va-
lores humanos basicos (vEB) de Schwartz
(20054, 2005b). El autor y su equipo de traba-
joidentificaron diez orientaciones de valores
motivacionales diferentes a través de 67 pai-
ses, sobre 210 muestras que abarcan 66.271
personas de diversas culturas. Schwartz
especifico la existencia de una estructura
circular, dindmica y continua que evidencia
un patroén total de relaciones de conflicto y
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congruencia entre dichos valores. Estos diez
valores humanos son: el universalismo, la
benevolencia, la seguridad, la tradicion, la
conformidad, el poder, el logro, el hedonis-
mo, la estimulacion y la auto-determinacion.
Cuanto mas cercanos son los valores en cual-
quier direccién del circulo, mas similares son
sus motivaciones subyacentes; cuanto mas
distantes se ubiquen, mas antagdnicas seran
sus motivaciones. Cada uno de estos valores
se define en términos de 57 items en total.
Las oposiciones entre los valores huma-
nos basicos (VHB) pueden leerse en términos
de dos dimensiones bipolares que describen
cuatro orientaciones o tipos de valor de alto
orden:
o La primera dimensién bipolar enfrenta
los valores de alto orden de auto-trascenden-
cia con los de la orientacion auto-acrecenta-
miento. Esta dimension captura el conflicto
de un énfasis puesto en la aceptacion de

bienestar (valores amplios de universalismo
y benevolencia) contra la preponderancia
de la persecucion del propio éxito relativo
y del dominio sobre otros (valores amplios
de logro y poder).
o La segunda dimensién bipolar contrasta
la orientacion apertura al cambio con los
valores de la orientacion conservacion. La
esencia de esta oposicion enfrenta el con-
flicto entre el énfasis puesto en la busqueda
de una vida emocionante, llena de desafios,
en la que prima la eleccién independiente
de metas (valores amplios de auto-deter-
minacién y estimulacion); versus el respeto
por la conservacién de las tradiciones, la
busqueda de seguridad y la proteccion de
la estabilidad (valores amplios de seguri-
dad, tradicion y conformidad); el Grafico 1
resume lo expuesto.

Schwartz (1992) define a los valores hu-

manos como construcciones motivacionales

otros como iguales y la preocupacion de su  que se refieren a objetivos deseables que las

Gridfico 1. Estructura especulada de relaciones de conflicto y congruencia entre los valores. Sus
dos dimensiones en términos de cuatro orientaciones

Estimulacion

Hedonismo

Fuente: Elaborado con base en Schwartz (1992).

72

Universalismo

Benevolencia

Conformidad

Seguridad

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 NO. 123



Maria Andrea Genoud, Gerardo Broveglio & Emilio Picasso

personas se esfuerzan por obtener. Son tran-
situacionales, poseen naturaleza abstracta,
forman un sistema ordenado de prioridades
y varian en importancia como principios
rectores en la vida de las personas. Cuando
este autor indaga los valores asociados al
trabajo, los define como expresiones espe-
cificas generales en un ambiente de trabajo;
explora la importancia del trabajo como
vehiculo para alcanzar objetivos deseados y
describe una estructura de relaciones entre
los valores asociados al trabajo que coincide
con la estructura general de valores humanos.
Al respecto, Schwartz, Surkiss & Ross (1999),
precisan:

Un objetivo importante de investigacion
ha sido la exploracién de los distintos
modos en los cuales las prioridades de
valor de los individuos se relacionan con
sus actitudes, con su comportamiento y
con sus roles y experiencias sociales. (p. 1)

En esta linea, la Teoria de los Valores
Humanos Bésicos (TvHB) fue utilizada para
estudiar el trabajo, la idea era identificar un
conjunto estructurado de creencias refe-
ridas a estados finales o comportamientos
deseados especificos del ambito laboral, por
ejemplo, el esperar un sueldo determinado
o trabajar con gente.

En este sentido, los Valores del Trabajo
(vT) se refieren a lo que las personas espe-
ran obtener del trabajo en general, mas que
a resultados restringidos a un trabajo en

particular. Schwartz et al. (1999) realizaron
dos estudios: el primero en Israel, con una
base de novecientos noventa y nueve (999)
individuos; utilizaron la estructura de los
diez (10) valores basicos humanos para clari-
ficar la naturaleza de los valores del trabajo y
postularon la existencia de una estructura de
relaciones entre ellos. Las cuatro expresiones
especificas de valores basicos en el ambiente
de trabajo son:

o Los valores intrinsecos (o de auto-
realizacion)

o Los extrinsecos (de seguridad o mate-
riales)

o Los sociales (o relacionales)

o Los de prestigio

Cada uno de los valores del trabajo se
define en términos de items. La Tabla 7 los
detalla.

La estructura de valores del trabajo es
paralela a los cuatro tipos de valores huma-
nos basicos de orden mas alto: apertura al
cambio, conservacion, auto-trascendencia y
auto-acrecentamiento. El Grafico 2 describe
las asociaciones.

El segundo estudio explord el significado
del trabajo como vehiculo parala concrecion
de objetivos. Los investigadores compararon
las asociaciones de trabajo con los valores
basicos en dos muestras, 193 profesores de
castellano y 179 estudiantes de educacion. Si
bien buscaban inferir los tipos de objetivos
que la ensenianza les permitiria alcanzar, la

Tabla 7. Tipos de valor de trabajo y sus respectivos items

Valores de trabajo  Valores de trabajo Valores Valores de trabajo -
p ) s - Valores de prestigio
extrinsecos mixto intrinsecos social
. Contacto social con sus
. Oportunidades de Metas - X o
Salario . . compatieros de trabajo, Reconocimiento
avance independientes .
trabajar con gente
. . Trabajo
Salario y Trabajo . ) .
) . . interesante y Honestidad Control sobre los recursos
seguridad laboral satisfactorio variado

Autoridad sobre las
personas

Fuente: Elaborado con base en Schwartz et al. (1999).
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Grdfico 2. Valores del trabajo y estructura de valores basicos humanos

Valores
de trabajo
intrinsecos

Estimulacion

Hedonismo

Valores de
trabajo de
prestigio

Fuente: Elaborado con base en Schwartz et al. (1999).

diferencia radicaba en que la experiencia
ocupacional era directa en el caso de los
maestros pero no asi en el grupo de los es-
tudiantes, pues especularon que:

Es posible que los estudiantes de educa-
cioén que carecen de experiencia concreta,
tengan una concepcion idealizada del
trabajo de ensefianza. Es posible que los
maestros, quienes se han enfrentado a
las realidades de la ensefianza, hayan
adaptado el entendimiento de su trabajo
a las demandas estructurales del trabajo
experimentado en el ambito de la ense-
nanza. (Schwartz et al., 1999, p. 52)

Los investigadores hipotetizaban que el
trabajo tendria un significado més estrecho
en el caso de los maestros que en el de los es-
tudiantes. Si bien ambos grupos coincidieron
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Universalismo

Benevolencia

Conformidad

Seguridad

Valores
de trabajo
extrinseco

en la importancia asignada por orden, a la
auto-trascendencia, la apertura al cambio, la
auto-aumentacion y por ultimo a la conser-
vacion, la centralidad el trabajo era notoria
en el caso de los estudiantes aunque no para
los maestros.

3 Qué espera la gente en sus trabajos

La actitud general frente al trabajo fue cen-
tral aunque fluctué entre dos dimensiones
independientes: el grado de relevancia y el
grado de sobrecarga. Al respecto, surge con
claridad que el trabajo es un pilar importante
en la vida de las personas, pero las condicio
nes en las que se realiza pueden ser fuente de
estrés. En este sentido, en coincidencia con
el estudio realizado en México por Merca-
do & Salgado (2009), una de las fuentes de
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presion que confirman los encuestados esla (20053, 2005b) mediante una pregunta de
carga de trabajo. ordenamiento, como se aprecia en la Tabla 8.

La medicién de las motivaciones labora- El Grafico 3 muestra la distribucion de la
les se realizo, con base en la descripcion de  mencién el mas importante entre las alter-
items sobre valores del trabajo de Schwartz nativas planteadas.

Tabla 8. Preguntas de la encuesta relacionadas con la medicion de las motivaciones

23. Por favor seleccione los cinco factores que usted El mas El El El El
considera mas importantes en su trabajo: importante | segundo | tercero cuarto quinto

23.1 Trabajar con gente

23.2 Contribuir con la gente y la sociedad

23.3 Contacto social con comparfieros

23.4 Buen salario y condiciones laborales

23.5 Obtener seguridad (trabajo permanente, esta-
bilidad para la familia, jubilacién)

23.6 Tener autoridad para tomar decisiones sobre
personas

23.7 Tener un trabajo prestigioso, altamente valo-
rado

23.8 Realizar un trabajo variado, interesante

23.9 Tener un trabajo en el cual uno es su jefe

23.10 Que el trabajo ofrezca oportunidades de
avance

Fuente: Elaboracion propia.

Gridfico 3. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo
23.10 Oportunidades de avance
23.9 Ser tu propio jefe
23.8 Trabajo interesante
23.7 Prestigio
23.6 Autoridad
23.5 Seguridad
23.4 Buen salario
23.3 Contacto social
23.2 Contribuir con la sociedad

23.1 Trabajar con gente

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Fuente: Elaboracién propia.
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Como puede verse la motivaciéon mas
valorada, a nivel declarativo, es trabajar con
gente, seguido por un buen salario y luego
una motivacion altruista de contribuir con
la sociedad. En un segundo grupo, entre los
items con menos de 10% de mencion, apare-
cen la seguridad, las oportunidades de avan-
ce y el contacto social con los comparieros.

Los items motivacionales asociados al
valor de prestigio, como la autoridad sobre
otras personas y el prestigio, quedaron rele-
gados. También, el item sobre ser su propio
jefe, revela que las personas no expresan el
deseo de independencia espontaneamente.

Estos resultados, a nivel declarativo,
deben considerarse solo una primera
aproximacion a la cuestién, debido a que la
naturaleza del tema atrae un sesgo de ima-
gen social que, como se vera, se manifiesta
fuertemente en la sociedad argentina, aun
en una encuesta online.

Anticipando este sesgo se realizé una
pregunta de ordenamiento que permitid
ahondar en la mente humana, utilizando
la técnica de la ley del juicio comparativo o
el método de las comparaciones apareadas

caso V (Law of comparative judgment case
V), creada por Thurstone (19273, 1928) y
quebrar la corteza declarativa. Este andlisis
utiliza toda la informacién relevada: la
mencion al mds importante, al segundo mas
importante, etc.

El orden parcial definido por cada perso-
na permite determinar cuantas veces cada
item motivacional supero a cada una de las
otras, lo cual se resume en la Tabla 9.

Esta informacion, asumiendo una distri-
bucién Gaussiana de las preferencias en la
poblacién, permite construir una escala in-
tervalar (Thurstone, 1927b) de importancia
de las motivaciones, resultando el Gréfico 4.

Cabe sefialar que la escala intercalar
muestra un panorama bastante diferente y
mucho mads cercano a la verdad, en donde:
o El salario surge como la motivacion la-
boral mas importante, lo cual es razonable
ya que supone el acceso a una variedad de
bienes que se compran con dinero y hacen
al bienestar familiar. Sin embargo, esto no
surge declarativamente, revelando el valor
vergonzante del dinero en la sociedad.

Tabla 9. Frecuencias relativas con la que los items motivacionales del renglon supero al de

la columna

% de

cada 23.1 23.2 23.3 23.4 23.5 23.6 23.7 23.8 23.9 23.10

item

23.1 0,00%  47,00%  50,00%  45,00%  46,00% 53,00%  52,00% 47,00%  52,00% 48,00%
23.2 27,00%  0,00%  40,00%  32,00%  34,00%  45,00%  42,00% 37,00%  44,00%  32,00%
23.3 22,00% 27,00%  0,00%  26,00% 29,00% 38,00% 36,00% 30,00% 39,00%  30,00%
23.4 50,00% 61,00% 65,00% 0,00% 67,00%  79,00%  74,00% 68,00% 78,00% 65,00%
23.5 44,00%  54,00% 57,00%  25,00%  0,00%  69,00% 66,00% 57,00%  70,00%  55,00%
23.6 11,00% 13,00% 13,00% 7,00% 10,00% 0,00% 16,00%  16,00% 17,00%  14,00%
23.7 22,00%  25,00% 31,00% 14,00% 19,00%  33,00%  0,00%  30,00%  34,00%  25,00%
23.8 42,00%  48,00%  52,00% 29,00% 36,00% 58,00%  54,00% 0,00% 65,00%  45,00%
23.9 10,00%  12,00%  12,00%  7,00% 7,00%  13,00% 11,00%  8,00% 0,00%  11,00%
23.10  44,00% 57,00% 61,00% 29,00% 39,00% 67,00% 62,00% 44,00%  70,00%  0,00%

Fuente: Elaboracién propia.
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Grdfico 4. Escala de intervalos (Thurstone) de importancia de los porcentajes de los porcentajes
de respuesta asignada a cada items de valores del trabajo

23.10 Oportunidades de avance

23.9 Ser tu propio jefe

23.8 Trabajo interesante

23.7 Prestigio

23.6 Autoridad

23.5 Seguridad

23.4 Buen salario

23.3 Contacto social

23.2 Contribuir con la sociedad

23.1 Trabajar con gente

0% 2% 4% 6%
Fuente: Elaboracién propia.

o El segundo lugar lo ocupa la seguridad,
antes relegada a un lugar menor, lo cual
refleja el temor al desempleo, reinante en la
sociedad argentina, asi como la vergiienza
para sefalarlo.

o Muy cerca siguen las oportunidades de
avance, el trabajo interesante y trabajar con
gente.

o En un nivel menor aparecen las motiva-
ciones sociales y el prestigio. A lo largo de
las diversas fases, se ha determinado un
fuerte descreimiento en las expectativas de
honestidad por parte de los demas. De igual
modo, cabe senalar que los items de valores
del trabajo de prestigio, permanecen en la
parte baja de la escala de importancia. En
este sentido, es valido acotar que los valores
del trabajo de prestigio coinciden a nivel
valores humanos basicos con los valores
de poder y de logro. Al respecto, Schwartz
(2005a) aclara:
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12% 14% 16% 18% 20%

Tanto los valores de poder como los de
logro hacen foco en la estima social. Sin
embargo, los valores de logro (por ejem-
plo, ser exitoso, ambicioso) enfatizan la
demostracién activa de un desempeno
exitoso en interaccion concreta, mientras
que los valores de poder (por ejemplo, au-
toridad, bienestar econémico) enfatizan
la consecucién o conservaciéon de una
posicion dominante dentro de un sistema
social mas general. (p. 6)

El lugar de las relaciones personales
merece un andlisis adicional. Mercado y
Salgado (2009) sefialan que el manejo de
las relaciones sociales les genera a los altos
ejecutivos mas estrés que al promedio, razén
por la cual utilizan como estrategia hacia
sus pares o hacia los niveles intermedios,
la indiferencia ante el desacuerdo o el in-
cumplimiento, lo que se traduce en mayor
estrés para la organizacion y la alteracion de
la atmosfera de trabajo. Los investigadores
precisan que el nivel ejecutivo alto parece
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alejarse del enfoque de Desarrollo Organiza-
cional, cuando descarga la presion en el trato
con las personas ajenas o no involucradas
en los problemas, cuando da drdenes, u “oye
resultados, pero no acostumbra escuchar
el punto de vista de los otros” (Mercado y
Salgado, 2009, p.14). El presente estudio da
voz alos actores laborales, quienes sacan a la
luz que la sobrecarga de tareas y los proble-
mas en las relaciones personales parecerian
entorpecer el desarrollo humano.

Estos resultados se muestran bastante
homogéneos entre distintos grupos so-
cioecondmicos. En todos los casos el salario
es la motivacion principal y las variaciones
son esperables, lo cual valida la robustez del
analisis. En cambio, se observan algunas
diferencias relativas interesantes (Cuadras,
1981, 1991; Fisher, 1921; Joreskog, 1963; Kaiser,
1958; Lawley & Maxwell, 1971; Pearson, 1901;
Wichern & Johnson, 1998).

La primera cuestion a sefialar es de géne-
ro. El Grafico 5 describe que los hombres le
dan mds importancia al prestigio, mientras

las mujeres valoran mas el contacto social
y la contribucién a la sociedad.

Otra diferencia relativa es la que se des-
cribe en el Grafico 6 por edad. Entre los més
jovenes, hasta treinta afos, la seguridad no
es un factor tan relevante. Ellos valoran el
contacto social mas que los mayores. Los
mayores de cuarenta y cinco afos valoran
mas la contribucion a la sociedad.

A continuacion, el Gréfico 7 precisa las
diferencias segin el nivel de instruccién. Las
personas de mayor educacién (universitaria
completa) prefieren un trabajo variado e
interesante pero reteniendo la seguridad
como item de valor importante y las opor-
tunidades quedan en cuarto lugar. Las de
menor educacion valoran mas el contacto
social que los universitarios.

El Grafico 8 muestra que las personas
de mayor antigiiedad (diez afios o mas)
valoran la contribucioén a la sociedad y la
autoridad mas que los novatos. En cambio,
las personas de menor antigiiedad valoran

Grifico 5. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por género
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23.9 Ser tu propio jefe

23.8 Trabajo interesante

23.7 Prestigi

23.6 Autoridad

|

23.5 Seguridad

23.4 Buen salari

23.3 Contacto social

23.2 Contribuir con la sociedad

H

|

|
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231 Trabajar con gente  ————————————————————————————
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grdfico 6. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por edad
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Grdfico 7. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por nivel de

instruccion
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Fuente: Elaboracion propia.

mas el salario, el trabajo interesante y las
oportunidades de crecimiento.

Por otro lado, no surgieron diferencias
importantes segun el nivel jerarquico pero
si cuando se hace el andlisis por actividad
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dentro la organizacién. El Grafico 9 evi-
dencia que en las empresas productivas
hay una ligera ventaja en la valoracién de
las oportunidades de avance y de trabajar
con gente, mientras que en las empresas de
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Grdfico 8. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por antigiiedad
en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia.

Grdfico 9. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por tipo de
actividad
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Fuente: Elaboracion propia.

servicios pesan mas el prestigio y contribuir segtn el tamafio de la empresa. Una varia-
con la sociedad. cion interesante es que en las empresas muy

Finalmente el Grafico 10 describe las pequenas (hasta cincuenta empleados) la
diferencias relativas respecto a los items preocupacion por la seguridad cede ante
de valores de trabajo que esperan satisfacer el interés en trabajar con gente. En estas
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Grdfico 10. Porcentaje de respuesta asignada a cada item de valores del trabajo por tamafo

de empresa
|
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Fuente: Elaboracion propia.

empresas el personal valora mas el salario y
el prestigio que en las mas grandes.

4 Conclusiones: los senderos a trabajar
para generar una cultura organizacional
mas fuerte

Las motivaciones laborales mas importan-
tes en la poblacién en estudio son de tipo
material: el dinero ganado o el dinero en
riesgo, aunque se observa cierta vergiienza
en admitirlo. En segundo lugar se encuen-
tran aquellos items ligados con el contenido
intrinseco del trabajo (realizar tareas inte-
resantes), de caracter mixto (tener oportu-
nidades de avance) y los sociales (contacto
social o trato con gente).

Las variaciones entre grupos demografi-
cos son en general bastante leves en cuanto
al orden de importancia de los items mo-
tivacionales, aunque se observan algunas
diferencias relativas al analizar por género,
edad, nivel de instruccidn, antigiiedad, tipo
de actividad empresarial y tamaiio. No difie-
ren las perspectivas segtin el nivel jerarquico.

ABRIL-JUNIO 2012
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El comportamiento organizacional
atraviesa aristas macro sistémicas politicas,
econdmicas, psicoldgicas y socioldgicas,
poniendo de manifiesto la compleja in-
terrelacion entre el hombre, su ambito
laboral y su sistema social. En el marco
de un momento histérico imbuido por un
fenémeno globalizador que integra, pero
simultaneamente fragmenta, se tornan mas
vulnerables las diferencias y sobre todo, las
particulares realidades. En este sentido, el
avance innegable de la Tercera Revolucion
Industrial (informacional) del capitalismo
avanzado, expone al analisis articulado de
una nueva dindmica de la organizacion del
trabajo y de una nueva division internacio-
nal del trabajo. En este sentido cabe formular
algunas reflexiones finales.
 Se ha anticipado que la principal razén
que motivo este proyecto global de inves-
tigacion es producir informacién, aproxi-
marse a categorias tedricas y axioldgicas,
para escribir libros sobre sociologia laboral
que reflejen los desafios que imponen las
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coyunturas particulares. Subyace la idea de

orientar, con un sentido mas realista y de

largo plazo, los procesos formativos uni-
versitarios de quienes en el futuro ocuparan

cargos jerarquicos directivos pues ellos

son quienes, en definitiva, articulardn o no

procesos de crecimiento no solo rentables

sino sustentables. La debilidad institucio-
nal que suele prevalecer en los paises de

América Latina, la dificultad para construir
redes integradas entre los diversos actores

sociales (empresas, instituciones educativas,
miembros del gobierno, sociedad civil) y las

particulares coyunturas laborales y sociales

que enfrenta Argentina, constituyen algunos

de los factores por los cuales el tema cobra

interés.

o Lagran complejidad del campo de las mo-
tivaciones laborales humanas en la sociedad

requiere perfeccionar los instrumentos de

medicién y aplicar técnicas de andlisis atn

mas poderosas para desentrafar esta cues-
tion totalmente y construir una escala libre

se sesgos. Se sugiere profundizar este campo

especifico en una futura investigacion.

o Se impone acentuar los esfuerzos por
promover procesos de liderazgo compro-
metidos con el comportamiento ético: la

responsabilidad social empresaria (RSE)

debe incluirse como un modelo de gestion

planificado. En una sociedad en la que pre-
valecen el individualismo, la inestabilidad

y la inseguridad, es logico entender que las

personas prioricen la seguridad en los lazos

primarios, desconfiando de la honestidad de

sus compaiieros de trabajos. El trabajo no

se limita a enriquecer los valores propios de

cada cultura organizacional, sino a repensar
como se afianza institucionalmente y desde

los procesos educativos, una sociedad en la
que no se mencionan los items de valores

humanos basicos como la solidaridad, la jus-
ticia social ni la igualdad de oportunidades.

82

Finalmente se desea replicar el cuestiona-
rio global en otros paises de América Latina
a fin de viabilizar estudios cross culturales,
en el marco dela corriente denominada por
Enrique de la Garza (De la Garza, 2009).
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RESUMEN

El articulo busca conocer el impacto del cargo de capital sobre el valor de las empresas inno-
vadoras de confecciones de Cali, siguiendo los lineamientos tedricos de la gestion basada en
el valor y, como metodologia, el analisis del valor econémico agregado en el periodo 2002-2007.
Se encuentra que el sector destruye valor debido a que el incremento del activo no conduce a
un crecimiento semejante de la utilidad operacional después de impuestos, pero si al aumento
del cargo de capital, pese a la reduccion del riesgo pais. Se generan nuevos interrogantes en
cuanto si la inversion en innovacion va a mejorar la productividad en un futuro y si el costo

de capital va a continuar descendiendo.

Palabras clave. Costo de capital; creacién de valor; innovacion; Eva; sector confecciones.
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1 Este articulo es uno de los productos del proyecto de investigacion “Antecedentes y resultados de la innovacién
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versidad del Valle, que adelanta en asocio los grupos de investigacion en marketing, calidad y productividad de las
organizaciones, comercio exterior y mercados internacionales, y en generacion de valor econémico.
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El cargo de capital en la evaluacion del desempeiio
financiero de empresas innovadoras de confecciones de Cali

Capital charge in the financial performance evaluation of innovative clothing
manufacturing companies in Cali

ABSTRACT

The aim is to understand the impact of capital charge on the value of innovative clothing
manufacturing companies in Cali by following the theoretical guidelines of management based
on value, using the analysis of the economic value added in the years 2002-2007 as methodol-
ogy. It is discovered that the sector destroys value, considering that the increase of assets does
not lead to similar growth of operational profit after deducting taxes, but instead leads to an
increase in the capital charge, regardless of the country risk. New questions arise as to whether
investment in innovation will improve the productivity in the future and whether the capital
cost will continue to decrease.

Keywords. Capital cost; creation of value; EvA (Economic Value Added); innovation; clothing
manufacturing industry.

N v

O encargo de capital na avaliagdo do desempenho financeiro de empresas inovadoras
de confecgoes de Cali

RESUMO

O artigo pretende entender o impacto do encargo de capital sobre o valor das empresas inova-
doras de confecgoes de Cali, seguindo as orientagdes tedricas para a gestdo baseada em valor
e, como metodologia, a andlise do valor econémico acrescentado no periodo 2002-2007. Se
entende que o setor destrdi valor devido ao crescimento ativo ndo conduz a um crescimento
semelhante da utilidade operacional apds os impostos, mas se o aumento do encargo de capital,
apesar da reducéo do risco pais. Sao geradas novas questdes quanto a se o investimento em
inovagéo ira melhorar a produtividade no futuro e se o custo de capital continuara caindo.

Palavras-Chave. Custo de capital; criagdo de valor; inovagdo; EVA; setor de confecgdes.
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Introduccion

El sector de las confecciones se ha destacado
por implementar la innovacién empresarial
Y, gracias a ello, se ha convertido en una in-
dustria significativa a nivel nacional y local
participando con un promedio del 7,2% del
pIB manufacturero en el periodo de estudio
(DANE, 2012), contribuyendo a la generacién
de empleo.

La innovacion es un factor relevante que
influye en la generacién de valor> porque po-
tencializa el crecimiento, pero también exige
una inversion que tiene un costo financiero.
Este costo es conocido como cargo de capital,
el cual depende de la estructura de capital,
del costo de los recursos propios y ajenos,
y del volumen de los recursos financieros
requeridos.

En este trabajo se explora como influye
el cargo de capital y cada uno de sus com-
ponentes sobre el desempeifio financiero
de empresas innovadoras de confecciones
localizadas en Cali. Su presentacion se ha
organizado en seis capitulos: 1. El sector con-
fecciones y la innovacién, donde se muestra
aspectos que lo categorizan como un sector
estratégico para la economia nacional. 2.
Marco tedrico, donde se presenta el marco
conceptual y metodologia para el célculo
del Eva (Valor Econémico Agregado, por
sus siglas en inglés). 3. Marco de referencia,
se muestran estudios relacionados con el
tema, encontrados en el dmbito nacional.
4. El efecto del cargo de capital sobre el
EVA de empresas innovadoras del sector
confecciones de Cali, donde se presenta el
trabajo de campo realizado. 5. Analisis y
contrastes de resultados, que compara los

2 Corroborado por Jack Welch, Tom Peters & C.K.
Prahalad, tres de los mas respetados expertos en mana-
gement, en el World Business Forum, cuando dicen: “la
unica forma de crear valor y crecer en el mundo de hoy,
caracterizado por la globalizacién y por una competencia
sin cuartel en todos los campos, es por medio de la inno-
vacion” (“Innovar para crear valor’, 2005).

resultados de esta investigacion con los de
otros estudios consultados. 6. Conclusiones,
se resumen los principales hallazgos y se
dejan planteadas nuevas inquietudes que
surgen de este estudio, para ser consideradas
en investigaciones futuras.

1 El sector confecciones y la innovacion
Dentro de la politica nacional de compe-
titividad se han establecido planes para
seleccionar e impulsar la trasformacion
productiva de sectores de clase mundial,
con el animo de volverlos mas productivos
y competitivos en el ambito internacional,
mediante una economia exportadora de
bienes y servicios de alto valor agregado e
innovacién (Consejo Nacional de Politica
Econdmica y Social —~coNpPEs y Departa-
mento Nacional de Planeacion —DNP, 2008).

Uno de estos sectores es el textil, con-
feccion, disefio y moda, que tiene grandes
posibilidades de crecimiento. En la actuali-
dad, este sector representa mas del 5% del
total de exportacion del pais y da empleo
a mas del 20% de la poblaciéon ocupada
en el sector manufacturero (McKinsey &
Company, 2009).

En presentacién de Proexport sobre el
sector de textiles y confecciones, se comen-
té que el sector de las confecciones “se ha
venido posicionando cada vez mads en los
mercados internacionales, caracterizado por
sus mejoras en innovacion y especializaciéon
(...) Lo anterior lo convierte en uno de los
sectores mas prometedores para la industria
nacional” (Inexmoda, 2011, p.3)

En el departamento del Valle del Cau-
ca, la industria de la confeccidn tiene un
comportamiento significativo en las expor-
taciones de los dltimos afos, ocupando el
tercer lugar del total de la industria depar-
tamental (BusinessCol, 2007) y con un 9,7%
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de participacion (Camara de Comercio de
Cali, 2008).

El nimero de empresas del sector con-
fecciones es significativo, pues en Colombia
son 792 empresas que representan el 11%
del total de la industria colombiana. Las
108 empresas de confecciones domiciliadas
en el Valle del Cauca representan el 14% del
total del sector confecciones en Colombia;
y el sector confecciones emplea el 15% del
personal ocupado por los establecimientos
industriales (Rivera, 2007).

Aunque este sector es uno de lideres en
exportaciones no tradicionales en Colom-
bia, solo aquellas empresas que desarrollen
actividades de innovacién?® tendran la posi-
bilidad de participar en el mercado mundial
con la produccién y comercializacién de
productos y servicios de valor agregado.

2 Marco tedrico

Aunque para analistas, consultores y empre-
sarios es necesario conocer periédicamente
el desempeno de las organizaciones, las
técnicas y modelos utilizados no son los
mismos, siendo su principal diferencia el
origen de la informacién utilizada, como
la contable, la del mercado y los de gestién
del valor.

En esta investigacion se utilizara una
de las metodologias mas difundidas en la
gestion del valor, como lo es el valor de
economico agregado o EVA.* La ventaja
que tienen las metodologias basadas en la
gestion del valor es que permiten determinar
el impacto de cada uno de los factores sobre

3 “Lainnovacion es la introduccién de un nuevo, o sig-
nificantemente mejorado, producto (bien o servicio), de
un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de
un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizaciéon del lugar del trabajo o las
relaciones exteriores” (0DCE y Eurosat, 2006, p. 58).

4 Sigla en inglés de Economic Value Added, registrado
como marca por la firma Stern & Stewart; aparece a
mediados de la década de los ochenta en los Estados
Unidos de América.
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el valor de la empresa, lo cual es el principal
objetivo financiero de toda organizacion. El
factor fundamental a evaluar en este estudio
es el cargo de capital.

2.1 EVA: concepto y método para su cdlculo
El EvA utiliza una metodologia basada en el
analisis y la gestion de la utilidad residual del
negocio (Stewart, 2000). Para calcular esta
utilidad residual, se le deduce a la utilidad
operacional después de impuestos (uobI),
el cargo de capital o costo de los recursos
invertidos en la operacion. Si la diferencia
es positiva es porque la empresa crea valor,
si es negativa es porque esta destruyendo
valor, y si es cero es porque mantiene un
equilibrio econémico (Rivera, 2004). Su
expresion matematica seria®:

(1)

EVA = UoDI — (ANO)(K )

Donde:

vUoDI Utilidad neta + gastos financie-

ros después de impuestos’; si no
existen utilidades o pérdidas
extraordinarias

ANO Activo neto operacional = ca-

pital de trabajo neto operacio-
nal (KTNO) + activo fijo neto
operacional (AFNO)

KTNO Activo corriente (-) pasivo co-

rriente sin costo explicito®

AFNO Activo fijo operacional bruto (-)

depreciacién acumulada

(ano)(k,) Cargo de Capital

5 Otra forma de calcular Eva es de la expresion Eva=
ANo((uopI/ANO)-K ), que resulta de multiplicar y dividir
la Ecuacion 1 por la variable ANoO y luego simplificar.

6 Gasto financiero después de impuestos = gasto finan-
ciero (1-1); donde t es la tasa de impuestos.

7 Algunos ejemplos de estos pasivos son las cuentas por
pagar a proveedores, las obligaciones parafiscales, los
impuestos por pagar, los ingresos diferidos, los pasivos
estimados y provisiones, los pasivos laborales, otras
cuentas por pagar, etc.
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El costo de capital medio ponderado K
es igual a:

(2)

K=K (Q-t)L+K,(1-1L)

Donde:

K, (1—t) Es el costo de la deuda después
de impuestos que surge de dividir
los gastos financieros después de
impuestos entre los pasivos con
costo explicito

t Es la tasa de impuestos en Colom-
bia (para efectos de la realizacion
de este trabajo se toma una tasa
del 35%)

L Es el indice de endeudamiento;
igual al cociente entre el pasivos
con costo explicito y el ANO

K Es el costo de capital propio; dado
su complejidad para determinarlo
en empresas que no cotizan en
bolsa de paises emergentes, en los
siguientes parrafos se mostrara
una metodologia para calcularlo

Se parte del modelo capm que estima
que el costo del capital propio (k) es igual
a la tasa libre de riesgo (r), mas el riego
sistematico de la empresa (f3) multiplicado
por la prima de riesgo de mercado (r,—R)).
Por lo tanto K, es equivalente a:

K,= R+ (R, —R) (3)

Se asume que el costo de oportunidad
de los accionistas de una empresa (o de
un sector) de un pais emergente seria muy
similar al que tuviera en un pais desarrolla-
do referente con mercados bursatiles mas
competitivos y eficientes;® mds una prima
por riesgo pais (rRP), por tener la inversion
en un pais emergente (ver Ecuacion 4). Esto

8 Normalmente se toma a Estados Unidos de América.
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evitaria las restricciones tedricas y técnicas
parael calculo del beta en paises emergentes,
como Colombia, que mantienen un mer-
cado de renta variable pequeno, iliquido
y concentrado. De esta forma, el costo de
oportunidad de la empresa del pais emer-
gente serfa igual a:
K,= Rf+ﬁ(Rm—Rf) + RP (4)
Pero dado que 8 del modelo capm re-
presenta el riesgo total de la empresa (),
que incluye el riesgo sistematico operativo y
financiero; y que la afinidad entre la empresa
emergente y el pais desarrollado es el riego
operativo (f3,), entonces se hace necesario
calcularlo asi:

A

T1+(-D(®)

/3U (5)

Posteriormente se calcula la 3, de la em-
presa del pais emergente con el objeto de
considerar la proteccion fiscal de su propio
apalancamiento, empleando:

ﬁL= ﬁU [1+(1_ t) (32)] (6)
Con la beta total B, se determina k, de
la empresa del pais emergente, utilizando
la Ecuacidén 4, tomando informacion de
R, B, y R, del mercado de valores del pais
desarrollado. Es importante considerar que
este K, estd expresado en moneda extranjera
del pais desarrollado, por lo tanto se debe
convertir en moneda local; de la siguiente
forma:
K (1 +k

e _m. local | e _m. extranjera

)(1+Devaluacién)J—1 )
Finalmente, si se considera una devalua-

cién en condiciones de paridad cambiaria,
se utiliza la Ecuacion 8:
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. 1+inflacion interna
Devaluacion = - fl — -1
1+inflacion externa

(8)

2.2 El Eva, el cargo de capital y el
endeudamiento

Si en la Ecuacién 1 se reemplaza k, en la
Ecuacion 2, Eva seria igual a:

EVA = UODI-ANO[K (1-t)L + K (1-L )] (9)

El endeudamiento L es un factor influ-
yente sobre el cargo de capital y del valor
econdmico de la empresa, no solo por su
ponderacion dentro de la estructura de ca-
pital de la empresa, sino por los efectos que
trae sobre K,y K al considerarse la proteccion
fiscal sobre la deuda, los otros ahorros fisca-
les diferentes a la deuda, los posibles costos
de quiebra y de agencia que genera la deuda,
entre otros. Las diferentes teorias sobre la
estructura de capital y relacion con el valor
dela empresa pueden verse en Rivera (2002).

2.3 Defensas y objeciones al Eva

El £vA, como medida de creacion de valor,
ha sido objeto de varios estudios empiricos
que le defienden y le cuestionan, de acuerdo
aresultados obtenidos al analizar su relacion
con el valor de mercado de las acciones con
el valor mercado agregado (vMa),® con la
rentabilidad para los accionistas y, en varios
casos, al compararlos con la correlacion de
estas medidas con indicadores contables
como la vob], el rendimiento del capital y
el rendimiento del activo.

Entre sus defensores estdn Stewart &
Co, que en su pagina web manifiesta que
existe una fuerte correlacién (70%) entre el
valor de mercado de las empresas y su EVA,
enfrentada a una del 27% entre el valor de
mercado y las utilidades de las compaiias

9 Elvalor mercado agregado (vma) es la diferencia entre
el valor de mercado de una compaiia y el valor invertido
por sus inversionistas.
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(Martinez & Lopez, 2003). Stewart (2000)
argumenta que el EVA estd fuertemente
relacionado con el VMA.

Por su parte, Stern (2010) manifiesta que
la correlacion del Eva con el precio de las
acciones (50%) es mejor que cualquier otro
parametro (que no superan el 30%). De igual
manera, Iniguez & Poveda (2001) y Hall &
Brummer (1999) encuentran altas y positi-
vas correlaciones entre EVA y VMA; pero en
Iniguez & Poveda no encuentran lo mismo
entre UoDI y el vMA. En O’Byrne (1996) y
Lehn & Makhija (1997) el EvA mostraba una
mayor correlacion con la rentabilidad para
los accionistas comparada con las medidas
tradicionales contables.

Dentro de sus criticos estan Fernandez
(2001) quien encontrd que, para 296 de un
total de 582 empresas norteamericanas, la
correlacién entre el incremento anual del
VMA y la UoDI era mayor que la correlacion
entre el aumento del vMma y el Eva, encon-
trandose una correlacion negativa en 210
de las empresas de la muestra. A su vez,
Ferniandez & Reinoso (2003) hallan una
escasa correlacion entre el EvA yla creacion
de valor para los accionistas. En ambos
estudios se concluye que el Eva no mide la
creacion de valor para el accionista; al igual
que Lovata (2001), quien muestra una escasa
relacién entre el Eva y el vMa. Finalmente,
Farsio, Degel & Degner (2000) sefialan que
existe una relacion débil o negativa entre el
EVA Y el rendimiento para los accionistas.

Aunque los resultados no son concluyen-
tes, gran parte de estos cuestionamientos
obedecen, principalmente, a que el Eva
utiliza informacion contable, que aunque
con ajustes, no es semejante a la informacion
del mercado que tiene en cuenta expectativa
de crecimiento de los flujos y el riesgo asu-
mido. A pesar de lo anterior, el EvA sigue
siendo un método reconocido para medir
el desempenio financiero en medios con li-
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mitado avance en el desarrollo de mercados
de capitales y con escasa informacién de
mercado disponible.

3 Marco de referencia

Aunque no se conocen investigaciones que
evaltien el impacto financiero de la estruc-
tura de capital sobre el desempeiio de las
empresas innovadoras del sector confec-
ciones, existen algunos estudios que tratan
sobre el desempenio financiero de empresas
en Colombia y sobre el endeudamiento de
la industria de confecciones.

Por ejemplo, en Rivera & Ruiz (2009) se
evalta el desemperfio financiero de empresas
innovadoras en Colombia en el periodo
2000-2007, donde se incluyen algunas
pertenecientes al sector confecciones. Se
encuentra que el promedio tiene un creci-
miento en la inversion de capital y genera
un rendimiento del capital impulsado prin-
cipalmente por el rendimiento de los activos
netos operacionales, aunque con altibajos,
y en el uso de la deuda, que le proporciona
un apalancamiento financiero positivo, pero
destruyen valor en casi todos los aflos debi-
do a que el rendimiento de capital propio es
inferior al costo de capital. Al comparar las

empresas innovadoras con las no innovado-
ras, se observa que las primeras son menos
destructoras y con tendencia a disminuirlo
a final de periodo estudiado, ademas, man-
tienen un nivel de endeudamiento mas alto.
De igual manera, Sagbini & Bolivar
(2007) analizan sesenta sectores de la eco-
nomia colombiana en el periodo 2000-2005,
encontrando que la excesiva inversion es
una de las principales causas para que algu-
nos sectores destruyan mas valor.
Finalmente, la Revista Dinero anual-
mente presenta un analisis del desempeno
de las cinco mil empresas mas grandes de
la economia nacional, una sintesis de los
indicadores se muestran en la Tabla 1. Los
resultados indican que en todos los afios se
ha venido destruyendo valor pero con una
tendencia a la baja, excepto el afio 2008.

4 El efecto del cargo de capital sobre el
EVA de empresas innovadoras del sector
de confecciones de Cali

Del total de la poblacién conformada por
113 empresas innovadoras que se identifi-
caron en el sector de las confecciones en
Colombia,™ se tomaron 12 que corresponden

10 Informacion reportada en el trabajo de investigacion

Tabla 1. Indicadores de desempeiio para las grandes empresas en Colombia

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
vonr 6,40 5,07 8,50 10,90 ND ND ND ND 42,00
(BILLONES COPS$)
UODI/VENTA (%) 3,79 3,20 4,60 5,10 8,70 8,70 ND 11,30 ND
VENTAS/ANO (VECES) 0,66 0,78 0,77 0,88 ND ND ND 0,68 ND
UODI /ANO (%) 2,02 2,49 3,52 4,49 6,50 6,50 7,30 8,90 9,10
gg(s)i(i;fmAD (%) 15,30 15,50 14,30 12,80 12,80 11,80 10,50 10,50 10,50
Eva -21,40 -26,80 -25,90 -21,10 -16,00 -15,20 -11,10 -5,20 -6,40

(BILLONES DE COPS$)

Nota. ND: No disponible.

Fuente: De “El desempeno financiero de las empresas innovadoras en Colombia” en Memorias del encuentro de
investigadores en prospectiva, innovacion y gestién del conocimiento (p. 134), por J. Rivera & D. Ruiz, 2009, Cali: Uni-

versidad del Valle.
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alatotalidad de las empresas ubicadas en la
ciudad de Cali (ver Tabla 2).

Tabla 2. Empresas innovadoras del sector
confecciones en Cali

1. Supertex s.A.

2. C.I Spataro Napoli s.A.
3. Comertex S.A.

4. Alternativa De Moda s.A.
5. Ltc De Colombia LTDA.
6. Alcntara Asociados s.A.
7. Almacenes Si s.A.

8. C.I. Antonella s.A.

9. Dual LTDA.

10. Studio F s.A.

11. Aritex De Colombia s.A.

12. Moda Internacional LTDA.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se obtuvo la informacion
relacionada con los estados financieros reve-

la industria manufacturera colombiana”.

lados en el periodo 2002-2007 para cada una
de estas empresas, utilizando como fuentes
la Base de datos del Benchmark, de BPR Aso-
ciados Sales & Credit Management (2009),"
la Base de datos de la Superintendencia de
Sociedades (s.f.)> y la Base de datos de la
Camara de Comercio de Cali.®

Igualmente, las fuentes de informacién
utilizadas para el calculo de cada uno de los
componentes del Eva (Ecuacién 9), del costo
de oportunidad (Ecuacion 4), de la beta total
(Ecuacion 6) y de la devaluacion (Ecuacion
8), se presentan en la Tabla 3.

Al determinar el valor econémico agrega-
do del promedio de empresas innovadoras
del sector confecciones domiciliadas en
Cali en el periodo 2002-2007 (ver Tabla 4)
, se observa que en cada uno de los afios se
destruye valor, pero no se detecta que se siga
una tendencia. En el aflo 2004 se destruye

11 Disponible en: http://www.BPR.com.co

12 Disponible en: http://sirem.supersociedades.gov.
€0:9080/SIREM

13 Disponible en: http://www.ccc.org.co

Tabla 3. Fuentes de informacion para calculo del Eva

Componentes Fuente

Disponible en

UODI, ANO, K, L'y D/S Estados financieros

Se utiliz6 el promedio historico de los tltimos
cincuenta afos de la tasa emitida de los bonos del
tesoro de Estados Unidos (T-Bonds) con venci-
miento a diez anos; con datos extraidos del portal

Se utiliz6 la rentabilidad promedio del mercado
bursatil de Estados Unidos de los tltimos 50 aiios,
con informacién consultada del portal Damoda-

Informacion suministrada en Damodaran Online

Ry
Damodaran Online
R
m
ran Online
B,
RP

Inflacién interna y externa

Indice EMBI para Colombia. Informacién ex-
traida de la pagina de internet de México Maxico
(2009a)

Inflacién de Colombia y Estados Unidos Infor-
macion extraida de la pagina de internet México
Mixico (2009b)

http://www.stern.nyu.
edu/~adamodar/

http://www.stern.nyu.
edu/~adamodar/

http://www.stern.nyu.
edu/~adamodar/

http://www.
mexicomaxico.org/Voto/
Riesgo.htm

http://www.
mexicomaxico.org/Voto/
Inflacion.htm

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4. EVA y sus inductores

Cifras monetarias (miles de pesos colombianos cops)

Datos

2002 2003 2004 2005 2006 2007
EVA ($) -7.756.685 -10.874.888 -7.251.006 -18.162.332 -20.072.478 -17.584.091
vopI ($) 15.561.066 16.388.606 22.945.599 23.419.939 30.041.648 31.093.205
ANO*KO (s) 23.317.751 27.263.494 30.196.605 41.582.271 50.114.126 48.677.296
UODI/ANO (%) 14,88% 11,79% 12,77% 9,62% 10,30% 10,29%
ANO ($) 104.558.934 138.983.376 179.732.852  243.416.969 291.635.407 302.073.986
K(1-1) (%) 15,82% 14,09% 13,80% 14,95% 16,14% 15,39%
L (%) 39,00% 44,00% 47,00% 45,00% 48,00% 48,00%
K, (%) 26,50% 23,94% 19,50% 18,84% 18,15% 16,79%
K, (%) 22,30% 19,62% 16,80% 17,08% 17,18% 16,11%

Fuente: Elaboracién propia.

menos valor y en el 2006 la destruccion del
valor es la mas alta. Esto obedece a que la
utilidad operacional después de impuestos
fue inferior al cargo de capital.

A pesar que estas empresas presentaron
utilidad operacional después de descontar
los impuestos, con una tendencia creciente,
no generaron valor para los propietarios,
por el contrario, le reportaron riquezas
por debajo del costo de oportunidad. En la
Tabla 4 se aprecia que en todos los afos el
rendimiento de los activos netos operacio-
nales fue inferior al costo de capital medio
ponderado; como se debe responder de
forma prioritaria por el costo de la deuda,
previamente establecida, los duefios debie-
ron aceptar una rentabilidad inferior a la
esperada, por el riesgo asumido.

Al analizar el rendimiento de los activos
netos operacionales se observa que mientras
la vobr crecid en el periodo un 100% al
pasar de COP$15.551.066 a COP$31.093.205
entre el 2002 y el 2007, los activos netos
operacionales crecieron casi un 190%, al
pasar de coP$104.558.934 en el 2002 a
COP$302.073.985 en el 2007, lo que en cierta
manera influy6 en el deterioro de la produc-
tividad de este sector industrial.
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El aumento de las inversiones de activos
influyé sobre la politica de la estructura de
capital, al aumentar el endeudamiento en
nueve puntos porcentuales del afio 2002 al
2007, al pasar del 39% al 48%. Este crecimien-
to fue ascendente en los tres primeros afios
y se mantuvo constante en los dos ultimos.

El costo de la deuda después de impues-
tos fue inferior al costo de oportunidad en
todos los aflos analizados, no obstante esta
diferencia fue decreciente, en el 2002 era
9,78% hasta llegar a 1,40% en el 2007. Esto li-
mito la ventaja que ofrece el endeudamiento
sobre el costo de capital medio ponderado
en situaciones, como el promedio de este
grupo de empresas, que presenta un apa-
lancamiento financiero positivo.

Al comparar el comportamiento de la
tasa de interés después de impuestos y el
endeudamiento, se observa que mantienen
una relacion inversa, excepto en el aio 2006;
lo que puede ser una sefial de que los presta-
mistas no fueron sensibles al riesgo que, teo-
ricamente, genera un mayor endeudamiento,
y mas bien siguieron las tendencias de otras
variables macro-economicas que afectan el
mercado de deuda.
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El costo de capital de los recursos propios
muestra una tendencia sostenida a la baja
al pasar de 26,50% en el 2002 a 16,79% en
el 2007, lo que obedece principalmente a la
reduccion del riesgo pais, que para el aio
2002 estaba en 6,45% y bajo para el aflo 2007
a1,95%, y en segundo orden a la reduccion
de la devaluacién que pasé de 4,51% a 1,33%
entre los afios 2002 a 2007 (ver Tabla A1).

El riesgo sistematico operativo del sector
confecciones no sufrié cambios considera-
bles ni muestra tendencias, oscilando su
beta desapalancada entre 0,89 y 0,72 en el
periodo estudiado. Similar comportamiento
tuvo el riesgo sistematico total, variando
su beta apalancada entre 1,14 y 1,42, siendo
uno de los principales motivos por lo que la
variacion anual del costo de capital propio
sin riego pais sea minima. Este seria el costo
de oportunidad de los accionistas de las em-
presas estudiadas si estuvieran domiciliadas
en Estados Unidos (ver Tabla A1).

El costo de capital medio ponderado se
va reduciendo en cada uno de los afos eva-
luados, pasando de 22,30% en el afio 2002 a
16,11% en el 2007; esto obedece en orden de
importancia a la disminucién del costo del
capital propio y a la caida de los intereses
después de la proteccion fiscal en los tres
primeros anos (ver Tabla 4).

En general se observa que a pesar que el
costo de los recursos decreci6 y la utilidad
operacional después de impuestos aumentd
en el periodo 2002-2007, el promedio de las
empresas destruy9 valor, sin detectarse una
tendencia a la mejora; con lo que se puede
inferir que el problema fundamental estd en
que el aumento de la inversion en activos
incrementa el cargo de capital y no se res-
ponde con una mejora de la productividad.

5 Analisis y contrastes de resultados
Al comparar los resultados de este estudio
con la evaluacion del desempefio financie-
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ro de empresas innovadoras en Colombia
(Rivera & Ruiz, 2009) y con los informes
anuales de la Revista Dinero, se encuentra
que, al igual que en las empresas innovado-
ras como en las mas grandes en Colombia,
el promedio de empresas innovadoras de
confecciones en Cali:

o Destruyo valor en el periodo 2002 a 2007
pero, diferente a lo encontrado en estos
estudios, no se evidencia que siga una ten-
dencia de reduccion de la destruccion en los
ultimos afos; por el contrario, se observa
una fluctuacion a través de los anos.

o Presentd un costo de capital superior al
rendimiento del activo neto operacional,
pero con una tendencia hacia a la baja del
primero, particularmente por la reduccién
del riesgo pais.

Aunque el costo de capital fue decreciente,
el cargo de capital sigue un comportamiento
ascendente, debido al alto crecimiento de los
activos netos operacionales.

Al igual que los resultados de Rivera &
Ruiz (2009), se observa que el rendimiento
de los activos netos operacionales no sigue
una tendencia, y el crecimiento del activo
neto operacional es notable; este dltimo
aspecto también es corroborado en Sagbini
& Bolivar (2007).

Es conveniente senalar que la naturaleza
innovadora de las empresas objeto de estu-
dio pueden tener sus efectos sobre la renta-
bilidad que no alcanzan a ser capturada por
el Eva. Los beneficios y periodos de recu-
peracién de la inversion pueden ir mas alld
de los periodos analizados. Andrew, Sirkin
& Butman (2006) muestran a través de un
grafico llamado la curva de caja, los factores
que en el tiempo inciden en la recuperacion
de la inversion en efectivo, ademas de los
beneficios indirectos como conocimiento,
marca, ecosistema y organizacion, que son
especificos de empresas con actividades
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innovadoras. Por lo tanto, los resultados pre-
sentados deben ser considerados con cautela.

6 Conclusiones

La industria de confecciones, categorizada
como un sector de talla mundial y en uno
de los sectores lideres en exportaciones no
tradicionales dada su capacidad de innova-
cidn, especializacion y el posicionamiento
en el mercado mundial, contribuye signifi-
cativamente en la creacion de empleo y en
el riB de Colombia. Es tal su importancia,
que en la politica nacional, estos sectores se
consideran los verdaderos transformadores
dela productividad mediante una economia
exportadora de productos y servicios con
alto valor agregado.

La investigacion resumida en este arti-

culo tiene como propdsito conocer si las
empresas innovadoras de confecciones de
Cali han cumplido con el objetivo de crear
valor econdmico y cual ha sido el impacto
del cargo de capital. Para tal efecto, se tomd
informacién de doce empresas en el periodo
2002-2007 Y, siguiendo la técnica del valor
econdémico agregado (EvA), se evalta el des-
empeno financiero, donde debe resaltarse
los siguientes hallazgos:
o Elpromedio de empresas destruyen valor
en cada uno de los afios debido a que el ren-
dimiento de los activos netos operacionales
es inferior al costo de capital.

o Presenta un alto crecimiento de la in-
version en activos que se explica por su
naturaleza innovadora, muy superior al au-
mento de la utilidad operacional, con efecto
negativo sobre la productividad.

o El aumento de activos cambia la estruc-
tura de capital al incrementar el endeuda-
miento, sin embargo, no se observa que este
riesgo afecte el costo de la deuda después
de impuestos.

ABRIL-JUNIO 2012

El costo de la deuda después de im-
puestos es inferior al costo de oportunidad,
pero con una tendencia decreciente, lo que
diluye a través de los afios el apalancamiento
financiero positivo. El costo de oportunidad
tiende a la baja por la reduccién del riesgo
pais, pero los riesgos sistematicos operativo
y total no sufren cambios considerables. El
costo de capital medio ponderado se reduce
por la disminucién de k, y  (1-).

En sintesis, el aumento de los activos no
se traduce en una mejora de la rentabilidad
pero si en un aumento del cargo de capital.

Al comparar con otros estudios se obser-
va que, al igual que el promedio de grandes
empresas y de empresas innovadoras en
Colombia, se destruye valor por mantener
un rendimiento de los activos superior al
costo de capital. El costo de oportunidad es
decreciente, pero el incremento de la inver-
sion es superior a la rentabilidad que genera.

Aunque los resultados de esta investi-
gacion permiten identificar los factores
financieros fundamentales por los que las
empresas innovadoras de confecciones des-
truyen valor, particularmente aquellas que
componen el cargo de capital, queda pen-
diente por explorar si estas inversiones en
innovacion van a mejorar la productividad
en un futuro, cuéles son las expectativas de
riesgo pais en el largo plazo, asi como tam-
bién cual seria el desempefio al compararlo
con empresas de otras regiones del pais y
del extranjero, inclusive con empresas no
innovadoras.

No sobra advertir que las conclusiones
quedan sujetas a las limitaciones que tiene
el Eva, mencionadas en el marco tedrico, y
al impacto sobre la rentabilidad que tiene
las empresas objeto de estudio, por su con-
dicién de ser innovadoras.
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RESUMEN

Numerosas empresas minoristas han decidido crear tiendas virtuales como alternativa a la
tienda fisica. El presente trabajo pretende analizar los factores que influyen en esta decision
estratégica y su impacto sobre los resultados del negocio entre los principales minoristas del
Reino Unido, Francia y Espafia. A partir de una regresion binaria y del analisis de la varianza,
los resultados muestran que la adopcién del comercio electrénico por el minorista es afectada
por el tamafio de la empresa, el tipo de bien comercializado y el pais donde se ubica el estable-
cimiento. Asimismo, se observan diferencias significativas en términos de beneficio y rentabi-
lidad entre los minoristas que han adoptado el comercio electrénico y los que no lo han hecho.

Palabras clave. Comercio electronico; distribuciéon minorista; rentabilidad; beneficio.
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Factores determinantes y consecuencias de la adopcion
del comercio electrénico B2c:una comparativa internacional

Determining factors and consequences of the adoption of B2C e-commerce: An
international comparison

ABSTRACT

Many retailers have decided to create virtual stores as an alternative to physical stores. This
article aims to analyze the factors influencing this strategic decision and its impact on business
performance among major retailers in the United Kingdom, France, and Spain. Through binary
regression and analysis of variance results show that the adoption of electronic commerce by
retailers is affected by the size of the company, the kinds of goods sold, and the country where
the establishment is located. Likewise, significant differences are observed in terms of return
and profitability among retailers who have adopted e-commerce and those who have not.

Keywords. E-commerce; retail distribution; profitability; return.

N @ v

Fatores determinantes e conseqiiéncias da adop¢do do comércio eletronico B2C: um
comparativo internacional

RESUMO

Muitos varejistas decidiram criar lojas virtuais como alternativa a loja fisica. O presente artigo
analisa os fatores que influenciam essa decisdo estratégica e seu impacto sobre os resultados
do negdcio entre os principais varejistas do Reino Unido, da Fran¢a e da Espanha. Partindo
de uma regressao binaria e da analise de variancia, os resultados mostram que a adogéo do
comércio eletronico pelo varejista é afetada pelo tamanho da empresa, o tipo de mercadoria
comercializada e o pais onde estd situado o estabelecimento. Além disso, se observam diferencas
significativas em termos de lucro e rentabilidade entre os varejistas que adotaram o comércio
eletronico e aqueles que ndo o fizeram.

Palavras-Chave. Comércio eletronico; distribuigdo varejista; rentabilidade; beneficio.
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Introduccion

El sector del comercio minorista constituye

una de las principales actividades econdmi-
cas en Europa, con més de 17 millones de

empleados en la Unién Europea (eBusiness

W@tch, 2008). Una caracteristica comun en

las principales economias europeas es que la

mayor parte del valor afiadido del sector del

comercio minorista es generado por grandes

empresas con mas de 250 empleados y, en el

otro extremo, por pequeios comercios con

menos de diez empleados. Esta disparidad

de formas organizativas, unida a la gran va-
riedad de categorias de producto comercia-
lizadas y de los segmentos de consumidores

que son atendidos, ilustra la heterogeneidad

de la estructura del comercio minorista

(eBusiness W@tch, 2008).

No obstante, una tendencia generalizada
en el sector es la creciente adopcién de las
Tecnologias de la Informacién y de la Co-
municacion (TIC), a la vista de sus ventajas
en términos de eficiencia (Ferndndez, Lopez,
Rodriguez & Sandulli, 2007) y calidad de
servicio al cliente, y en particular, la imple-
mentacion del comercio electrénico. Asi, el
grado de implantacion del comercio electro-
nico por parte del comercio al por menor se
doblé entre 2003 y 2007, siendo utilizado a
finales de ese dltimo afio por un tercio de
los minoristas de las principales economias
europeas (eBusiness W@tch, 2008).

Las enseflas de comercio al por menor
han encontrado en Internet un nuevo ca-
nal de comercializacion, al tiempo que las
paginas web de los minoristas tradicionales
se estan convirtiendo en importantes gene-
radoras de trafico para los establecimientos
fisicos. Asi, las sinergias entre la tienda on
y off-line no radican simplemente en la
btsqueda de informacion antes de realizar
la compra en el establecimiento, sino que
ambos entornos se benefician al ser inte-
grados en una estrategia multicanal mas

ESTUDIOS GERENCIALES, VOL. 28, NO. 123, PP. 101-120; ABRIL-JUNIO 2012

amplia (Colla, 2004). Por ello, al tratar de
identificar el perfil de las empresas que to-
man determinada decision estratégica, como
es la utilizacion del comercio electrénico
por parte del establecimiento minorista, se
deberia tener en consideracién un amplio
abanico de factores, asi como el impacto
de dicha decision sobre los resultados de la
empresa (Weltevreden & Boschma, 2008b).

Si bien se ha identificado con claridad
el tamafo de la empresa como uno de los
factores que influye positivamente sobre la
adopcion del comercio electrénico por la
empresa minorista (eBusiness W@tch, 2008;
Pool, Parnell, Spillan, Carraher & Lester,
2006; Weltevreden & Boschma, 2008a), no
se ha prestado atencion a otros potenciales
determinantes (Weltevreden & Boschma,
2008b).

Con todo, el presente trabajo se plantea
analizar la adopcion del comercio electrd-
nico por parte de las principales cadenas
de distribucién espafiolas, francesas y
britanicas, a través de un estudio empirico
de tipo cuantitativo en el que se analiza la
incidencia de distintas caracteristicas del
establecimiento comercial minorista (pais
de ubicacion, grado de internacionalizacion,
actividad comercial, antigiiedad y tamafio) y
sus consecuencias en términos de resultados
de la empresa.

Para alcanzar el objetivo propuesto, este
trabajo se organiza, luego de esta introduc-
cidn, con el desarrollo del marco tedrico
y las cuestiones a investigar. En el tercer
epigrafe se expone la metodologia utilizada.
En el cuarto epigrafe se describen los resul-
tados obtenidos y, por tltimo, se extraen
las principales conclusiones del estudio, se
sefialan las limitaciones de la investigacion
y se identifican algunas lineas para futuras
investigaciones.
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1 Marco tedrico y cuestiones a investigar
Laadopcion de Internet como canal de venta
por parte de una empresa minorista puede
estar condicionada por diversos factores
entre los que se encuentra, por un lado, el
tamario empresarial, que ha sido el que mas
atencion ha recibido por los investigadores,
la categoria de producto, el grado de interna-
cionalizacién y la antigiiedad de la empresa;
y por otro, el impacto en los resultados de la
adopcidn del comercio electronico. A conti-
nuacion se revisa la literatura en relacion a
los aspectos reseniados.

1.1 Adopcién del comercio electronico y
tamariio de la empresa

Los estudios dedicados a investigar los
factores determinantes de la adopcién del
comercio electronico por parte del comercio
minorista, se han centrado tradicionalmente
en el tamafio de la empresa (eBusiness W@
tch, 2008; Pool et al., 2006; Weltevreden &
Boschma, 2008b). Asi, puesto que el princi-
pal obstaculo para la implantacion de las T1C
por parte de la empresa distribuidora es el
coste monetario (Observatorio de las Tele-
comunicaciones & la Sociedad de la Infor-
macion, 2008), es ampliamente aceptado que
cuanto mayor es el tamano de la compailia,
mayores son sus recursos y; con ello, mayor
esla probabilidad de que adopte el comercio
electronico como canal de comercializacién
adicional a sus tiendas fisicas.

De esta manera, diversos trabajos encuen-
tran apoyo empirico a la relacién positiva
entre el tamano de la empresa y la adopcién
del comercio electronico (Dholakia & Kshe-
tri, 2004; Levenburg, 2005; Nikolaeva, 2006).
Sin embargo, otros estudios no observan tal
relacién (Chuang, Nakatani, Chen & Huang,
2007; Jean, Han & Lee, 2006; Scupola, 2003;
Seyal & Rahman, 2003). Estos tltimos auto-
res justifican su hallazgo en que, a diferencia
de otras aplicaciones de las TIC, el comercio
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electrénico no requiere una gran inversion,
resultando asequible incluso para pequeiias
y medianas empresas (Chuang et al., 2007).
Con todo, se plantea a este respecto la si-
guiente cuestion a investigar:

Cuestion a Investigar 1: ;Cudl es la re-
lacién entre el tamafio de la empresa y la
adopcién del comercio electronico?

1.2 Adopcién del comercio electronico y pais
de origen

Si bien se ha observado un crecimiento es-
pectacular en el uso de Internet en las econo-
mias occidentales durante los dltimos afios,
todavia existen importantes disparidades
entre paises (Internetworldstats, 2010). En
lo que respecta al porcentaje de estableci-
mientos minoristas que venden por Internet,
en un estudio realizado en 1.151 empresas
de siete paises de la Union Europea y de
Estados Unidos (eBusiness W@tch, 2008),
se observan resultados muy diferentes. Asi,
mientras que en el Reino Unido un 60% de
los minoristas dispone de tienda en Internet,
este porcentaje cae sustancialmente para Ale-
mania (41%), Francia (34%), Polonia (34%),
Suecia (33%), Espana (26%) e Italia (9%).

La desigual difusion del comercio elec-
tronico ha sido tradicionalmente explicada
por factores del entorno, demograficos,
economicos, tecnoldgicos, socioculturales
y legales (Gibbs, Kraemer y Dedrick, 2003).
Estos factores pueden tener un efecto por
el lado de la demanda, esto es, que afectan
los habitos de compra y el grado de uso del
comercio electrénico por parte de los consu-
midores, o por el lado de la oferta, en cuanto
determinan las posibilidades de una empresa
de implantar esta tecnologia.

Considerando este ultimo enfoque, la
Teoria Institucional (DiMaggio & Powell,
1983) sefala la influencia de las variables
ambientales (intensidad competitiva, rivali-
dad entre empresas, dinamismo del entorno,
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variabilidad de las necesidades delos clientes,
etc.) en las decisiones de las empresas, entre
las que se encontraria la decision de imple-
mentar el comercio electrénico. Asi, en en-
tornos altamente competitivos y dindmicos,
la empresa se puede ver obligada a invertir
en TICS para retener a los clientes.

Puesto que la competencia en el comercio
tiene un claro componente espacial, en esta
linea de investigacion se estudia la influencia
delos factores geograficos sobre la adopcion
del comercio electronico por parte del esta-
blecimiento minorista (Weltevreden & Atze-
ma, 2006; Weltevreden, Atzema, Frenken, de
Kruijf & van Oort, 2008), concluyendo que
los minoristas presentes en nucleos urbanos
grandes y atractivos, son mds proclives a
adoptar el comercio electrénico que aquellos
presentes en regiones menos urbanizadas.
Como resultado, la aglomeracion geografica
de minoristas (Weltevreden et al., 2008), y
la subsiguiente presién competitiva (Dho-
lakia & Kshetri, 2004) pueden favorecer la
apertura de tiendas online. Sin embargo, este
criterio es dificil de contrastar cuando el
minorista cuenta con mdultiples tiendas im-
plantadas en hébitats diversos (Weltevreden
& Boschma, 2008b).

Como conclusidn, se puede esperar
que los minoristas implantados en Espana,
Francia y Reino Unido, al tener niveles de
competencias distintos, muestren diferentes
grados de adopcion del comercio electrénico,
por lo que se plantea la siguiente cuestion a
investigar:

Cuestion a Investigar 2: ;Cuales son las
diferencias en la adopcion del comercio
electrénico entre los minoristas en funcién
del pais de origen?

1.3 Adopcion del comercio electrénico y la
categoria de producto del minorista

El sector minorista se caracteriza por la
amplia heterogeneidad de los productos
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comercializados, existiendo estudios acerca
de las diferencias en cuanto a la percepcién
y uso de las Tic en funcién de la activi-
dad comercial del minorista (Drennan &
McColl-Kennedy, 2003).

En esta linea, Berry & Barnes (1987)
distinguen entre distribuidores de alto con-
tacto, con los que el trato personal es muy
importante para el cliente, y distribuidores
de bajo contacto, que se relacionan con las
compras rutinarias y ponen el énfasis en el
uso de las tecnologias de autoservicio. De
forma similar, Meuter, Ostrom, Roundtree
& Bitner (2000) distinguen en el ambito
del comercio minorista entre encuentros
interpersonales y en régimen de autoser-
vicio. En esta linea, Burke (2002) sefnala
que el consumidor requiere una mayor
informacioén y contacto con el personal de
venta para ciertas categorias de producto de
compra menos frecuente, como los electro-
domésticos, mientras que valora en mayor
medida, los apoyos técnicos que le facilitan
la automatizacién de procesos y el ahorro
de tiempo para los bienes de uso frecuente,
como son los productos de alimentacioén.

Si bien el comercio electrénico puede
permitir importantes ahorros de tiempo,
puede limitar la evaluacion de la calidad o
el grado de adecuacion en el caso de ciertos
productos, como en el sector de la alimen-
tacion, para los que se ha identificado que,
al evaluar la calidad de servicio percibida
por el cliente, el producto fresco se presenta
como un componente independiente de
la calidad de producto, del servicio, de la
imagen o del precio (Pascual, Pascual, Frias
& Rosel, 2006). Esta dimension, en cambio,
no contaria con un equivalente en otros sec-
tores de actividad minorista, como muebles
y decoracion.

Con todo, la mayoria de trabajos sefiala
que la propension del minorista a la venta
online, depende en gran medida de la
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categoria de producto comercializada, de
manera que los minoristas que ofrecen pro-
ductos mas consistentes con el canal virtual
son los que implementan en mayor medida
el comercio electrénico (Nikolaeva, 2006).
En concreto, se ha observado una mayor
tendencia al comercio electréonico por parte
de los minoristas que comercializan libros,
CDs, software o electrénica (e.g., Ellis-
Chadwick, Doherty & Hart, 2002; Hart, Do-
herty & Ellis-Chadwick, 2000; Weltevreden
& Atzema, 2006; Weltevreden et al., 2008).
Adicionalmente, se ha encontrado evidencia
acerca de la mayor tendencia al comercio
electronico por parte de los disefiadores
de moda (Marciniak & Bruce, 2004). Sin
embargo, eBusiness W@tch (2008) sefiala
porcentajes similares de minoristas con
tienda online en el sector de la alimentacién
(36%) y de la no alimentacién (37%). Como
producto de lo anterior parece conveniente
investigar la siguiente cuestion:

Cuestion a Investigar 3: ;La adopcidon
del comercio electronico depende de la ca-
tegoria de producto que ofrece el comercio
minorista?

1.4 Adopcién del comercio electronico e
internacionalizacion

La internacionalizacién de la empresa mino-
rista es cada vez mas evidente, planteandose
como una opcién de crecimiento, pero tam-
bién como una necesidad en un escenario en
que el mercado doméstico muestra niveles
crecientes de competencia y de saturacion
comercial.

Tradicionalmente se ha sefialado a los
distribuidores internacionales como res-
ponsables de la introduccién de nuevos
formatos comerciales, como fue el caso de
los hipermercados y de las grandes super-
ficies especializadas en Espafia de la mano
de las grandes ensenas de la distribucion
comercial francesa (Colla, 2001).
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El comercio electrénico, en la medida
que constituye para los minoristas una
nueva forma de llegar al consumidor sin el
establecimiento de tiendas fisicas, ha sido
reconocido como un importante facilita-
dor de la expansién internacional (Berry
& Brock, 2004). Asi, Alexander & Doherty
(2009) sefialan la oportunidad que esta for-
ma de comercializacion supone para que las
empresas pequeiias se inicien en el proceso
internacional, si bien es mas frecuente la
utilizaciéon de una distribucién multicanal
que incluye las ventas a través de Internet.

Dicho lo anterior, se espera encontrar
una mayor intensidad de uso del comercio
electrénico por parte de los minoristas que
estdn inmersos en una estrategia interna-
cional. En relacién a este aspecto se plantea
analizar la siguiente cuestion:

Cuestién a Investigar 4: ;Es mayor la
adopcion del comercio electrénico por parte
de las empresas minoristas con mayor grado
de internacionalizacién?

1.5 Adopcion del comercio electronico y
antigiiedad de la empresa

Puesto que las empresas de mayor perma-
nencia en el mercado suelen contar con un
mayor tamafno y mayores recursos, se podria
entender que son las mas proclives a im-
plantar aplicaciones tecnoldgicas, entre las
que tendria cabida el comercio electronico.
Sin embargo, la literatura también reporta
la existencia de posibles inercias en las em-
presas mas antiguas que pueden reducir su
probabilidad de introducir innovaciones
(Baptista, 2000; Mitchell, 1992).

Por lo que respecta a la evidencia empiri-
ca del efecto de la antigiiedad de la empresa
sobre la probabilidad de adoptar el comercio
electrénico, empiricamente no se observa tal
relacién (Chuang et al., 2007; Weltevreden
& Boschma, 2008b).
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Los escasos recursos necesarios para la
implantacién del comercio electrénico, asi
como la visibilidad de esta aplicacién para
la competencia y con ello la facilidad para
la copia o imitacién de la misma, han sido
apuntados como posibles motivos para la
ausencia de esta relacién. Resulta intere-
sante, pues, investigar la siguiente cuestion:

Cuestion a Investigar 5: ;Cudl es la rela-
cion entre la antigiiedad de la empresa y la
adopcion del comercio electronico?

1.6 Adopcion del comercio electrénico y
resultados

Hasta la fecha, ha sido escaso el nimero de
estudios empiricos cuantitativos en rela-
ci6n al impacto de la adopcion de Internet
sobre los resultados de los establecimientos
minoristas tradicionales (Weltevreden &
Boschma, 2008a). El reducido namero de
trabajos centrados en el analisis de esta
relacion se refiere a estudios de casos (e.g.,
Adelaar, Bouwman & Steinfield, 2004; Stein-
field, Bouwman & Adelaar, 2002; Steinfield,
de Wit, Adelaar, Bruins, Fielt, Hoefsloot et
al., 2001) o de caracter exploratorio (e.g.,
Karagozoglu & Lindell, 2004; Nicholls &
Watson, 2005).

La escasa evidencia apunta a que muchos
minoristas con tienda inicamente virtual se
han visto forzados a salir del mercado por
falta de rentabilidad (Weltevreden & Bosch-
ma, 2008a). Sin embargo, conforme Internet
ha ido madurando, un creciente nimero
de minoristas tradicionales ha optado por
seguir una estrategia multicanal al afadir
una tienda virtual a su cadena de tiendas
fisicas (Burt & Sparks, 2003; Wrigley, Lowe
& Currah, 2002).

Siguiendo a Drennan & McColl-Kennedy
(2003), las herramientas de Internet mas
avanzadas (e.g., comercio electrénico)
tienen un mayor impacto en los resultados
del minorista que los instrumentos menos
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avanzados (e.g., e-mail). Para estimar el
impacto de Internet sobre los resultados de
la empresa, la mayoria de estudios empiricos
utilizan indicadores subjetivos, esto es, la
percepcion del minorista acerca del impacto
de Internet sobre sus resultados. Escasas ex-
cepciones (e.g., Biyalogorsky & Naik, 2003;
Lee & Grewal, 2004) consideran indicadores
objetivos, como beneficios y ventas, al anali-
zar el efecto del comercio electronico sobre
los resultados del minorista.

Esta via paralela de distribuciéon puede
permitir a la empresa minorista acceder a
nuevos clientes (Adelaar et al., 2004; Do-
herty, Ellis-Chadwick & Hart, 1999; Stein-
field et al., 2001, 2002), mejorando asi sus
ventas y su cuenta de resultados. Levenburg
(2005), por ejemplo, observa que el uso del
comercio electronico ejerce una influencia
positiva sobre los beneficios percibidos
por los minoristas. Karagozoglu & Lindell
(2004), controlando por tipo de producto y
tamano de la empresa, observan asimismo
incrementos en las ventas y en los beneficios
de los minoristas que adoptan el comercio
electrénico. Por su parte, Whewell & Souita-
ris (2001), a partir de una encuesta realizada
a librerias, concluyen que el 68% de las em-
presas que utilizan el comercio electrénico
han visto aumentar sus beneficios.

Sin embargo, el comercio electrénico
implica igualmente un riesgo de canibali-
zacion de las ventas en sus establecimientos
tradicionales (Nicholls & Watson, 2005;
Steinfield et al., 2001), si bien dicho riesgo
no ha sido constatado empiricamente (Bi-
yalogorsky & Naik, 2003).

Adicionalmente, la adopcién del comer-
cio electrénico puede requerir nuevas ha-
bilidades organizativas y cambio de rutinas
que influyan de forma negativa sobre los
resultados del minorista (Weltevreden &
Boschma, 2008a), al menos temporalmente.
Por dltimo, si bien los minoristas destacan la
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utilidad de Internet para mejorar el servicio
al cliente y la visibilidad de la empresa, ra-
ramente se destacan los efectos positivos en
términos de reduccion de costes y mayores
ventas (Weltevreden & Boschma, 2008a).

Como conclusidn, la relacion entre los
resultados empresariales y la adopcion del
comercio electrénico debe ser investigada
ampliamente, eso si, controlando en todo
momento el posible impacto de otras
variables como el entorno competitivo, la
categoria de producto comercializado o
el tamano de la empresa. De lo anterior se
enuncia la siguiente cuestion:

Cuestion a Investigar 6: ;Cual es el im-
pacto del comercio electrénico en los resul-
tados financieros de la empresa minorista?

1.7 Estrategia multicanal (bricks and clicks)
versus minorista online puro (pure clicks)
Por ultimo, la adopcidon del comercio
electrénico por parte del minorista puede
obedecer al desarrollo de una estrategia
de distribucién multicanal —en el caso
de aquellas empresas minoristas que
operan tanto a través de tiendas fisicas
como via e-commerce—, 0 como la unica
via de llegar al cliente —en el caso de los
minoristas que solo operan a través de su
tienda virtual, sin disponer de tienda fisica.
Desde la literatura se ha denominado a los
minoristas multicanal que combinan la
presencia con tiendas fisicas y la tienda en
Internet como bricks and clicks, frente a los
minoristas online puros o pure clicks (Min
& Wolfinbarger, 2005).

Los minoristas online puros se podrian
encuadrar en las organizaciones virtuales,
que han sido descritas como carentes de al-
gunas caracteristicas (normalmente estruc-
turales) de la organizacion real, y que, a pe-
sar de ello, funcionan como organizaciones
reales para el observador externo (Criado,
Arroyo & Lopez, 2005). Ello podria explicar
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el que algunos estudios obtengan evidencia

a favor de la ventaja con la que cuentan los

minoristas con establecimiento fisico y con

venta online (bricks and clicks) frente a los

minoristas virtuales (pure clicks), en la me-
dida en que los primeros cuentan con una

mayor fortaleza de marca, y pueden ofrecer
al cliente la eleccién de compras en multiples

canales (Min & Wolfinbarger, 2005).

En una linea similar, Burt & Sparks
(2003) afirman que la fortaleza de la marca
es un aspecto importante en la confianza
¥, por tanto, un minorista con estableci-
miento fisico y tienda online que dispone
de mecanismos adicionales para aumentar
el valor de la marca, contaria con una ven-
taja competitiva. Por su parte, Venkatesan,
Kumar & Ravishanker (2007) concluyeron
que la venta multicanal estd asociada con un
mayor beneficio para el minorista frente al
comercio electrénico puro.

Sin embargo, la adopcién de Internet
como un canal adicional a los estableci-
mientos fisicos tradicionales es un reto para
el minorista, pues se enfrenta al riesgo de
canibalizar las ventas de sus tiendas fisicas
o de incurrir en conflictos con sus franqui-
ciados. Por ello, los minoristas son cada vez
mas conscientes de la necesidad de integrar
los canales fisicos y online para explotar las
ventajas de la estrategia multicanal (Zhang,
Farris, Irvin, Kushwaha, Steenburgh &
Weitz, 2010).

Dado el reducido nimero de minoristas
online puros que existen entre las empresas
mas importantes del sector del comercio
minorista para cada uno de los paises ana-
lizados, en este estudio no se distingue entre
bricks and clicks y pure clicks.

2 Metodologia

Con el objetivo de contrastar los posibles
condicionantes y resultados de la adopcion
de Internet como canal de comercializacion,
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se plantea una investigacion empirica sobre
las principales empresas minoristas en Es-
paiia, Reino Unido y Francia. Se han consi-
derado estos tres paises porque, si bien los
tres pertenecen a la Unién Europea, sus mi-
noristas estan presentes en gran numero de
mercados y son cercanos geograficamente,
ademas que pueden presentar importantes
diferencias de tipo cultural o en términos
de distancia psiquica. En esta linea, diversos
estudios han encontrado apoyo empirico a
la importancia de la distancia psiquica en
el proceso de internacionalizacién de la
empresa (e.g. Geldres, Etchebarne & Bustos,
2011). Asimismo, como se ha comentado
anteriormente, los tres muestran muy dis-
tinto grado de implementacién del comer-
cio electronico por parte de los minoristas
(Internetworldstats, 2010).

El anilisis se basa en datos secundarios
obtenidos a partir de la base de datos AMA-
DEUS (por su siglas en inglés para Analyse
Major Databases from European Sources),
que contiene los informes anuales de las
mas importantes empresas europeas. La
unidad de analisis es la unidad estratégica de
negocio de tal forma que para el caso de una
empresa multi-especialista, se identificaran
las cadenas que la constituyen y el analisis se
centrara en cada una de ellas, siempre que el
desglose de resultados lo permita.

A partir de la base de datos AMADEUS se
seleccionan las principales empresas cuyo
coédigo CNAE principal es 52 (comercio al
por menor, excepto el comercio de vehiculos
de motor, motocicletas y ciclomotores) en
funcién de su volumen de facturacion en el
ultimo ejercicio para los tres paises objeto
de estudio. A las empresas del listado resul-
tante, se le aplican una serie de filtros, por
los cuales se procede a eliminar:

o Las empresas de servicios (consultoria,
reparacion, etc.) y distribuidoras orientadas
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principalmente a empresas, puesto que el
objeto de estudio es el comercio minorista,
o Las empresas fabricantes que venden
sus productos principalmente a través de
comercios minoristas independientes a la
empresa (por ejemplo, Salvat Ediciones),

o Las empresas ya consideradas con la
misma ensefia para un volumen de factu-
racién superior (por ejemplo, Fnac Relais,
Fnac Paris),

o Las empresas dedicadas a la explotacion
de una ensefia de distribucién en régimen
de franquicia (por ejemplo, las diversas
empresas dedicadas a la explotacién de la
ensefia E. Leclerc en Espaiia),

o Los grupos empresariales que no ofrecen
resultados desagregados por ensefas (por
ejemplo, DSG —empresa propietaria de las
ensenas PC World, Dixons, Currys, Equanet
y Pixmania), y

o Las empresas que se encuentran en fase
de concurso de acreedores.

Tras aplicar estos filtros, se seleccionan
las cien primeras companias en funcién
de su volumen de facturacién en cada uno
de los tres paises (Espafia, Francia y Reino
Unido). Para cada una de las empresas se
recogen, ademas de los datos econdémico-
financieros, facilitados por la base de da-
tos AMADEUS, detalles acerca del tipo de
producto distribuido considerando para
ello seis categorias; a saber, 1) alimentos,
bebidas, higiene personal y limpieza en
establecimientos no especializados; 2) gran-
des almacenes o comercio no especializado
de no alimentacidn; 3) textil y calzado; 4)
muebles, bricolaje y decoracion; 5) electrd-
nica y electrodomésticos, 6) otro comercio
especializado. Adicionalmente, se clasifica
a la empresa en funcion de la forma de
distribucion en tres categorias: 1) sélo distri-
bucion a través de establecimientos fisicos;
2) s6lo a distancia (comercio electronico
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o por correspondencia), y 3) a través de la
combinacién de tienda fisica y virtual.

El analisis se centrd en dos grupos: las
empresas que sélo venden en tiendas fisi-
cas y las que comercializan sus productos a
través del comercio electrénico (ya sea con
una estrategia multicanal de tienda fisica
y virtual, o con una estrategia inicamente
online, debido al reducido niimero de mino-
ristas internacionales que venden de forma
exclusiva a través de esta via?). Por ultimo, se
caracteriza la empresa minorista en funcién
de su origen (nacional o extranjero) y del
nimero de paises extranjeros y continentes
en los que dispone de establecimientos. Es-
tas informaciones se averiguan a través de
la consulta de las paginas web corporativas
de las distintas companias.

Porlo que respecta al analisis de los datos,
con el fin de obtener evidencia para respon-
der a las cuestiones planteadas, se estimo
una regresion logistica binaria y se utilizo el
analisis de la varianza (ANOvA), estimando
diversas ecuaciones para hallar aquella con
mejor grado de ajuste a los datos. Para la
realizacién de estos andlisis se uso el paquete
de analisis estadistico spss version 15.0. La
Tabla 1 resume las principales caracteristicas
de la investigacion. En la Tabla 2 se expone
la distribucion de la muestra de minoristas
en funcién de los datos de clasificacion
considerados.

3 Resultados

Para contrastar las hipdtesis propuestas en
relacidn con los factores determinantes, se
estima una regresion logistica binaria cuya
variable dependiente es la adopcién del
comercio electrénico (valor 1) frente a la
venta exclusivamente en establecimientos
fisicos (valor o). Como variables indepen-
dientes se considera el pais en el que se

2 Solo 26 de las 300 empresas analizadas, i.e. un 8,7%
de la muestra.
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Tabla 1. Ficha técnica de la investigacion

Universo Minoristas (CNAE 52)

Ambito geografico  Francia, Espafia y Reino

Unido

Tamano muestral 300 minoristas (100 por

cada pais)

Analisis de contenido
(saB1y paginas web de las
tiendas online)

Diseno muestral

Periodo de recogida  Diciembre de 2009

de informacién
Técnicas estadisticas  Analisis descriptivo
Regresion logistica binaria

Analisis de la varianza
(ANOVA) entre sujetos

Programa estadistico ~ sPss version 15.0

ubica el minorista (considerando el Reino
Unido como referencia), la categoria de
producto del comercio minorista (siendo
la referencia el comercio de alimentacién),
el origen de la ensefa (variable dummy
que toma valor 1 si el origen es nacional y
o si se trata de un minorista procedente de
otro pais que se ha establecido en el pais
objeto de estudio), el grado de internacio-
nalizacion del minorista (medido como
numero de paises y de continentes en los
que se encuentra presente), la antigiiedad
del establecimiento (medido como logarit-
mo neperiano del numero de dias desde la
creacion de la ensenay el 31 de diciembre de
2009) y el tamaio de la empresa (medido
como logaritmo neperiano del numero de
empleados). Los resultados obtenidos se
exponen en la Tabla 3.

Como resultado, se encuentra eviden-
cia a favor de la influencia del tamano de
la empresa, el pais de origen y el tipo de
producto comercializado en la adopcion
del comercio electrénico por parte de la
gran distribuciéon (5% de significacion).
En concreto, se encuentra que es mayor la
adopcion del comercio electrdnico entre las
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empresas con mayor nimero de empleados
(beta=0,38; Wald=10,95; p<0,01), y que los
establecimientos comerciales espaiioles, en

Tabla 2. Datos generales de la muestra

comparacion con los britdnicos, presentan
una menor tendencia a la adopcion del co-

Variables Francia Espaia  Reino Unido Total
Adopcién del comercio electrénico

- Si 49 28 70 147
- No 51 72 30 153
Tipo de comercio minorista

- Alimentacion 19 39 20 78

- Grandes almacenes 4 2 19 25

- Textil/calzado 30 24 19 73

- Decoracion 18 8 12 38

- Electronica 8 9 5 22

- Otro comercio especializado 21 18 25 64
Origen de la ensena

- Nacional 82 75 80 237
- Extranjero 18 25 20 63
Promedio de paises extranjeros en los que esta

presente la ensena P10 9,82 755 8,82
Promedio de continentes

en los que esta presente la ensena 136 L7 118 1,24
Promedio de beneficio antes

de impuestos (en miles de euros) 35846,00  37860,00 134179,00 6929495
Promedio de rentabilidad 24,39 18,24 34,60 25,57

Tabla 3. Regresion logistica binaria de la adopcion del comercio electrénico por el minorista

Variable independiente E.T. Wald Sig. Exp(B)
Pais (ref.: Reino Unido)

- Francia -0,463 0,355 1,697 0,193 0,629

- Espafa -1,165 0,384 9,206 0,002 0,312

Actividad minorista (ref.: Alimentacion)

- Grandes almacenes 1,778 0,612 8,438 0,004 5,916

- Textil/calzado 0,766 0,429 3,192 0,074 2,152

- Decoracion 1,327 0,480 7,653 0,006 3,769

- Electronica 2,336 0,612 14,576 0,000 10,342
- Otro comercio especializado 1,131 0,438 6,665 0,010 3,097

Origen nacional (ref.: Origen extranjero) 0,581 0,352 2,719 0,099 1,788

Numero paises -0,012 0,011 1,331 0,249 0,988

Numero continentes 0,260 0,156 2,761 0,097 1,297

In Antigtiedad -0,064 0,193 0,110 0,740 0,938

In Empleados 0,383 0,116 10,949 0,001 1,466

Constante -3,453 2,114 2,670 0,102 0,032

Nota. Porcentaje de casos clasificados correctamente: 70,4%. R2 de Nagelkerke: 0,299. R2 de Cox y Snell: 0,224.
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mercio electronico (beta=-1,16; Wald=9,21;
p<o,01).

En lo que respecta al tipo de producto
comercializado, en comparacién con el
comercio de alimentacion, los minoristas
de los sectores de electronica (beta=2,34;
Wald=14,58; p<0,01), decoracion (beta=1,33;
Wald=7,65; p<0,01), otro comercio especia-
lizado (beta=1,13; Wald=6,66; p<0,01) y los
grandes almacenes (beta=1,78; Wald= 8,44;
p<o0,01), presentan una mayor propension
a la adopcidn del comercio electrénico.
Especificamente, son las empresas de elec-
tronica (Exp (B)=10,34) las mayormente
susceptibles de adoptar el comercio online
para distribuir sus productos, dada la total
coherencia entre las caracteristicas del
producto y las del canal de distribucion.
En cambio, los minoristas del sector de la
alimentacién presentan una baja propen-
sién a adoptar el comercio electronico, lo
que puede venir explicado por el hecho de
que muchos alimentos son perecederos y su
almacenamiento y transporte hasta el cliente
final pueden presentar mayores dificultades
en comparacion con otros productos.

Otros factores que potencialmente
podrian afectar la adopcién del comercio
electronico no son confirmados por los
resultados obtenidos. Asi, la internaciona-
lizacion del minorista, reflejada en el origen
de la ensefia y en el numero de paises y con-
tinentes en los que la empresa estd presente,
no parece relacionarse de forma significativa
con la adopcion del comercio electrénico
como canal de distribucion.

Igualmente, la antigiiedad de la empresa
tampoco influye de forma significativa en
la adopcién del comercio electrénico. Esta
evidencia es consistente con Porter (2001),
quien considera que no existen ventajas de
entrar primero en el comercio electrénico,
ante la facilidad para cambiar de proveedor
en el entorno online, y de Nikolaeva (2005)
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que, en la misma linea, observa que el orden
de entrada en el comercio electrénico no in-
fluye significativamente en el trafico online.

Por otra parte, el nimero de empleados
influye positivamente sobre la propension a
adoptar el comercio electrénico (beta=0,38;
Wald=10,95; p<0,01). Esta evidencia puede
ser interpretada por una doble via. En pri-
mer lugar, se puede considerar el nimero
de empleados como proxy del tamafio de
la organizacién, entendiendo que cuanto
mayor sea la empresa, mayor es su propen-
sién ala adopcion del comercio electrénico;
sin embargo, puesto que la muestra engloba
los cien principales minoristas de Francia,
Espana y el Reino Unido, podria reflejar la
existencia de diferencias entre el tamafo
de las cien principales ensefias de estos tres
paises.

Para verificar que el nimero de emplea-
dos en realidad solamente refleja diferencias
en el promedio del tamafo de las empresas
de los tres paises, se realizé un andlisis de
la varianza (ANOVA) con pais como varia-
ble categorica independiente y nimero de
empleados como variable dependiente. A
partir del mismo, se observa que las cadenas
minoristas britanicas, con un numero pro-
medio de empleados de 15.697, frente a 3.715
y 4.500 empleados en las cadenas francesas
y espafolas, respectivamente, presentan
diferencias significativas en esta variable
(F=7,40; p >0,01). Se verifica, por tanto, la
influencia del tamano de la empresa sobre
la adopcién del comercio electrénico.

En segundo lugar, la relaciéon observada
entre nimero de empleados y propension
a adoptar el comercio electréonico podria
explicarse por las diferencias entre mino-
ristas de alto o de bajo contacto, o con la
expansion de ciertas ensefias a través de la
franquicia, pues el personal empleado en los
establecimientos franquiciados no entraria
en el cdbmputo de la ensefia franquiciadora.
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Los resultados obtenidos para la regre-
sién logistica binaria, no obstante, deben
ser interpretados con las debidas cautelas, ya
que los valores de R* de Nagelkerke (0,299)
y R2de Cox y Snell (0,224), si bien resultan
ser significativos, son relativamente bajos, lo
que indicaria un bajo poder explicativo del
modelo. Existen factores no contemplados
en el modelo, como el posicionamiento de
la marca de la tienda, que podrian contri-
buir a explicar si un negocio adopta o no el
comercio electrénico.

Con el fin de arrojar luz acerca del impac-
to de la adopcidn del comercio electronico
en los resultados de la organizacion, en
términos de beneficio y rentabilidad, asi
como las interacciones entre los principa-
les factores determinantes y los resultados

empresariales, se aplicé el analisis ANOVA
unifactorial entre sujetos. En concreto, se
realizaron dos analisis considerando como
variables dependientes el beneficio antes
de impuestos y la rentabilidad sobre el
capital invertido, respectivamente, y como
variables independientes la adopcion del
comercio electronico, el tipo de actividad
minorista, el pais y el numero de emplea-
dos. Los resultados obtenidos se muestran
de forma detallada en la Tabla 4 y en el
Grafico 1.

A partir de los resultados obtenidos
se observa que la adopcion del comercio
electronico ejerce un efecto directo sobre el
beneficio y la rentabilidad. En particular, las
empresas que adoptan el comercio electro-
nico obtienen beneficios antes de impuestos

Tabla 4. Analisis de la varianza unifactorial entre sujetos

Beneficio antes de impuestos Rentabilidad
Variables
Suma de Suma de
cuadrados ¥ cuadrados ¥
Efectos principales
Adopcién comercio electrénico (ACE) 1,336E+11 3,971° 8.274,606 6,307"
Actividad minorista (AM) 1,102E+12 6,550° 8.387,534 1,279
Pais (p) 1,900E+09 0,028 16.982,222 6,472%
Numero empleados (NE) 2,467E+10 0,733 580,538 0,443
Interacciones
ACE X AM 3,185E+11 1,892°¢ 24.364,865 3,714°
ACE X P 1,634E+12 24,273 5.040,054 1,921
ACE X NE 9,789E+10 2,908¢ 8.149,682 6,212°
AM X P 1,241E+11 3,688 58.867,490 4,487°
AM X NE 1,005E+12 5,974* 8.272,873 1,261
P X NE 6,200E+08 0,009 17.351,373 6,613°
ACE X AM X P 3,721E+11 1,228 15.478,069 1,311
ACE X AM X NE 2,887E+11 1,716 5.193,010 3,958
ACE X P X NE 1,714E+12 25,462% 4.449,439 1,696
AM X P X NE 1,012E+12 3,340° 54.222,607 4,592%
Modelo corregido 1,230E+13 6,091° 177.074,503 2,249%
Interseccion 2,715E+10 0,807 1.599,589 1,219
R2 0,610 0,390
Nota. a, b, ¢ representan estadisticamente signiﬁcativo al p<o,01; p<0,05; p<0,10; respectivamente.
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Grdfico 1. Medias de beneficio y rentabilidad en funcién de adopcién o no de comercio
electronico, pais y actividad minorista
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Grdfico 1. (Cont.)
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significativamente mas altos (media=116.393
miles de euros) que las empresas que distri-
buyen sus productos en forma tradicional
(media=24.044 miles de euros; F=3,97;
p<o,01). De forma similar, los minoristas
que disponen de tienda online presentan
una mayor rentabilidad (media=28,83%)
que las cadenas que Unicamente cuentan
con tiendas fisicas (media = 22,52%; F=6,31,
P<,05).

Por otro lado, el tipo de actividad comer-
cial minorista y el pais donde se ubica el
establecimiento influyen sobre el beneficio y
la rentabilidad, respectivamente. En cambio,
el nimero de empleados no parece ejercer
un efecto directo significativo sobre los
resultados de la organizacion.

Por lo que respecta a las interacciones
de dos vias entre las variables (ver Tabla 4
y Griéfico 1), las interacciones de la adop-
cion del comercio electrénico con el tipo
de actividad minorista y el pais de origen
(que, como se ha visto anteriormente, se
relaciona también con el tamafo de la em-
presa) resultan explicar en gran medida las
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diferencias en términos de resultados del
establecimiento comercial.

En concreto, como refleja el Gréfico 1, los
beneficios son significativamente superiores
para los grandes almacenes que adoptan el
comercio electrénico, mientras que la ren-
tabilidad es mayor para los establecimientos
de muebles y decoracién. En cuanto a la
interaccion entre el pais y la adopcion del
comercio electrénico, los minoristas espa-
foles que adoptan Internet como canal de
distribucion presentan beneficios significati-
vamente superiores en comparacion con sus
homologos britdnicos y franceses. Este he-
cho podria explicarse, a la luz de la inferior
implantacién del comercio electrénico por
parte de los establecimientos comerciales
espanoles, en el sentido de que los minoris-
tas espanoles han adoptado esta estrategia
con mayor cautela, implantando el comercio
electrénico unicamente si se cuenta con
ciertas garantias de éxito, mientras que en
el caso del Reino Unido, por ejemplo, el
elevado grado de implantacion del comercio
electronico puede haber llevado a muchas
empresas a seguir una estrategia de imita-
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cioén, sin analizar la viabilidad de este canal
de distribucion.

Por lo que respecta a la rentabilidad, los
grandes almacenes obtienen una importante
mejora en este ratio debido a la adopcién
del comercio electréonico. En cambio, en lo
referente a la interaccion entre la adopcion
del comercio electrénico y el pais, sélo los
minoristas franceses que disponen de tienda
online obtienen rentabilidades superiores a
sus homologos que sdlo cuentan con tiendas
fisicas.

En cuanto a las interacciones de tres vias,
reflejan en gran medida las anteriormente
expuestas, asi como la fuerte relacion entre
el tamafio de la empresa y el pais en el que
se ubica el minorista.

4 Conclusiones

La adopcién del comercio electrénico
como via alternativa de distribucién es un
fendmeno complejo que se ve influido por
distintos factores interrelacionados entre si.
De esta forma, el entorno competitivo, el
tipo de producto distribuido y el tamaifio
de la organizacion, condicionan la actividad
del minorista y pueden influir de forma
relevante en su decision de adoptar Internet
como canal de distribucion.

En cambio, de forma contraria a la
evidencia empirica existente, el grado de
internacionalizacién de la empresa, y su
cardcter local o foraneo, no parecen influir
significativamente sobre la adopcién del
comercio electronico. Esta evidencia puede
ser explicada en el sentido de que, si bien
en un principio las empresas mds interna-
cionales podrian haber sido precursoras de
esta forma de distribucidn, esta aplicacién
puede haber sido rédpidamente copiada por
las empresas autdctonas para buscar nuevos
clientes dentro de su territorio nacional.
Tampoco se observa una relacion signifi-
cativa entre la antigiiedad de la empresa y

116

la adopcion del comercio electrdnico, en
la linea de la evidencia previa (Chuang et
al., 2007; Weltevreden & Boschma, 2008Db).

En cambio, la adopcidn del comercio
electronico influye positivamente sobre los
resultados del minorista, tanto en términos
de beneficios como de rentabilidad. El efecto
de este factor es tanto directo como en inte-
raccion con otros factores, tal como el tipo
de producto comercializado, el tamaifio de
la empresa (medido como nimero de em-
pleados) y el pais en el que opera la empresa.

Sin embargo, si bien los resultados mues-
tran una relacién positiva del tamaiio de la
empresa y la adopcién del comercio elec-
tronico, éstos deben tomarse con cautela, ya
que solo se han considerado las cien prime-
ras enseflas en cada pais y la heterogeneidad
de la muestra puede ser baja. En la medida
en que se pueda considerar una muestra mas
amplia y, por tanto, mas representativa del
sector, se podria aumentar la variabilidad
en estas caracteristicas y mejorar la validez
de los resultados.

Adicionalmente, entre las limitaciones
de la presente investigacion se encuentra
el hecho de que la seleccion de los distri-
buidores se haya realizado en funcion de la
facturacion en el ultimo ejercicio. En este
sentido, cabria tener en cuenta los posibles
efectos de la crisis y su desigual impacto en
distintas industrias.

Por ultimo, la presente investigacion no
estd exenta de las limitaciones inherentes a
los estudios basados en fuentes de informa-
cién secundaria. En este sentido, se cuenta
con un reducido nimero de variables cuyos
datos no son siempre disponibles para todas
las empresas y con posibles problemas de
fiabilidad de los resultados derivados de la
existencia de multiples codificadores. En la
medida en que se pueda disefar y llevar a
cabo una investigacion de corte cuantitativo
a través de una encuesta a los minoristas,
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se podra incluir en el estudio un mayor
numero de variables que proporcionen
informacion de mayor precision para iden-
tificar los principales factores determinantes
de la adopcién de Internet y los resultados
directamente derivados de la actividad de
comercio electrénico del minorista. Futuras
investigaciones podrian seguir un enfoque
e-stakeholder, en lalinea de Gonzélez (2010).

Adicionalmente, el hecho de haber con-
siderado las 100 primeras empresas en fun-
cién de su volumen de facturacién, puede
implicar que la muestra no sea representati-
va de la estructura empresarial de cada pais.

Por todo lo anteriormente expuesto, se
entiende que es necesario incidir en la in-
vestigacion en este campo para avanzar en
la construccion de un marco tedrico que ex-
plique la adopcién del comercio electrénico
de la empresa minorista en el actual entorno
competitivo, y que permita identificar sus
implicaciones sobre la estrategia y resulta-
dos empresariales.
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RESUMEN

El objetivo del trabajo es evaluar cdmo ha sido empleado el concepto de equipo de trabajo en
las investigaciones realizadas en contextos organizacionales entre el 2000 y el 2010. Se realiz
una revision de la literatura especializada en la que se encontré que las unidades de andlisis de
las investigaciones (equipos) no son construidas adecuadamente ya que no se siguen limites
claros en el nimero de integrantes, cantidad de tiempo de interaccion de estos, y caracteristicas
propias de las organizaciones estudiadas; ademas, se encontré que la efectividad de los equipos
se concentra especialmente en la productividad, mas no en variables de tipo grupal o indivi-
dual. A partir de estos resultados se proponen dos dreas de intervencion e investigacion futura.

Palabras clave. Grupos de trabajo; equipos de trabajo; efectividad.
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The concept of team in work team effectiveness research
ABSTRACT

The objective of the present study is to evaluate the way in which the work team concept has
been used in research in organizational settings between 2000 and 2010. A literature review
was done in which the main findings were: 1) The research units of analysis (teams) are not
constructed properly, with no clear boundaries in terms of number of members, amount of
time spent in interaction among the members, and specific characteristics of the organizations
studied, 2) Team effectiveness focuses primarily on productivity outcomes, but not on group
or individual variables. Based on these results, two areas of intervention and future research
are proposed.

Keywords. Work groups; work teams; effectiveness.

N Qv

O conceito de equipe na investigagdo sobre a eficiéncia das equipes de trabalho
RESUMO

O objetivo do presente trabalho é avaliar forma como foi usado o conceito de equipe de traba-
lho nas investigacdes realizadas em contextos organizacionais entre os anos 2000 e 2010. Foi
realizada uma revisdo da literatura especializada onde se verificou que as unidades de analise
das investigagoes (equipes) néo sdo construidas adequadamente, uma vez que nio seguem
limites claros quanto ao nimero de participantes, quantidade de tempo de sua interagéo, e
caracteristicas proprias das organizagdes estudadas; que a eficiéncia das equipas se concentra
em especial na produtividade, mas ndo em variaveis do tipo de grupo ou individual. A partir
desses resultados sao propostas duas dreas de intervencao e investigacéo futura.

Palavras-Chave. Grupos de trabalho; equipas de trabalho; eficiéncia.
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Introduccion

El objetivo del presente trabajo es evaluar la
forma en que ha sido empleado el concepto
de equipo de trabajo en las investigaciones
realizadas en contextos organizacionales
entre los aflos 2000 y 2010. Este andlisis se
considera pertinente ya que las revisiones
que hasta el momento se han llevado a cabo
sobre la efectividad de los equipos de trabajo,
se han concentrado en criterios propios de
la dindmica organizacional, dejando de lado
la propia naturaleza social de los equipos
(Cohen & Bailey, 1997; Delgado, Romero
& Gomez, 2008; Guzzo & Dickson, 1996;
Jackson, Joshi & Erhardt, 2003).

El presente articulo ofrece una breve
presentacion de las principales definicio-
nes de los equipos de trabajo, asi como su
relacion con los indicadores de efectividad;
posteriormente se presentan los resultados
de una revision bibliografica sobre el con-
cepto de equipo de trabajo utilizado en las
investigaciones sobre efectividad en equipos
de trabajo durante los ultimos diez afos, y
finalmente se discuten los principales hallaz-
gos de la revision.

1 Los equipos de trabajo en las
organizaciones
El tema de los equipos de trabajo es una de
las areas mas fecundas de la investigacion en
los estudios organizacionales. A lo largo de
los afios se han propuesto una gran cantidad
de definiciones sobre los equipos de trabajo,
por ejemplo, Hackman (1987) los define
como “unidades responsables de producir
bienes o proveer servicios, cuya membrecia
es generalmente estable, con una dedicacion
a sus actividades de tiempo completo y vin-
culacién formal a una organizacion” (p. 322).
Por su parte, Sundstrome, DeMeuse &
Futrell (1990) definieron los equipos de
trabajo como “pequenos grupos de indi-
viduos interdependientes que comparten

ESTUDIOS GERENCIALES, VOL. 28, NO. 123, PP. 121-132; ABRIL-JUNIO 2012

la responsabilidad de los resultados de sus
organizaciones” (p. 120); y Salas, Dickinson,
Converse & Tannenbaum (1992) los definen
como:

Una agrupacion de dos o mds personas
que interactiian de forma dindmica, in-
terdependiente y adaptativa hacia una
misioén u objetivo valorado, que tienen
asignados unos roles o funciones espe-
cificas para desarrollar y que tienen una
membrecia limitada en el tiempo. (p. 4)

Finalmente, Kozlowski & Ilgen (2006)
ofrecen una definicién mas robusta que
supone:

a) Dos o0 mas individuos que b) interac-
tien socialmente (cara a cara o de forma
virtual); ¢) que posean uno o mas objeti-
vos comunes; d) se han reunido para desa-
rrollar una tarea organizacional relevante;
e) demuestren interdependencia con
respecto a la carga de trabajo, objetivos
y resultados; f) tengan diferentes roles
y responsabilidades; y g) se encuentren
inmersos en un sistema organizacional.

(p.79)

A partir de estas definiciones, se pue-
den encontrar diferentes aspectos que son
centrales a los equipos de trabajo como
son la interdependencia, la responsabilidad
compartida, los objetivos compartidos, la
especializacion de roles y la pertenencia
formal a una organizacién (Cannon-Bowers
& Bowers, 2011).

Ya que dentro del objetivo del presente
articulo no se encuentra argumentar la
diferencia cualitativa o cuantitativa entre
grupos y equipos de trabajo, se utilizara la
denominacion de equipos de trabajo, tenien-
do en cuenta que es el concepto que con mas
frecuencia se utiliza dentro de la literatura
enmarcada en contextos organizacionales.!

1 Para profundizar en las diferencias entre grupos y
equipos de trabajos consultar Guzzo & Dickson (1996).
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Ahora, el hecho de construir adecuada-
mente un equipo de trabajo no es sélo un
aspecto que afecta a la organizacion, sino el
propio desempeno de los equipos y la orga-
nizacién. Desafortunadamente, como men-
ciona Franco (2001), los gerentes no conocen
necesariamente los factores que afectan la
efectividad de los equipos de trabajo. Stevens
& Campion (1994) mencionan que un ade-
cuado establecimiento de las competencias
de los equipos de trabajo es esencial para el
adecuado funcionamiento de los procesos de
gestion humana (por ejemplo, una adecuada
evaluacion de desemperfio debe construir a
partir de indicadores objetivos y especificos
de desempeno). La importancia que tienen
los aspectos estructurales de los equipos es
que pueden ser manipulados facilmente por
los gerentes para crear condiciones que faci-
liten un desempefio exitoso (Cohen & Bailey,
1997). Caracteristicas como la composicién
del equipo, el disefio de la tarea, la hete-
rogeneidad de los miembros o el contexto
organizacional, afectan la efectividad de los
equipos (Stewart, 2006).

2 La evaluacion de resultados en equipos

de trabajo

Las investigaciones sobre equipos de trabajo

tradicionalmente han utilizado varias deno-
minaciones para referirse a los resultados

del trabajo de los equipos (e.g. efectividad,
ejecucion, eficiencia, eficacia, productivi-
dad). Este trabajo se concentra en la efecti-
vidad, pues es el mas utilizado dentro de la

literatura especializada, tanto en revistas de

psicologia organizacional, como de adminis-
tracion (Rico, Alcover & Tabernero, 2010).
Sin embargo, es comun que no se utilice una

unica definicién de efectividad, sino que su

contenido se dé por entendido sin someter el

concepto a mayores analisis o explicaciones

(Campbell, 1994).
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Para los propdsitos de ésta investigacion,
se utilizara la definicién propuesta por
Hackman (1987), para quien la efectividad
en los equipos de trabajo se obtiene por
medio de tres indicadores: los resultados
productivos del equipo (cantidad o calidad,
velocidad, satisfaccidn del cliente); el deseo
de los miembros de querer trabajar como
equipo en futuras tareas; y la satisfaccion de
las necesidades personales de los miembros
del equipo.

Como se mencioné anteriormente, las
revisiones sobre la efectividad de los equipos
de trabajo se han concentrado en el concepto
de efectividad, dejando de lado la propia
composiciéon de las unidades de analisis,
es decir, los equipos de trabajo (Cohen &
Bailey, 1997; Delgado et al., 2008; Guzzo &
Dickson, 1996; Jackson et al., 2003; Rico et
al., 2010). Los resultados de estas revisiones
muestran resultados heterogéneos en cuanto
ala efectividad de los equipos. Esta heteroge-
neidad, obscurece el verdadero impacto de
una adecuada composicion de los equipos
de trabajo en la efectividad, ya que en el
modelo clasico de efectividad de equipos
de trabajo (1Po, input-process-output), los
aspectos estructurales o de construccion del
equipo de trabajo son los inputs que pueden
ser manipulados con mayor facilidad por los
gerentes (Stewart, 2006).>

A partir de estos resultados y de la falta de
investigacion sobre la composicion exacta de
los equipos, se plantea el siguiente interro-
gante: ;Como ha sido empleado el concepto
de equipo de trabajo en las investigaciones
sobre equipos de trabajo durante el periodo
2000-2010¢

3 Método
Para responder a la pregunta de investigacion
se realizé una busqueda bibliografica en di-

2 Paraunarevision de diferentes modelos de analisis de
equipos de trabajo consultar Franco (2004).
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ferentes bases de datos: Apa PsycNET, Taylor
& Francis, SAGE, Science Direct, Academic
Search Complete, Business Source Comple-
te, Psychology Journals (ProQuest), ERIC,
Emerald, Wiley InterScience y aAB1/Inform.

Los articulos incluidos en la revisién
debian cumplir los siguientes requisitos: (a)
incluir dentro de las palabras clave, abstract
o titulo del estudio: effectiveness (efectividad)
y work teams o work groups (equipos de tra-
bajo), (b) tener fecha de publicacion entre
enero de 2000 y abril de 2010, (c) reportar
resultados de investigaciones empiricas, por
lo que se descartaron andlisis conceptuales,
meta-andlisis o revisiones, (d) utilizar como
muestra equipos reales localizados en or-
ganizaciones, con lo cual se descartaron
investigaciones en ambientes de laboratorio
o con equipos formados por estudiantes, (e)
hacer referencia a equipos de trabajo o de
proyecto, se descartaron aquellos trabajos
que se concentraran en equipos gerenciales.

La busqueda inicial con el criterio (a)
arrojo 73 articulos, pero al aplicar los crite-
rios (b), (c), (d) y (e), el resultado final fueron
29 articulos. Con el objetivo de confirmar la
confiabilidad de esta clasificacion, se compa-
ré la clasificacion de cada uno de los autores
en los criterios de seleccion (b), (¢), (d) y (e).
El porcentaje de acuerdo en los criterios (b),
(c) y (d) fue del 100%, para el criterio (e) fue
del 94%. Las diferencias fueron revisadas
por los autores en conjunto para asegurar
que sdlo la informacién adecuadamente
codificada se incluyera en el analisis.

Los 29 articulos incluidos en la revisiéon
fueron los de: Akgiin, Keskin, Byrne & Salih
(2007); Amundson (2005); Aubé & Rousseau
(2005); Bain, Mann & Pirola-Merlo (2001);
De Dreu & Van Vianen (2001); Dirks (2000);
Dixon & Kozloski (2010); Doolen, Hacker
& Van Aken (2006); Drach-Zahavy & So-
mech (2002); Erdem & Ozen (2003); Erdem,
Ozen & Atsan (2003); Garman, Corrigan
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& Morris (2002); Hirschfeld, Jordan, Field,
Giles & Armenakis (2006); Hoegl & Par-
boteeah (2003); Jordan, Field & Armenakis
(2002); Keller (2006); Kirkman, Tesluk &
Rosen (2004); Landis (2001); Langfred (2000,
2005); Lemieux-Charles, Murray, Ross-Baker,
Barnsley, Tasa & Ibrahim (2002); Michael,
Barsness, Lawson & Balkundi (2004); Politis
(2003); Stubbs & Wolff (2008); Tjosvold, Law
& Sun (2006); Van Der Vegt & Bunderson
(2005); Wu, Tsui & Kinicki (2010); Yun, Faraj
& Sims (2005) y Zellmer-Bruhn & Gibson
(2006).

4 Resultados

La mayoria de las investigaciones se reali-
zaron en organizaciones norteamericanas
(ver Tabla 1); no hay presencia de paises con
economias emergentes, ni representacion de
zonas como Latinoamérica, Africa o Europa
del Este. Sélo en tres articulos se utilizaron
poblaciones de dos o mas paises.

Tabla 1. Origen de las organizaciones objeto
de investigacion

Pais ARTiCULOS
EE.UU. 18
Canada 2
Turquia 2
Holanda 1
Israel 1
Australia 1
China 1
Varios paises 3

Al analizar el sector al que pertenecen
las organizaciones estudiadas, se encuentra
que la mayor parte de las investigaciones se
realizd en el sector tecnoldgico, que incluye
telecomunicaciones, electrénica y desarrollo
de software (ver Gréfico 1), mientras que
las organizaciones tradicionales (industria
manufacturera) o del sector publico estan
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poco representadas. En cuanto al nimero de
organizaciones investigadas por estudio, en
19 articulos se utilizé una muestra de varias
organizaciones, mientras que en los restantes
10 articulos se utilizé una tinica organizacion.

4.1 El equipo de trabajo

Pese a que dentro de la seleccién de los
articulos se encontraba como requisito el
que fueran equipos de trabajo, es alto el
porcentaje de articulos que no especifican la
tarea a la que se dedican los equipos objeto
de investigacion (17 estudios). Entre aquellas
investigaciones que si clasificaron los equi-
pos, se encuentra una tendencia a estudiar
los equipos con algun grado de autonomia
(e.g. Yun et al., 2005).

El numero de integrantes del equipo,
pese a ser una de las caracteristicas mas
importantes para establecer los limites de
lo que es 0 no es un equipo de trabajo, no se
presenta de forma undnime en el reporte de
la metodologia de investigacion de los traba-
jos seleccionados, ya que en trece articulos
no se menciona el numero de integrantes
de los equipos de trabajo (bien sea con nu-
mero exacto, promedio o rango); en cuatro
de estos trabajos se considerd el tamarfio del
equipo como una variable de control (los

rangos reportados oscilan entre las tres y
doce personas, aunque hay investigaciones
con equipos de hasta treinta integrantes).

De manera similar, s6lo en trece trabajos
se reportd el numero total de trabajadores
objeto de estudio (el rango oscila entre 171y
1158 personas); el numero de equipos de tra-
bajo estudiados oscila entre los 13 y 186, con
un promedio de 74 equipos por investigacion,
sin embargo, en dos trabajos no se reporta
el nimero exacto de unidades analizadas.

La antigiiedad de los equipos es otra va-
riable que no se reporta de forma adecuada,
ya que solo en catorce articulos se especifica
el tiempo que llevan juntos los integrantes
del equipo (este tiempo oscila entre los tres
y doce meses) sin embargo, hay un articulo
que reporta la conformacién de equipos
durante el comienzo de la investigacion. Sélo
un articulo reporta informacion sobre el
tiempo que los miembros del equipo pasan
entre si trabajando (Aubé & Rousseau, 2005),
especificando que los equipos estudiados
debian interactuar al menos un 40% del
tiempo total de trabajo semanal.

4.2 Evaluacion de la Efectividad
La evaluacion de la efectividad de los equi-
pos se realizé mayoritariamente a través de

Grdfico 1. Sector al que pertenecen las organizaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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cuestionarios de auto-reporte como tnica
estrategia metodoldgica de recoleccion de in-
formacion (19 articulos), mientras que en el
resto de las investigaciones se consideraron
varias metodologias, entre las mas notorias
se encuentra la combinacién de cuestiona-
rios de auto-reporte y entrevistas, asi como
la inclusion de observaciones y archivos de
productividad suministrados por la propia
organizacion.

En cuanto al tipo de cuestionario emplea-
do, en general se utilizaron cuestionarios
especialmente disefiados para la tarea espe-
cifica que realizan los equipos; la mayoria de
las evaluaciones de efectividad se realizaron
a través de cuestionarios de auto-reporte,
generalmente diligenciados por los super-
visores de los equipos (11 articulos) y en
algunos casos por los mismos integrantes
de los equipos (3 articulos), sdlo en un caso
se consideré una evaluacion externa; fue
muy escasa la utilizaciéon de mediciones
objetivas de efectividad como los registros
de productividad.

Cuando se hace una descripcion de los
criterios utilizados para evaluar la efectivi-
dad de los equipos de trabajo, se encuentra
que hay una gran cantidad de ellos y que la
mayoria son utilizados/creados para una
tarea en particular. Dentro de los criterios
mas empleados (al menos en dos investiga-
ciones) se encuentran: la productividad de
la unidad (9), percepcion de desempefio (4)
y servicio al cliente, pro-actividad y com-
portamiento de ciudadania organizacional
(2). Sin embargo, en cinco articulos no se
hacen explicitos los criterios utilizados para
evaluar la efectividad.

De los cuarenta términos utilizados como
variables dependientes s6lo seis fueron
empleados en mas de una investigacién.
Cuando se observa la distribucién de las
variables segtn su criterio de explicacién
(resultados, procesos grupales o ganancias
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individuales), se encontrd que el 78% de las
variables utilizadas corresponde a variables
de resultados, mientras que el 20% corres-
ponde a criterios de efectividad grupales
como compromiso grupal, satisfaccion gru-
pal, cohesion, resistencia entre otros y apenas
un 2% corresponde a variables de ganancia
individual (satisfaccion laboral).

5 Discusion

5.1 Los equipos de trabajo en las
organizaciones

Pese a que todos los articulos utilizaban
a los equipos de trabajo como unidades
fundamentales de analisis, no todas las in-
vestigaciones estudiaron el mismo tipo de
entidad, ya que la descripcion del equipo
de trabajo es mucho mas débil e incluso
inexistente. Solo en dos (Aubé & Rousseau,
2005; De Dreu & Van Vianen, 2001) de los
29 trabajos se eligieron los equipos a partir
del cumplimiento de criterios especificos
(definicion de equipo de trabajo de Guzzo &
Dickson, 1996). Las principales variables de
control en las que se encontraron deficien-
cias fueron las siguientes:

o Numero de integrantes: el rango de inte-
grantes oscilé entre tres y treinta integrantes,
lo que implica que no en todos los equipos
se podia dar una relacién cara a cara entre
los miembros o equipos que, por su gran ta-
mafio (veinte integrantes o mas), facilitaban
el surgimiento de sub-equipos informales
dentro de ellos.

o Cantidad de tiempo de interaccion: sdlo en
los trabajos de De Dreu & Van Vianen (2001)
y Aubé & Rousseau (2005) se tuvo en cuenta
la cantidad de tiempo minimo durante el
cual estaban juntos los integrantes del equipo.
o Tipo de organizaciones: las organizaciones
a las cuales pertenecian los equipos de tra-
bajo incluian todo tipo de industrias (desde
textiles hasta industria aeroespacial); sin
embargo, las caracteristicas propias de los
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equipos de trabajo de sectores productivos
diferentes y con ejecuciones diferentes no
eran controladas. Por ejemplo, en el estudio
de Erdem & Ozen (2003) la variable con-
fianza no se comporté de la misma forma
en todas las organizaciones.

Estas diferencias en el manejo de los
equipos de trabajo para cada una de las
investigaciones puede deberse a la propia
concepcion de equipo que tenian no so6lo los
investigadores, sino las mismas organizacio
nes en las que realizaron los estudios; ya que
al tratarse de estudios en los que no se podia
seguir las recomendaciones de la literatura
sobre la construccion de equipos, los inves-
tigadores debian trabajar con agrupaciones
de personas que fueran consideradas parala
organizacién como equipos.

5.2 La evaluacién de resultados en equipos
de trabajo

Cuando se analiza la distribucién de las va-
riables dependientes, a partir del modelo de
efectividad de Hackman (1987), se encuentra
una notable preferencia por parte de los
investigadores a concentrarse en variables
dependientes basadas en resultados produc-
tivos y no en el mantenimiento de los equi-
pos o en la satisfaccion de las necesidades
personales de los miembros. La preferencia
por este tipo de variables de resultados es
mayor alas demds en una proporciénde3a1.
Sin embargo, la definicion de estos conceptos
fue muy pobre (mas del 50% de las variables
no fueron definidas en absoluto).

Esta omision implica que pese a que
varias investigaciones utilicen el mismo
término para sus variables dependientes, el
uso real puede ser muy diferente (efectividad
referida a resultados o a procesos sociales).
Este mismo problema se refleja en la des-
cripcién que se le da a los sujetos sobre las
variables dependientes, ya que al colocar alas
personas de los equipos de trabajo frente a
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conceptos como efectividad, productividad o
eficiencia, sin ninguna explicacién adicional,
es natural que estos recurran a sus propias
interpretaciones sobre lo que quieren decir
estos términos y que no necesariamente
coincidiria con la definicién operacional
de la variable dependiente que manejan los
autores.

En la mayoria de los articulos se definia
muy bien en la seccién de marco conceptual
la variable dependiente, bien fuera ejecu-
cion, productividad, cohesion grupal u otra.
El error radicaba en que, en la secciéon de
método, no se especificaba exactamente la
forma en la que se iba a medir esta variable
y no se reportaban parametros claros de me-
dicidn; este es un problema que si bien se ha
presentado desde hace bastante tiempo en la
investigacion sobre efectividad, es un tema
recurrente que sigue afectando la validez de
las investigaciones.

Esta preferencia de los investigadores por
el estudio de una clase particular de variables
dependientes puede ser explicada por las
exigencias de las organizaciones por obtener
resultados relacionados con sus problemati-
cas, por ejemplo con la productividad, lo que
podria indicarle ala organizacién un camino
para actuar. Teniendo en cuenta esto, es
comprensible que las variables relacionadas
con el crecimiento grupal de los equipos o
las ganancias de los individuos sean menos
investigadas.

5.3 Areas de futura investigacion

A partir de los resultados de la presente in-
vestigacion, se proponen dos areas de futura
investigacion:

1 Especificacion de caracteristicas grupales:
el mayor reto para los investigadores es ga-
rantizar que los equipos de trabajo con los
que se trabaje respondan realmente a los
criterios definitorios de equipos de trabajo,
es importante evaluar la variabilidad de
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resultados a partir de diferentes criterios
como el nimero de integrantes de los equi-
pos, tiempo real de interaccion entre ellos
y tipo de tarea y organizaciones a los que
pertenecen los equipos estudiados.
2 Evaluaciones individuales: entre casi cua-
renta conceptos diferentes utilizados en los
articulos para referirse a la efectividad, s6lo
uno se clasificé dentro de la categoria indi-
vidual. Esto indica que el tipo de medidas
que mas interesan a los investigadores son
las relacionadas con el resultado obtenido
por el equipo yla relacién que mantienen los
integrantes de este, mientras que es de muy
poco interés el beneficio del individuo. Esto
entra en contraposicion con el método de
evaluacion que se encontrd en los articulos,
ya que como se ha visto, la gran mayoria de
las investigaciones se concentran en la me-
dicion de la efectividad a partir de métodos
de auto-reporte (miembros del equipo o
supervisores) para evaluar estados grupales,
pero no se utilizan estos mismos métodos
para indagar el estado del propio individuo.
El tratamiento del concepto de efecti-
vidad en las investigaciones sobre equipos
de trabajo durante el periodo 2000-2010 se
ha dirigido principalmente a la solucién de
problemas practicos. El uso de equipos de
trabajo en los articulos analizados se acoge
mas a la disponibilidad de este tipo de uni-
dades en las organizaciones que al riguroso
muestreo de caracteristicas propias de los
equipos de trabajo. Teniendo en cuenta los
datos ofrecidos por la presente revision se
concluye que la gran varianza en el criterio
de seleccion de equipos para las investi-
gaciones puede ser un factor critico que
explica la heterogeneidad de los resultados
obtenidos en las revisiones sobre efectividad
en equipos de trabajo.
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RESUMEN

El articulo tiene como objetivo demostrar la interrelacién entre la gestion de recursos huma-
nos y la gestion del conocimiento. Se utilizé6 una metodologia de bisqueda y anélisis de las
tendencias actuales abordadas en la literatura, permitiendo establecer los enfoques sobre la
evolucion de la gestion de los recursos humanos y la necesidad de un cambio de paradigma;
posteriormente, se abordaron aspectos sobre la gestion del conocimiento y su dimension hu-
mana, estableciéndose direcciones para adecuar la gestion estratégica de recursos humanos
hacia los procesos de gestion del conocimiento. Finalmente, se desarrollaron las conclusiones
a laluz de estas perspectivas tedricas.

Palabras clave. Gestion de recursos humanos; gestion del conocimiento; gestion del capital
humano; economia del conocimiento.
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The contribution of human resource management to the knowledge management
ABSTRACT

This article is aimed at demonstrating the relationship between human resource management
and knowledge management, based on the research and analysis of current trends found in
the literature. In this way, the approaches to the evolution of human resource management and
the need for a paradigm shift are established. Next, aspects of knowledge management and its
human dimension are addressed, establishing guidelines for bringing the strategic manage-
ment of human resources in line with knowledge management processes. Lastly, conclusions
are discussed in light of these theoretical perspectives.

Keywords. Human resource management; knowledge management; human capital manage-
ment; knowledge-based economy.

N v

Contribuigdo da gestdo de recursos humanos para a gestio do conhecimento
RESUMO

O artigo tem como objetivo demonstrar a inter-relagdo entre a gestao de recursos humanos e
a gestdo do conhecimento. Foi usada uma metodologia de pesquisa e analise das tendéncias
atuais abordadas na literatura, permitindo estabelecer os enfoques sobre a evoluc¢do da gestao
dos recursos humanos e a necessidade de uma mudanga de paradigma; posteriormente, foram
abordados aspectos sobre a gestdo do conhecimento e sua dimensdo humana, sendo estabeleci-
das instrugdes para adaptar a gestao estratégica dos recursos humanos aos processos de gestao
do conhecimento. Finalmente, foram desenvolvidas conclusdes a luz dessas perspectivas tedricas.

Palavras-Chave. Gestdo de recursos humanos; gestdo do conhecimento; gestio do capital
humano; economia do conhecimento.
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Introduccion

La popularidad de la gestion del conoci-
miento ha estado creciendo desde la mitad
delos afios noventa y se ha convertido desde
entonces, en una filosofia y herramienta ge-
rencial. El creciente numero de publicacio-
nes sobre el tema demuestra su aceptacion
en la academia y la industria como una de
las vias para lograr ventajas competitivas en
el dindmico entorno organizacional contem-
poraneo (Grant, 1996; Hlupic, Pouloudi &
Rzevski, 2002; Kang, Morris & Snell, 2007;
Spender, 1996).

No existe una definicién generalmente
aceptada de la gestion del conocimiento y
una razon de ello es la ausencia de un acuer-
do comun por el hecho de que académicos
y practicantes de este campo, provienen de
un amplio rango de disciplinas (Edvardsson,
2008). El término denota al conjunto de
practicas relacionadas con la generacion,
captura, diseminacion y aplicacién del co-
nocimiento relevante para la organizacion,
a la vez que no existe un consenso sobre el
conocimiento en si mismo; algunos autores
lo consideran un recurso que puede ser al-
macenado independientemente del lugar y
el tiempo, y otros enfatizan en su naturaleza
social y dependiente de un contexto.

Una clasificacion generalmente aceptada
son las dimensiones tacitas y explicitas del
conocimiento. La tdcita estd intimamente re-
lacionada con la experiencia de las personas,
tiene naturaleza situacional y subjetiva y, en
contraste, la explicita es considerada formal,
objetiva y centrada en las tecnologias de la
informacion.

Por mucho tiempo el enfoque basado
en la tecnologia domind gran parte de la
literatura y las soluciones practicas de ges-
tion del conocimiento; pero como se pudo
comprobar después, ello resultd insuficiente
(Oltra, 2005; Thite, 2004) debido a que
algunas organizaciones que invirtieron en
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los llamados sistemas basados en el cono-
cimiento, no pudieron obtener el beneficio
maximo esperado como consecuencia de
la resistencia a su uso por las personas, de-
mostrandose que dichos sistemas no eran
tan efectivos como se pensaba, lo cual fue
corroborado por diferentes investigaciones
empiricas (Chuang, 2004; Lee & Choi, 2003).

Es asi como van tomando fuerza aspec-
tos vinculados con el elemento humano,
donde se enfatiza en la dimension de las
personas dentro de la gestion del conoci-
miento. Como resultado, estd surgiendo
un flujo de literatura que propone prestar
la atencidén principal al recurso humano
(Afiouni, 2007; Alvesson & Karreman, 2001;
Gloet & Berrell, 2003; Haesli & Boxall, 2005;
Kang et al., 2007), debido a la compren-
sién por la comunidad cientifica de que el
capital humano depende en gran medida
de la capacidad de las organizaciones para
desarrollar y aprovechar el conocimiento.
Esta tendencia enfatiza en la necesidad de
profundizar en las relaciones que pueden
haber entre la gestion del conocimiento y
la gestion de recursos humanos (Collins &
Smith, 2006; Gloet & Berrell, 2003; Storey
& Quintas, 2001), surgiendo asi varias lineas
de investigacion que son expuestas en este
documento.

Por lo anterior, el objetivo de esta inves-
tigacion es demostrar la interrelacion exis-
tente entre la gestion estratégica de recursos
humanos y la gestion del conocimiento, a
partir del analisis de las tendencias actuales
que son abordadas en la literatura, asi como
establecer direcciones para el avance de este
campo del conocimiento cientifico.

Metodolégicamente se ha partido del es-
tado inicial de ambas ciencias, realizandose
un analisis historico-légico de su evolucion
hasta llegar a demostrar la necesidad de una
integracién. Sobre la base de un enfoque
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deductivo-inductivo, se analizan y sintetizan
las caracteristicas generales y particulares de
ambas ciencias, lo que revela la necesidad
de reorientar la gestion estratégica de recur-
sos humanos para contribuir al desarrollo
de procesos de gestion del conocimiento.
Seguidamente, se realizé una busqueda si-
guiendo el indice de citaciones en las bases
de datos de Scopus, Thomson Reuters y
Directory of Open Access Journals, utili-
zando como palabras claves human resource
management y knowledge management, lo
que permitié identificar valiosas publica-
ciones que se pudieron consultar en la base
documental disponible para los autores,
contribuyendo a arribar a estos resultados.

1 La gestion estratégica de los recursos
humanos: cambio de paradigmas

Una definicion de la gestiéon de recursos
humanos es dificil de establecer y ella depen-
derd de la perspectiva adoptada. Un enfoque
general considera que ésta establece las
practicas de gestion de los empleados de la
organizacion (Scarpello & Ledvinka, 1988),
mientras que otros puntos de vista afirman
que dicha gestion tiene caracter estratégico
porque no puede estar desalineada de los
objetivos formulados por la alta direccion,
enfatizandose en la adquisicion, organiza-
cién y motivacion de los recursos humanos
(Armstrong, 2002).

De esta manera, existen enfoques (como
el de Beardwell & Holden, 2001), que plan-
tean que las perspectivas adoptadas deben
tomar en cuenta si la gestiéon de recursos
humanos se entendera desde el enfoque
tradicional de la administracion de personal,
desde una fusion de este enfoque con el de
relaciones industriales, desde la relacion
de la organizacion y el empleado como un
recurso, o desde un enfoque de funcién
gerencial de naturaleza estratégica.

136

Un hecho que no puede soslayarse es
que el término denota a aquel enfoque de
gestion con un salto cualitativo superior a las
burocraticas practicas de administracion de
personal realizadas en el pasado (Torrington,
Hall & Taylor, 2005), cuyo rasgo mas rele-
vante era el de considerar al factor humano
como un costo. En su alcance actual, la
gestion de recursos humanos ha superado
aquella clasica concepcion, evolucionando
hacia otra que considera al factor humano
y a la inversiéon de capital humano como
un activo fundamental que permite lograr
ventajas competitivas (Cuesta, 2005).

El enfoque actual de gestion humana
asume el disefio de un sistema integrado de
actividades relacionadas con la organizacién
laboral en su interaccién con las personas
que asegure la utilizacion eficaz y eficiente
del talento humano para alcanzar los obje-
tivos estratégicos organizacionales. De lo
anterior, se destacan actividades clave como
el inventario de personal, el reclutamiento
y seleccidn, la evaluacion del desempeiio,
los planes de comunicacion, los planes de
formacion y de carrera, los estudios de clima
y motivacion, la organizacion del trabajo, la
ergonomia, el andlisis de las condiciones de
trabajo, seguridad y salud, la planificacién
de recursos humanos y optimizacién de
plantillas, los sistemas de compensacidn, la
estimulacion psicosocial y la auditoria.

Para una comprension de su naturaleza
estratégica, la gestion de recursos huma-
nos debe ser analizada en su desarrollo
histérico-légico (Lengnick-Hall, Lengnick-
Hall, Andrade & Drake, 2009). Para esto, se
empieza el andlisis en el periodo 1980-1990,
cuando se establecieron importantes funda-
mentos tedricos y conceptuales, y se com-
prob¢ la existencia de multiples sistemas
de recursos humanos dentro de una misma
organizacion. A inicio de los afios noventa,
comenzo a enfatizarse en la importancia de
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los aspectos internos y externos del entorno
para el disefio de los sistemas de gestion y su
impacto en el desemperio organizacional; es
en este periodo donde se observa la prolife-
racion de diversos modelos conceptuales en
la literatura publicada. En los afios finales de
esta década se realizaron refinamientos de
los enfoques tedricos que contribuyeron ala
elaboracién de taxonomias para categorizar
los sistemas de gestion de recursos humanos
desde una perspectiva situacional y de su
configuracion.

En esta década se increment? el interés
por el enfoque de la organizacién basada
en sus recursos a partir de la literatura de
gestion estratégica, siendo extrapolado a la
gestion de recursos humanos, que junto con
el concepto de ventaja competitiva a través
de las personas, fueron los paradigmas do-
minantes en esos anos. Adicionalmente, se
propuso el disefio de sistemas multiples de
gestion de recursos humanos.

Con el advenimiento del enfoque de la
organizacién intensiva en conocimiento,
se fueron incorporando los conceptos de
capital humano y capital social, y se planteo
la necesidad de que las practicas de gestion
de recursos humanos estuvieran dirigidas
alograr su desarrollo y explotacion en aras
de lograr ventajas competitivas.

Varios estudios realizados en el periodo
2000-2005 evidenciaron la relacién entre los
sistemas de gestion de recursos humanos
y el desempefo organizacional. Investiga-
ciones empiricas sobre los enfoques de la
configuracioén y la contingencia, adoptados
en el diseiio de dichos sistemas, propor-
cionaron un apoyo teérico adicional a la
arquitectura de recursos humanos que habia
sido propuesta con anterioridad, reforzando
la perspectiva del impacto potencial del ca-
pital social en los sistemas de trabajo de alto
desempenio, la inversion en capital humano
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para elevar el aprendizaje y su efecto sobre
el desempefo organizacional.

Las tendencias actuales establecen que se
continua investigando sobre los sistemas de
gestion de recursos humanos y el desempe-
flo organizacional, y se estd prestando mayor
atencion a aspectos sobre la estrategia de
recursos humanos a nivel corporativo. De
acuerdo con Lengnick-Hall et al. (2009), se
continta realizando investigacion sobre el
rol de los sistemas de gestion de recursos
humanos en los entornos competitivos
basados en el conocimiento, enfatizandose
en la integracion del capital intelectual y el
aprendizaje organizacional para el desarro-
llo de modelos que permitan explicar esta
area de estudio.

El capital humano continta estando en el
centro de la atencién de los investigadores
sobre el disenio de los sistemas, requiriéndo-
se una mayor comprension sobre el proceso
de toma de decisiones para la inversion
diferenciada en recursos humanos clave
o de apoyo tomando en cuenta cdmo la
diversidad de capital humano impacta en
el desempeno organizacional.

De acuerdo con la opinion de otros inves-
tigadores (Svetlik & Stavrou-Costea, 2007),
existen varios puntos a considerar en los
cambios de paradigmas que han tenido lugar.
Primero, la gestion de recursos humanos
contribuye a gestionar a las personas y sus
caracteristicas interpersonales y pueden asu-
mirse COMo recursos para crear una ventaja
competitiva; segundo, los recursos humanos
no solo son incorporados a la organizaciéon
por las actividades clave de reclutamiento
y seleccién, sino que son desarrollados a
partir de la inversion en su capital humano;
y tercero, es necesario considerar cual es la
estructura del capital humano existente y
cOmo esta cambiando, estableciendo nuevas
exigencias para su evaluacion a partir de sus
competencias, adaptabilidad y su red social.
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Entre estos componentes, el conocimiento
manifestado en las competencias laborales
se ha convertido en el fundamental, debido a
la necesidad de compartirlo entre los miem-
bros de la organizacion para poder alcanzar
los resultados deseados en los sistemas de
trabajo, sobre todo, en una economia en la
que el recurso conocimiento estd siendo
reconocido como superior frente a otros
de naturaleza tangible (Drucker, 1999; Sal-
darriaga, 2008).

2 Enfoques dela gestion del conocimiento
Las definiciones existentes de gestion del
conocimiento son diversas y, por lo general,
reflejan también la perspectiva tedrica adop-
tada. En la academia y los practicantes de la
industria predomina la opinién de conside-
rarla como una filosofia gerencial o como un
tipo de estrategia para proporcionar el cono-
cimiento adecuado ala persona adecuada en
el momento adecuado, contribuyendo a que
las personas compartan lo que saben para
poderlo aplicar en el trabajo cotidiano, de
manera que pueda elevarse el desempeiio
organizacional (O’Dell & Jackson, 1998).

Algunos investigadores perciben el
conocimiento como un estado subjetivo
de la mente de la persona individual y las
comunidades dentro de la organizacién;
otros lo consideran como un objeto. En esta
diferencia se distingue la nocién propuesta
de conocimientos tacito y explicito (Nonaka,
2002; Polanyi, 1996), la cual establece que
el primero se refiere al basado en la expe-
riencia personal y que es dificil de codificar,
formalizar y diseminar (Miller, Zhao &
Calantone, 2006); y el segundo a la infor-
macién que ha sido codificada y que puede
ser diseminada con facilidad de manera
sistematica (Becerra Fernandez, Gonzalez
& Sabherwal, 2004).

Otro aspecto de importancia esta en
la distincidn entre datos, informacion y
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conocimiento. Los datos son registros
discretos sobre determinados eventos que,
cuando son organizados de acuerdo con
un determinado formato, se convierten en
informacion (Bhatt, 2001; Ponjudan-Dante,
2006). El conocimiento es la mezcla flui-
da de experiencias estructuradas, valores,
informacién contextual e interiorizacién
experta que proporciona el marco para
la evaluacién e incorporacién de nuevas
experiencias e informacidon (Davenport
& Prusak, 1998). El conocimiento se crea
y aplica por las personas, a diferencia de
los datos y la informacion, que pueden ser
almacenados y transferidos por las tecno-
logias de la informacién y la comunicacién
(T1CS) Y otros medios similares (Rooney &
Schneider, 2005). Estos autores aseguran
que el conocimiento no puede gestionarse
porque es sensible a determinado contexto
y resulta dificil determinarlo con exactitud
en la organizacion.

El conocimiento no solo existe en la per-
sona individual, también se encuentra en los
grupos, las organizaciones y las sociedades.
Este se crea a partir de la interaccién entre
las personas y se encuentra insertado en la
estructura social de los miembros de la or-
ganizacion, asi como en documentos, repo-
sitorios, procesos, normas y procedimientos
(Davenport & Prusak, 1998).

Otro enfoque que ha ganado aceptacion
es el de considerar a la gestion del conoci-
miento como un proceso que combina la
capacidad de procesamiento de los datos y la
informacion de las T1Cs y la capacidad crea-
tiva e innovadora de las personas (Malhotra,
1998), lo cual deshace la distincién exclusiva
del conocimiento como un objeto o como
un estado subjetivo de la mente, comple-
mentandose una a la otra. Relacionada con
la idea de proceso, esta el llamado ciclo del
conocimiento, en el cual éste se integra en
cuatro fases fundamentales, aunque es ne-
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cesario plantear que la cantidad y denomi-
nacion de estas varian con diferentes autores.

La primera fase consiste en la adquisicion
de conocimiento y se enfoca en la busqueda,
a partir de diversas fuentes, en su seleccion
y en las formas de extraerlo de las personas
que lo poseen; la segunda incluye a la crea-
cién y es a través de ésta que se desarrolla
e incrementa la mayor parte del nuevo
conocimiento en la organizacion; la tercera
consiste en la diseminacion, logrando que el
conocimiento relevante sea proporcionado
a personas individuales, grupos y a toda la
organizacién tan rapido como sea posible;
finalmente, la cuarta fase considera a la apli-
cacion en los procesos de trabajo (Svetlik &
Stavrou-Costea, 2007).

A partir de este ciclo y considerando el
tipo tacito o explicito, se han establecido dos
estrategias fundamentales para la gestion del
proceso de la gestion del conocimiento: una
de codificacion basada en el tipo explicito y
otra de personalizacion basada en el técito.
La estrategia de codificacion se basa en la
clasificaciéon y almacenamiento en bases de
datos y otros tipos de repositorios donde
puede ser accedido por las personas en la
organizacidn; y se enfoca en el uso de las

TICs para implementar intranets, mineria
y almacenamiento de datos, mapas de co-
nocimiento y bibliotecas electrénicas. La
estrategia de personalizacion se basa en el
desarrollo personal del conocimiento a par-
tir de su comparticion; se utilizan técnicas
de interaccion social como el didlogo, ense-
flanza de la historia relevante y comunidades
de préctica (ver Gréfico 1).

En el Gréfico 1 se puede observar que
estos procesos no tienen una naturaleza
secuencial simple, ya que la recursividad
esta presente si en una fase se descubren
deficiencias relacionadas con la anterior,
siendo necesario realizar acciones correc-
tivas en ésta.

Little, Quintas & Ray (2002) han argu-
mentado que el conocimiento es depen-
diente en alto grado de las personas porque
éstas poseen habilidades y experiencias
que no estan disponibles o son capturadas
completamente por la organizacion. Por su
parte, Wong (2005), al referenciar a Daven-
port & Volpel (2001), plantea que estos van
mas lejos en sus afirmaciones, al establecer
que gestionar conocimiento es gestionar
personas y viceversa, por lo que el recurso
humano esta siendo considerado como un

Grdfico 1. Procesos de gestion del conocimiento tacito y explicito

Estrategia de codificacion

Crear Capturar Almacenar = Distribuir - Utilizar
e e
A
Estrategia de personalizacién
Crear Distribuir Utilizar

Fuente: De “Knowledge management and HRM strategies’, de L.R. Edvardsson, 2008, Employee Relations, 30(5), p. 3.
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factor critico para el éxito de la gestion del
conocimiento en la organizacion.

Es asi como la dimensién humana ha
estado adquiriendo relevancia en la gestion
del conocimiento, en contraposicion a la
tecnoldgica, la cual predominé en la mayo-
ria de la literatura que se publicaba en sus
inicios dentro de los escenarios académicos
y practicos. De esta manera, algunos estu-
dios han demostrado que las TiCcs no son
tan efectivas como se pensaba y un flujo de
publicaciones sobre este aspecto proponen
reorientar la atencién a dicha dimension
humana (Afiouni, 2007; Haesli y Boxall,
2005; Kang et al., 2007; Pérez, Prieto &
Martin, 2009).

Finalmente, a pesar de haberse reconoci-
do esta necesidad, aun es insuficiente lo que
se publica en la literatura de gestion del co-
nocimiento sobre su relacién con la gestion
de recursos humanos y qué tipo de sistema
para gestionar a las personas contribuye a
los procesos de conocimiento (Theriou &
Chatzoglou, 2008).

3 La gestion de recursos humanos y su
relacion con la gestion del conocimiento
Si se establece una comparacién entre la
gestion de los recursos humanos y la ges-
tion del conocimiento, puede demostrarse
que comparten puntos en comun pues la
gestion de recursos humanos se orienta al
capital humano de la organizacién vy, si el
conocimiento se ha convertido en el recur-
so mas valioso portado por las personas,
entonces una y otra estan estrechamente
relacionadas porque comparten objetivos
comunes cuando se trata de disefiar sistemas
de trabajo, trabajo en equipo, cooperacion
intra-organizacional, asi como redes y flujos
de conocimiento dentro y mas alld de la
organizacion.

Un andlisis de las fases del ciclo de la
gestion del conocimiento y del sistema de
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gestion de recursos humanos demuestra la
relacion entre ambos (Svetlik & Stavrou-
Costea, 2007). La adquisicion de conoci-
miento incluye el reclutamiento, la seleccion
de personas con elevado capital humano
y la contribucién a su aprendizaje y creci-
miento continuos, asi como la motivacién
a las personas a participar dentro de redes
profesionales y comunidades de practica
(Wenger, McDermott & Snyder, 2002).

La creacion de conocimiento se logra
estableciendo un entorno de apoyo a los
individuos, grupos y equipos de trabajo
sobre la base del disefio de ocupaciones
individuales y colectivas, de sistemas de
compensacion, la retroalimentaciéon de la
informacion a las personas en el trabajo, y
la inversion en formacién y desarrollo del
capital humano existente en la empresa. La
diseminacién del conocimiento contribuye
al aprendizaje y la creacion de un clima de
cooperacion en la organizacion, y esta se lo-
graapartir dela evaluacién de necesidades y
la implementacion de acciones de formacion
y desarrollo. La aplicacion de conocimiento
se relaciona con la utilizacién del capital
humano en las actividades cotidianas lo
cual se logra a través de la efectividad en el
liderazgo, en la division del trabajo, de los
sistemas de compensacién y de la evaluacion
del desemperio.

Este analisis permite argumentar que por
una parte, la gestion de recursos humanos
no puede desentenderse de gestionar cono-
cimiento y de re-inventarse a si misma para
adaptar sus sistemas y conceptos en aras de
la naturaleza de ese recurso; por otra, la ges-
tién del conocimiento no puede descuidar
la gestion efectiva de las personas y su red
social interna y externa a la organizacion.
Como algunos autores han establecido, un
enfoque de gestion del conocimiento con
énfasis en las personas debe tomar en cuenta
que las actividades principales de la gestion
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de recursos humanos deben centrarse en
monitorear, medir e intervenir en la cons-
truccion, personalizacion, diseminacidon
y uso del conocimiento de los empleados
(Yahya & Goh, 2002).

Existen algunas direcciones en las que
la gestion de recursos humanos tiene una
relaciéon directa con la del conocimiento
(Scarbrough & Carter, 2000), como son:

« Mejores practicas: involucrar a las per-
sonas en la diseminacion y cooperacién a
través de la implementacion de iniciativas.

o Trabajo basado en el conocimiento:
gestion del trabajo y los trabajadores del
conocimiento.

» Congruencia: elevacién del desempeiio
organizacional alineando las practicas de
ambas ciencias.

o Capitales humano y social: contribucién
al desarrollo de ambos tipos de recursos en
la organizacion.

o Aprendizaje: atencién al enfoque de las
comunidades de practica orientadas a la
creaciéon y diseminacién de conocimiento
tacito y como el aprendizaje se vincula a la
ejecucion de rutinas y procesos para elevar
el desempefio organizacional.

Un flujo de investigacion ha comenzado a
abordar la necesidad de integracion, el cual
esta adoptando tres tendencias fundamenta-
les: una que se enfoca en el rol interventor y
externo de la gestion de recursos humanos
en la diseminacién del conocimiento, otra
que enfatiza en aspectos estratégicos y su
impacto en los resultados de la gestion del
conocimiento, y la tercera que explora las
implicaciones que tiene la teoria del capital
social sobre la gestion de recursos humanos
(Alexopoulos & Monks, 2004).

A partir de estas perspectivas, algunos
autores han propuesto la necesidad de nue-
vos roles en la gestion de recursos humanos
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con orientacion ala creacion de capacidades
que contribuyan a enfrentar los retos de la
economia del conocimiento. Entre estos
nuevos roles se encuentran el gestor de capi-
tal humano, el facilitador del conocimiento,
el constructor de relaciones y el especialista
en desarrollo rapido (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall, 2003). Estos nuevos roles
deben permitir:

o La acumulacién, conservacién, comple-
mentacion y recuperacion del conocimiento,
asi como potenciar las habilidades y las
destrezas colectivas de la organizacion.

o Lacreacion de un sistema de trabajo que
satisfaga las necesidades de las personas.

o La facilitacion de la diseminacion del co-
nocimiento y el aprendizaje organizacional.

o La compensacion de los empleados ba-
sada en la adquisicion y diseminacion del
conocimiento.

o La creacién y sostenimiento de redes de
relaciones entre las personas dentro y mas
alla de la organizacion, el trabajo en equipo
y facilitar la formacion de comunidades de
practica.

 Disefio de sistemas de medicion del des-
empeio para objetivos basados en entornos
dindmicos.

o Disefio de un sistema de gestion de recur-
sos humanos flexible al ritmo de los cambios.
La infraestructura organizacional debe ser
re-configurable, combinando elementos de
gestion de la informacion, procesos de nego-
cio, y disefio organizacional para satisfacer
necesidades situacionales.

Estas propuestas han impulsado a algu-
nos investigadores a trabajar en la creaciéon
de modelos conceptuales (ver Grafico 2)
para objetos de estudio practicos especificos
que integran algunas précticas de gestion de
recursos humanos que contribuyen a las ha-
bilidades, la motivacién y la oportunidad de
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Grdfico 2. Modelo conceptual del impacto de las practicas de gestion de recursos humanos
sobre los resultados de la gestion del conocimiento

Précticas de recursos humanos

Habilidades
Seleccién
Formacién y desarrollo

Motivacion
Retribucién
Evaluacion de rendimiento

Oportunidad
Comunicacién
Cooperacién

Transferencia
de conocimiento

Creacion
de conocimiento

Fuente: De “Gestionando el conocimiento a través de la gestion de recursos humanos: analisis empirico en el sector
de automocion’, de M.P. Pérez, .M. Prieto & C. Martin, 2009, Academia, Revista Latinoamericana de Administracion,

42, p. 39.

las personas en la organizacion para facilitar
la creacion y transferencia del conocimiento
(Pérez et al., 2009), y donde se establece
que algtn tipo de actividad del sistema de
gestion tiene un impacto especifico sobre
cada una de estas tres dimensiones. Sin em-
bargo, es necesario destacar que en dichos
modelos no se han considerado variables
de investigacion que son importantes para
la transferencia de conocimiento, como es el
disefio del trabajo, el cual tiene un impacto
significativo en la motivacion de las perso-
nas en dicha transferencia (Foss, Minbaeva,
Pedersen & Reinholt, 2009).

Otro enfoque que ha ganado un creciente
interés es el modelo basado en el capital
social de la empresa, el cual enfatiza en las
relaciones entre las personas como el me-
canismo facilitador entre la diseminacién
del conocimiento y el desempefio organi-
zacional, tomando en cuenta la naturaleza
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interdependiente del trabajo, lo cual no ha
sido considerado por la literatura de gestion
estratégica de recursos humanos anterior
(Hoffer-Gitell, Seidner & Wimbush, 2007;
Kase, 2006; Morris, Snell & Lepak, 2005).
La relacion entre capital social y cono-
cimiento de la empresa es un modelo bien
establecido (Adler & Kwon, 2002; Nahapiet
& Ghoshal, 1998), donde se reconocen tres
dimensiones que lo componen: la estructu
ral, la relacional y la cognitiva. La dimensién
estructural se refiere al patrdn, la configu
racion y el propdsito de las interacciones
sociales y un aspecto fundamental en esta
dimension es la existencia de los lazos re-
ticulares entre las personas y su estructura
(densidad, conectividad, jerarquia), los
que contribuyen al acceso e intercambio de
conocimiento entre los actores de una red
social. La dimension relacional se enfoca en
el tipo de relaciones que se establecen entre
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los actores de una red social sobre la base
de la confianza y la credibilidad, las cuales
son dos de las premisas mas importantes
para lograr la cooperacion y el intercambio
de conocimiento. Por ultimo, la dimensién
cognitiva se refiere al conjunto de recursos
que tienen a su disposicion los actores para
lograr una interpretacién y representacion
compartida del conocimiento.

Este enfoque ha impulsado a varios
autores a plantear que, ademas del enfoque
tradicional situado en los atributos del
puesto de trabajo de la persona individual
o del grupo, la gestion de recursos humanos
tiene que ser capaz de tener en cuenta la
perspectiva de las metodologias del analisis
de redes sociales en sus sistemas y conceptos,
como una manera de elevar la capacidad de
creacion y diseminacion del conocimiento
en la organizacion. Para esto, se plantea la
necesidad del disefio e implementacion de

un sistema de gestion de recursos humanos
que permita la gestion integrada de las di-
mensiones del capital humano y del capital
social (ver Griéfico 3) (Alexopoulos, 2009;
Alexopoulos & Monks, 2004, 2008; Chen
& Huang, 2009; Jolink, 2009).

A su vez, Chen & Huang (2009) demos-
traron la relacion directa entre aspectos de la
gestion estratégica de recursos humanos con
la gestion del conocimiento, y de ésta con el
desempeiio organizacional, lo cual expande
el espectro de investigacion. Estos hallazgos,
aun con limitaciones, revelan que algunas
actividades claves de la gestion de recursos
humanos, como son el reclutamiento y la
seleccion, la evaluacion del desempefio y
la compensacién laboral, impactan positi-
vamente en la capacidad innovadora de las
personas. Sin embargo, el potencial para
adquirir, diseminar y aplicar conocimiento
actia como un rol mediador entre ambas.

Gridfico 3. Modelo conceptual de la relacion sistema de gestion de recursos humanos-
dimensiones del capital social-transferencia del conocimiento

Constructos Constructos
independientes dependientes
Dimension
Prictica de RRHH1 estructural de la
red social
Dimension Dimension
Préctica de RRHH2 relacional de la red cognitiva de
social la red social
Dimension
Prictica de RRHH3 cognitiva de
la red social

Fuente: De “Effects of HR practices on knowledge transfer in knowledge-intensive firms: The mediating role of social
network dimensions”, por R. Kase, en The EURAM 2006 Doctoral Colloquium Conference, Oslo, 2006, p. 10 [Grafico
traducido por el autor]. Recuperado el 21 de marzo de 2012, de http://infomgt.bi.no/euram/material/p-kase.doc
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A pesar del reconocimiento encontrado en
la literatura sobre la importancia de la ges-
tion de recursos humanos en el desempeiio
organizacional, existen pocas investigacio-
nes que examinan de manera empirica los
efectos de la aplicacion del conocimiento
derivados de dicha gestion y se requiere
realizar mas estudios longitudinales para
llenar el vacio existente en este campo.

Se han estado realizando estudios que
demuestran la relacién directa entre as-
pectos de la gestion estratégica de recursos
humanos con la gestion del conocimiento, y
de esta con el desempeiio de estos. Aunque
la perspectiva del conocimiento esta influen-
ciando el pensamiento cientifico sobre como
debe re-inventarse a la gestion de recursos
humanos de una economia basada en ese
recurso, puede afirmarse que aun estos
esfuerzos se encuentran en sus inicios. Po-
cos estudios reconocen que los sistemas de
gestion tradicionales no son relevantes para
los procesos de gestion del conocimiento,
porque los supuestos teéricos que plantean
que, mientras mas actividades claves eficaces
y eficientes utilice una organizacion, mejor
sera su efectividad, pueden no ser pertinen-
tes para una relacion gestion de recursos
humanos-conocimiento-desempeiio.

Lo anterior hace necesaria mayor in-
vestigacion que establezca la naturaleza de
dichas actividades clave y esclarecer aun mas
los mecanismos causales que relacionan el
inventario de capital humano y la arquitec-
tura de la gestion de recursos humanos con
los procesos para gestionar el conocimiento.
Esta investigacion debera considerar cudles
factores de motivacion deben tomarse en
cuenta para que la arquitectura contribuya
verdaderamente al desarrollo de dichos
procesos en la organizacién (Minbaeva, Foss
& Snell, 2009). Se ha podido determinar
que existe una atencion desmedida de los
investigadores en las actividades clave de
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formacion y desarrollo y de compensacion
laboral sobre su impacto directo en los
procesos de gestion del conocimiento; pero
debe trabajarse mas sobre otras variables,
pues aun son escasos los estudios tedricos
en esa direccion.

Otra perspectiva tedrica que esta lla-
mando la atencién en la actualidad es la
necesidad de mas investigacion sobre bases
micro-fundacionales que enfatizan en el
comportamiento, la motivacion, las prefe-
rencias y la heterogeneidad individual, como
complemento a los enfoques que se han cen-
trado en la naturaleza colectiva o comunal
(redes sociales y comunidades de practica)
para crear y diseminar conocimiento (Abell,
Felin & Foss, 2008; Felin & Hesterly, 2007).

4 Conclusiones

Los enfoques actuales para gestionar el
conocimiento estan haciendo énfasis en la
dimensién humana en contraposicién a la
tecnoldgica debido a que las computadoras
y sus infraestructuras (hardware) no crean
o aplican conocimiento, ademas de la re-
sistencia encontrada en diversos contextos
organizacionales al uso de los llamados sis-
temas basados en el conocimiento (software)
como consecuencia de factores propios de
la naturaleza humana. De ahi que sean las
personas las que, a partir de la experiencia
adquirida y la formacion y la educacién,
eleven su capital humano vy, sobre la base
de complejos procesos de interaccion so-
cial, contribuyan a compartir la sabiduria
existente en la organizacion.

Los enfoques tradicionales para el dise-
flo de los sistemas de gestion de recursos
humanos han estado centrados histérica-
mente en el puesto de trabajo, lo cual no
contribuye al desarrollo de procesos de
gestion del conocimiento. Es por eso que
surge la necesidad, sin descuidar lo anterior,
de que dichos sistemas se orienten ademas
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a crear el contexto necesario para facilitar
que las personas adquieran la capacidad y
la motivacion, asi como tengan la oportuni-
dad para involucrarse en actividades en las
cuales se gestione la sabiduria colectiva en
beneficio del cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Una direcciéon propuesta
serfa la formulacién de politicas y estrate-
gias de recursos humanos encaminadas a
potenciar las actividades clave de seleccion,
formacién y desarrollo, comunicacion, di-
sefio del trabajo, evaluacion del desempefio
y compensacion de manera que estimulen
la creacién, almacenamiento, socializacion
y aplicacion del conocimiento.

Los resultados de esta investigacion
revelan la necesidad de una integraciéon
que facilite que la gestiéon de recursos hu-
manos tribute a la gestion de los procesos
de conocimiento, desde su creacion hasta
su aplicacion, lo que a su vez, permite una
retroalimentacion para el disefio efectivo de
los sistemas de gestion de personas orien-
tados desde la seleccién hasta la compensa-
cion. Todo lo anterior obliga a establecer un
enfoque sistémico necesario para gestionar
ambas ciencias en las organizaciones en
general, teniendo una mayor relevancia en
aquellas donde el conocimiento constituye
un factor clave de éxito para alcanzar sus
resultados de desemperfio, conocidas como
organizaciones intensivas en conocimiento.

Las tendencias y propuestas teoricas
planteadas en la literatura consultada
hasta aqui requieren de mayor validacion
empirica, dada la naturaleza contextual
de la gestion de recursos humanos y del
conocimiento, especifica para cada en-
torno organizacional, lo cual establece la
necesidad de mds investigacion que permita
elaborar las metodologias o procedimientos
que soporten estos fundamentos teéricos y
contribuyan a su aplicacion practica.
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RESUMEN

El propésito de este articulo es mostrar como la construccion y operacién del Ferrocarril de
Antioquia permite analizar, desde el punto de vista de las politicas pablicas y de la acciéon de los
empresarios extranjeros, los procesos sociales desde la perspectiva local y regional del Estado.
Metodoldgicamente, se hace uso de fuentes primarias de la época y de bibliografia secundaria
desde una perspectiva de historia econdmica y empresarial, para realizar un contraste de cémo,
a pesar de no cumplir con ninguna de las metas propuestas en los contratos firmados inicial-
mente, el Ferrocarril se convirtié en un simbolo de lo posible y del transito a la modernidad.

Palabras clave. Ferrocarriles; empresarios extranjeros; desarrollo regional; historia econémica
y empresarial; Antioquia.
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The Antioquia railroad: foreign entrepreneurs and local participation

ABSTRACT

The purpose of this article is to show how the construction and operation of the Ferrocarril de
Antioquia (Antioquia railroad) makes it possible to analyze the social processes and the action
of foreign entrepreneurs in terms of public policy, from the local and regional perspective of
the state. Methodologically, we use both primary sources and secondary literature of the period,
written from the perspective of economic and business history, to show how, despite failing

to reach any of the goals proposed in the original contracts, the railroad became a symbol of
what is possible and of transition to modernity.

Keywords. Railways; foreign entrepreneurs; regional development; economic and business
history; Antioquia.

N B Qv

A Ferrovia de Antioquia: empresdrios estrangeiros e participagdo local

RESUMO

A finalidade deste artigo é mostrar como a constru¢io e operacdo da Ferrovia de Antioquia
permite analisar, sob a perspectiva das politicas publicas e da agdo dos empresdrios estrangeiros,
0s processos sociais partindo da perspectiva local e regional do Estado. Em termos metodo-
légicos, se faz uso de fontes primarias da época e de bibliografia secundaria partindo de uma
perspectiva de histéria econdmica e empresarial, para fazer um contraste de como, apesar de
ndo cumprir com nenhuma das metas propostas nos contratos assinados inicialmente, a Fer-
rovia se tornou um simbolo do que é possivel e da transi¢ao para a modernidade.

Palavras-Chave. Ferrovias; empresarios estrangeiros; desenvolvimento regional; histéria
econdmica e empresarial; Antioquia.
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Introduccion

Antioquia,” como el resto de Colombia, no
fue ajena a la fiebre ferrocarrilera que se vi-
vio en las tltimas tres décadas del siglo x1x.
Aunque este impulso llegé tarde en términos
latinoamericanos, pues la tendencia fue la
de copiar el modelo de inversion en infraes-
tructura ferrocarrilera tras la Independencia,
permitio que tanto el pais como las regiones
estuvieran alejadas de la primera oleada
especulativa en el continente con la con-
secuente crisis de deuda que la acompaio.

No obstante, esto no fue un seguro a
perpetuidad, pues este proceso tardio de
contratacion y construccion de lineas férreas
en Colombia estuvo acompanado, desde
sus inicios, por el capital extranjero. Las
condiciones generales del pais impidieron
que los capitales internacionales mas segu-
ros invirtieran en Colombia y se tuvo que
recurrir a lo que Fischer (2002) denomina
“empresarios de segunda clase” (pp.1-5) en el
mundo financiero internacional.

Esto tuvo un profundo impacto en las
negociaciones que se realizaron pues las
condiciones desventajosas de Colombia y
de las regiones, se tradujeron a su vez en
contratos desventajosos que, en términos ge-
nerales, sirvieron para generar una relacién
asimétrica en la que el inversionista tuvo
todas las ventajas y muy pocas obligaciones.
Ademas, muchos de ellos sélo estuvieron
interesados en firmar los contratos de con-
cesion para aprovechar la debilidad de éstos
y demandar de forma injusta a la Nacion y
las regiones. Sin embargo, el Ferrocarril de
Antioquia hace parte del imaginario popular
sobre la antioqueiniidad, y se asocia con el
impulso y la tenacidad para llevar a cabo
tareas dificiles en condiciones adversas.

Paradojicamente, si se analiza el proceso
de construccion del Ferrocarril, la realidad

2 Eldepartamento de Antioquia esté situado en el noroc-
cidente de Colombia. Su capital es Medellin.
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no puede estar mds lejos del imaginario
popular. De una obra presupuestada para
ser terminada en ocho afios, se pasé a mas
de medio siglo para lograr ser finalizada.
Durante gran parte de este periodo, no
solo la linea funciond en dos secciones
desconectadas entre si por el dificil paso de
La Quiebra, el cual s6lo pudo ser superado
hasta el siglo xx, sino que durante el proce-
so de construccidn, el capital privado local
estuvo ausente.

El propésito de este articulo es el de
indagar cuales fueron los limites de la par-
ticipacion extranjera en esta linea férrea y
cudles fueron las consecuencias operativas
de asumir el control de la finalizaciéon y
operacion de la linea por parte del Departa-
mento de Antioquia. Ademas, se explorard el
impacto territorial que tuvo el Ferrocarril de
Antioquia, en particular sobre la importante
hoya del rio Nus y, como esto permitié la
consolidacién de importantes concesiones
en esta zona.

Para lograr estos objetivos, metodoldgi-
camente se ha hecho uso de fuentes del Ar-
chivo Histérico de Antioquia, en particular
en lo concerniente con la carga y operacién
de la linea férrea; se hizo uso también de
fuentes de prensa de época, particular-
mente util para identificar las principales
discusiones entre sectores de la sociedad
del momento; y por ultimo, de bibliografia
secundaria que ha permitido establecer
nuevas interpretaciones y preguntas sobre
el Ferrocarril de Antioquia.

El texto se ha divido en cuatro partes: en
la primera, se estudiard el papel de Francisco
J. Cisneros en el comienzo de la obra a me-
diados de la década de 1870; en la segunda,
se analizara el transito del manejo del capital
extranjero al capital regional; en la tercera,
se examinard la fase final de conexién entre
Medellin y el Magdalena a través de la cons-

151



El ferrocarril de Antioquia: empresarios extranjeros y participacion local

truccion del paso de La Quiebra; finalmente
se presentaran las conclusiones.

1 Cisneros y el inicio de la obra
El proyecto ferroviario en Antioquia nace
cuando el presidente del Estado Soberano
de Antioquia, Pedro Justo Berrio, obtuvo la
aprobacion por parte de la Legislatura de
la Ley 78 (Estado Soberano de Antioquia,
1866) que impulsaba la construccién de un
camino carretero o de rieles que conectara
a Medellin con algtn rio navegable. Por
supuesto, los duefios de tierras en la hoya
del rio Nus, que lleva al Magdalena, se
encontraron entre los mas fervientes de-
fensores de una linea férrea que pasara por
sus propiedades, e hicieron todo lo posible
para conseguir este objetivo (Franco, 2006).
Asimismo, la zona del Nus presentd
una situacién bastante compleja, pues los
grandes terratenientes de Medellin —que
tenfan tierras alli— no estaban interesados
en una colonizacién masiva sino que, por el
contrario, presionaron con éxito para que
éstos no tuvieran titulos permanentes de
tierras. Asi, los emigrantes lo hacian bajo
condiciones muy ambiguas que finalmente
llevaron a litigios muy fuertes cuando estos
colonos comenzaron a cultivar las tierras.
Para tal fin se cre6 la Sociedad Agricola
y de Inmigracion, cuyos socios fueron
importantes promotores del Ferrocarril, y
algunos, como Francisco Villa del Corral y
Jorge Bravo, no tomaron inmediatamente las
tierras adjudicadas sino que esperaron a que
se comenzaran los procesos de desmonte
por parte de colonos y de construccién de
la linea para tomar las mejores. Ademas de
esta adjudicacion, ocurrieron otras nueve
de menor cuantia a portadores de bonos
gubernamentales. El promedio de adju-
dicaciones a seis de los portadores fue de
3.500 hectareas; igualmente, la familia de
Greiff cambi6 bonos adicionales por otras
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2.100 hectdreas, mientras que el promedio
de los colonos pobres era de 27 hectdreas
(Brew, 2000; Jaramillo, 1988). Esta practica
se volvié habitual durante los procesos de
colonizacién de tierras baldias, generando
amplios procesos especulativos.

En medio de este proceso, el consul en
Lima, Juan Maria Uribe, celebré un conve-
nio con Henry Meiggs en 1868 para realizar
los estudios para la construccidén de una
linea férrea que uniera a Medellin con el rio
Magdalena (Echeverri, 1974). Sin embargo,
los contactos con Meiggs fracasaron y obli-
garon a contactar en Pert a Francisco Javier
Cisneros, quien estaba buscando trabajo
con Meiggs y convenci6 a los comisionados
antioquenos de que tenia las capacidades
para hacer el ferrocarril.

Sin conocer la obra, Cisneros suscribié
el 14 de febrero de 1874 el contrato para el
trazado y la construcciéon del ferrocarril.
La linea debia terminarse en Aguas Claras,
cerca de Barbosa, en ocho afios y medio,
con una concesion para explotacion durante
cincuenta y cinco afios con privilegio ex-
clusivo durante treinta afios. Como auxilio
parala obra, el gobierno antioquefio pagaria
cops11.000 por kilometro y el gobierno dela
Union realizé una adjudicacion de terrenos
baldios con la suma de cops100.000 du-
rante diez afos, siendo la parte contratante
(Cisneros, 2003 (1880)).

El contrato con Cisneros le concedia
un auxilio de cops1i1.000 por kilémetro
hasta completar un total no mayor de
COP$2.000.000. Esto le aseguraba al gobier-
no local un tercio del capital accionario, lo
que garantizaba una parte importante de la
propiedad de la empresa. De otro lado, la
empresa obtenia una total exencion tribu-
taria con el Estado y los municipios; la obra
fue declarada de utilidad publica y, por tanto,
recibid sin costo alguno una transferencia
de todas las tierras baldias que requiriera.
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Asi mismo, se establecieron veinte afos
de inmunidad contra cualquier accién de
expropiacion por parte del Estado y se
fijaron indemnizaciones a partir de dicho
plazo si el Estado quisiera adquirir toda la
empresa. Asi, a los veinte afios, el Estado
debia pagar por la linea cor$4.000.000, a
los treinta cOP$2.300.000, y a los cuarenta
COP$1.500.000 (Cisneros, 2003 (1880)).

Una vez se firmo el contrato, Cisneros
viajo a Londres, donde constituy6 la Cisne-
ros y Cia., y obtuvo los recursos necesarios
para emprender el proyecto. A su regreso a
Colombia, a finales de 1874, comenzd a reali-
zar los estudios requeridos y al afio siguiente
inicié el trazado de la linea (Poveda, 1974).
Usualmente estas empresas se radicaban en
el extranjero como una forma de proteccién
a los vaivenes politicos y econdmicos de la
region; sin embargo, esta forma empresarial
exigia que el portador accionista no pudiera
deshacer su compromiso cuando quisie-
ra, sino que debia ir a la bolsa de valores
para vender sus titulos. Este modelo era
especialmente apetecido por los banqueros
que prestaban el dinero para los proyectos,
dado que eventualmente les permitia un
control mas facil de las empresas en caso
de dificultades, ademds que contaban con
la proteccién diplomatica (Fischer, 2002).

Asi, Cisneros, como se vera mas adelante,
ademas de los contratos que firmd, acepto
y utilizé con mucho éxito para su propio
beneficio; aprovechd la costumbre local de
no tomar garantias sino confiar en la palabra
empeiada; asi, cuando le era provechoso,
obligaba el cumplimiento de compromisos
verbales, pero cuando le afectaba se remi-
tla a las condiciones pactadas por escrito
(Latorre, 1924).

Cisneros comenzo6 los trabajos de cons-
truccion el 28 de noviembre de 1874 y el
primer riel se clavo el 29 de octubre de 1875.
El gobierno del Estado obtuvo el apoyo
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del nacional a través de la Ley 18 (Estado
Soberano de Antioquia, 1874) mediante la
cual se concedieron los siguientes benefi-
cios: cesion de los terrenos de propiedad
nacional que fueran necesarios; exencion
de derechos de importaciéon de materiales
durante la construccién y cinco afios adi-
cionales después de su terminacién; cien
mil hectdreas de terrenos baldios en lotes
alternados alado ylado delalinea cedidos a
la empresa sin contraprestaciones; cesion de
terrenos de propiedad nacional a orillas del
rio Magdalena para construir el puerto y sus
instalaciones; y un auxilio de copr$1.000.000
para entregar en sumas de COP$100.000
anuales al gobierno de Antioquia (Cisneros,
2003 (1880)).

En contraprestacién, cuando comenzara
la operacion, el ferrocarril debia transportar
los correos, los empleados y las tropas ofi-
ciales con las mismas franquicias que el con-
trato inicial a favor del Estado de Antioquia.
Como consecuencia de estas condiciones, el
contrato inicial fue modificado en enero de
1875, constituyéndose el gobierno nacional
como parte contratante (Poveda, 1974). No
deja de ser interesante la insistencia, en éste y
otros contratos, por garantizar la utilizacion
de los ferrocarriles por parte de las tropas
gubernamentales en condiciones especiales.
Esto puede ser entendido como una forma
de fortalecer el proceso de centralizacién
politica mediante el potencial del uso de la
fuerza de manera expedita y a bajo costo.

Este tipo de modelo, basado en el siste-
ma francés, fue el arquetipo para la cons-
truccion ferroviaria en Colombia y su eje
principal consistio en las garantias sobre
los intereses o rendimientos de capital, que
usualmente oscilaban alrededor del 5% al
7% anual (Fischer, 2002). En términos ge-
nerales, los bonos emitidos para financiar la
obra por parte de Antioquia y la Nacién no
resultaban atractivos para los tenedores de
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bonos organizados en Londres, pues el in-
cumplimiento crénico de los compromisos
de deuda dejaba a Colombia con pésimas
calificaciones de riesgo.

Para Cisneros la construccion y opera-
cion del ferrocarril era apenas parte de sus
intereses econémicos. El vefa los proyectos
ferroviarios en Colombia como una opor-
tunidad para generar nuevos ejes de colo-
nizacioén agricola en los que él y sus socios
jugaron una parte activa. En particular, la
linea del ferrocarril en Antioquia ofrecia
la atractiva posibilidad de abrir un eje de
colonizacién y de explotacion agricola en las
tierras de los rios Porce y Nus, y estimaba
que estas tierras podrian llegar a generar
unas tres mil toneladas semestrales de grano
de café; existia ademds un potencial intere-
sante para cacao, tabaco, cafla de azticar y
arroz. Las esperanzas de Cisneros estaban
bien fundadas, pues cuando comenzé a
construirse la ruta alo largo del Nus, la zona
se convirtié en un eje activo de poblamiento,
a pesar de las dificiles condiciones de una
zona de vertiente insalubre y de dificil ac-
ceso (Poveda, 1974).3

Transcurridos un poco mas de dos afnos
de iniciado el proyecto, en junio de 1878 la
carrilera llegaba apenas un poco mas adelan-
te de la Malena. Como consecuencia de estas
dificultades, Cisneros presiond con éxito el
cambio del contrato, el cual se aprobd me-
diante la Ley del 30 de noviembre de 1878,y
se firmo el 2 de agosto de 1879. En esta nueva
negociacion, la cuarta desde la firma del
primer contrato en 1874, se estipulaba que
el Ferrocarril debia llegar hasta Medellin y
no hasta Aguas Claras en Barbosa, contando
con una longitud total de 201 kiléometros.

3 Elestudio de este eje de colonizacion ha sido descuida-
do en los estudios de politicas de tierras en el siglo x1x e
incluso textos recientes y novedosos (Sanclemente, 2010)
sobre este tema solo incluyen los ejes tradicionales hacia
el sur de Antioquia (en lo que sera el eje cafetero) o hacia
el norte y las llanuras del Caribe.
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La discusion en el Estado de Antioquia
no se hizo esperar e importantes lideres lo-
cales, como Juan B. Londofio, cuestionaron
seriamente el retraso preguntandose si “es
justo, si es excusable continuar empleando
los caudales publicos en una obra ruinosa,
en una insostenible” (Arias de Greiff, 2006,
p-55). Debido a esto, en 1881 el secretario del
Tesoro nego el giro de dineros a Cisneros
como estaba estipulado en el contrato, lo que
ocasiond un animado debate en el Senado,
gracias al cual Cisneros logré una nueva
modificacion al contrato, la quinta en siete
afos, previa comprobacion de la entrega de
un total de copr$678.769,70 recibidos por
Cisneros de parte de la Nacion y del Estado
Soberano de Antioquia.

Debido a la guerra civil de 1885, la
empresa del Ferrocarril de Antioquia se
transfirié al Estado Soberano por un valor
de cors500.000. Aunque el avalio de la
empresa, realizado por Louis Johnson y
E. R. Esmond, fue de copr$1.776.500 se le
reconocié a Cisneros menos de la tercera
parte. A la entrega de la obra, el ferrocarril
llegaba a Pavas, y se entregd con el telégrafo
funcionando, un camino de herradura, un
hospital, los estudios para su terminacion,
los planos, el material rodante ylos derechos
sobre 100.000 hectéreas con que la nacién
habia subvencionado al ferrocarril (Arias
de Greiff, 2006).

Asi, los cambios contractuales abarcaron
el contrato original que Cisneros suscribio
en 1874, un contrato adicional en enero de
1875, otro relativo a los bonos nacionales
en julio de 1876. En diciembre de 1877 se
rescindio el contrato original para ser re-
novado nuevamente en noviembre de 1878
con el fin de que el concesionario pudiera
hipotecar sus privilegios. En agosto de 1879
se modificé de nuevo el contrato original
para llevar la linea a Medellin y en mayo de
1882 se celebrd otro contrato, para finalmen-
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te dar por terminada toda obligacion entre
las partes en agosto de 188s.

En general, estos y otros contratos simi-
lares que se firmaron para la construccién
de ferrocarriles en Colombia, adolecian de
problemas similares: una mala definicion de
los términos de los mismos, un célculo in-
adecuado de los costos, malas negociaciones,
falta de una regulacion clara y un problema
cronico de escasez de recursos econémicos
para financiar la construccion o las subven-
ciones prometidas a los inversionistas por el
gobierno nacional o local (Ramirez, 2007).#

Estos cambios le permitieron a Cisneros
irse sin terminar la construccién con un
avance muy por debajo de los esperado
en los contratos celebrados con él pues
como se puede ver en el Grafico 1, de los
160 kilémetros contratados s6lo construyd

4 Hay pocas excepciones a esta tipologia de contrataaon
que se conoce usualmente como Modelo Francés. Tal vez
la mas importante se dio en el contrato con los inversio-
nistas estadounidenses que construyeron el Ferrocarril
de Panama a mediados del siglo x1x. Aunque era una
concesion y se acompand de una generosa asignacion de
tierras, no se presento la inversion conjunta con el Estado
o con los gobiernos nacionales, ni hubo emisién de bonos
de deuda publica para financiar la obra. Para un anélisis
mas amplio del papel de la inversion extranjera directa
en la construccién y operacion de la Panamd Railroad
Co., ver Correa (2010).

Grdfico 1. Ferrocarril de Antioquia
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bilidad del pais en los circulos financieros
internacionales y, en general, la consecucién
de nuevos créditos se volvié aun mds dificil
de lo que ya era. En todo caso, en sus once
aflos, dejo una importante leccion sobre el
manejo capitalista de un proyecto de esta
envergadura y dej6 el primer manual de
administracién de ferrocarriles, tal vez el
primero sobre el tema de administracién
en Colombia (Horna, 2003; Mayor, 1999).
En el plano financiero Cisneros también
innovo, pues obtuvo una participacion del
50% del gobierno nacional (6.000 acciones)
y del gobierno de Antioquia que participd
con COP$200.000, en tanto el resto se realizd
con inversion extranjera representada en
los inversionistas ingleses Benson & Co. y
Scholes and Brothers de Londres, y el cuba-
no Luis del Monte y Cia. Ademas, Cisneros
obtuvo 200.000 hectéreas de tierras baldias,
adicionales a las 100.000 hectareas que ha-
bia obtenido por el Ferrocarril de Antioquia,
al lado de la linea de vapores fluviales en el
rio Cauca y la exclusividad de un ferroca-
rril entre Medellin y Popayan, con el que
esperaba recibir 200.000 hectareas pero que
finalmente no se concretd (“Editorial”, 1884).
La coyuntura generada por la guerra
de 1885 fue particularmente dificil para la
inversion ferroviaria y para los planes de
desarrollo de las elites locales. Dicha guerra
suspendio el desarrollo ferroviario alo largo
del pais, dejo a Cisneros como el principal
acreedor de la deuda nacional y reestructuré
el capital financiero nacional. A pesar de
haber perdido el contrato del Ferrocarril de
Antioquia, la situacion juridica de Cisneros
era ventajosa, puesto que sus compaiias y
las de sus asociados fueron registradas en
Londres, que era el centro financiero mun-
dial y el mds importante socio econémico de
Colombia, lo que le garantizo la proteccion
legal britdnica. Ademas, esta situacion hizo
que la expansion ferroviaria en Colombia
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fuera mas vulnerable a las coyunturas
internacionales de capital disponible, lo
que eventualmente llevé a un colapso en el
financiamiento y el crédito internacional.
Finalmente, la inestabilidad politica aumen-
t6 los riesgos de las inversiones originales
y le permitié al capital extranjero penetrar
ventajosamente en la economia colombiana.

2 Capital extranjero y manejo local

El retiro de Cisneros y las condiciones del
departamento tras la guerra de 1885, impli-
caron un dificil proceso de transicion en el
cual era necesario redefinir contratos, res-
ponsabilidades y términos de la construccion.
Entre tanto, la obra quedé suspendida entre
1886 y 1990, el proceso de mantenimiento de
la via construida se le encargé al ingeniero
Climaco Villa y la administracion la asumio
Baltasar Botero. Para subsanar el problema,
el Departamento anunci6 el 27 de febrero
de 1888 la celebracién de un nuevo contrato
con el ingeniero estadounidense Charles S.
Brown, que contemplaba la terminacién de
la via hasta Medellin en un plazo de seis afios,
con un subsidio por kilémetro de coprss.0o00
hasta un maximo de cop$80.000, una
promesa de privilegio de exclusividad por
treinta afios y un derecho de explotacion por
55 afos adicionales, para un total de 85 afios
a partir de la terminacion de la obra (Arias
de Greiff, 2006).

A Brown se le concedid un plazo de ocho
meses a partir de la firma del contrato para
que demostrara que tenia el capital suficien-
te para el proyecto o que habia constituido
una sociedad para tal fin. Probablemente el
escaso tiempo que tenia para comprobar sus
capacidades técnicas y econdmicas generd
serias suspicacias sobre su contrataciéon en
algunos sectores de la sociedad antioquena
(“Ferrocarril”, 1888).

Brown no cumplié las exigencias inicia-
les del contrato y la Asamblea promulgé la
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Ordenanza No. 16 del 25 de julio de 1888 por
medio de la cual autorizé al gobernador para
negociar con un tercero la construccion de
la obra segtin considerara conveniente. Entre
tanto, el departamento debid asumir la cons-
truccién y nombré como vicedirector a John
B. Dougherty —quien en la practica fue el
verdadero director durante la administracion
Cisneros—, como ingeniero jefe se nombré a
Frank E Whittekin y como ingeniero ayudan-
te a Francisco Escobar (Arias de Greiff, 2006).

El Congreso promulgé la Ley 67 (Congre-
so de la Republica de Colombia, 1890) que
dispuso que en caso de contratar de nuevo la
construccion, el concesionario recibiera una
subvencion de corss5.000 por capital, la cual
asumiria en un 50% el gobierno nacional y en
un 50% el departamental. Dicha concesién se
hizo extensiva en caso de garantizar el ren-
dimiento en igual proporcién. Las diversas
compaiiias que licitaron la construccion en
1891 fracasaron pues sus propuestas fueron
consideradas como desventajosas para An-
tioquia.

El 30 de julio de 1891 llegd una comision
de ingenieros estadounidenses dirigida por
Anthony Jones, con quien finalmente se reali-
z6 el contrato. Los trabajos de reconstruccion
se reanudaron y en octubre llegd otro grupo
de la misma mision que emprendié los tra-
bajos en el tramo faltante en el valle del rio
Nus. Los trabajos de la misién duraron 14
meses y realizaron el trazado completo sobre
el terreno hasta Medellin, disefiaron un plan
para superar el obstaculo geografico en La
Quiebra y un presupuesto de la obra faltante
avaluado en copr$5.165.000 incluyendo mate-
rial rodante (Tisnés & Zapata, 1980).

El mismo afo, la gobernacién envio6 a
Alejandro Barrientos a Londres con la mision
de gestionar un empréstito para garantizar
la continuacion de la obra. Sin embargo,
Barrientos se sentia inseguro por su falta
de mundo, y cometi6 el error de solicitar la
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ayuda de Santiago Pérez Triana,’ con pési-
mos resultados. Ambos llegaron a Londres
donde firmaron un contrato con Punchard,
McTaggart, Lowther & Co., el cual suscitd
una fuerte controversia en la region y, por
tal razon, el Departamento nombré una
junta de asesores con el objetivo de evaluar
las condiciones del contrato (Parsons, 1997;
Tisnés & Zapata, 1980). Uno de los elemen-
tos de mayor disgusto era el ofrecimiento
de Punchard, McTaggart, Lowther & Co. a
Pérez, a manera de comision, para obtener la
ratificacion del contrato, del 3% sobre el valor
total del mismo, lo que equivalia a GBP$37.500
distribuidas por partes iguales entre Pérez
Triana y los intermediarios De Grelle Hou-
dret & Cia., situacién a todas luces irregular,
pues era el encargado por el Departamento
(Echeverri, 1974).

La Asamblea considerd que, por estas
y otras razones, el contrato perjudicaba al
Departamento, y por tal razén intentd, me-
diante una ordenanza del 8 de agosto de 1892,
tener la ultima palabra en la aprobacién o
no del contrato. Sin embargo, el gobernador
Abraham Garcia rechazo esta idea y tomo la
arbitraria decision de clausurar la Asamblea.
Asimismo, la Junta Asesora rechazo el conte-
nido del contrato y la forma en que se nego-
cio, tanto por las condiciones del préstamo
como por la retribucién por la construccion.
No obstante, el gobierno departamental co-
menzo6 a discutir con el representante de la
firma, William Ridley, nuevos proyectos de
contrato de construccién y empréstitos que
se concretaron el 24 de septiembre de 1892
(Arias de Greiff, 2006).

Por intermediacion de Pérez se suscribie-
ron los acuerdos con la casa Punchard, Mc-
Taggart, Lowther & Co., que por tratarse de
contratos de construccion y no realmente de
empréstitos, fueron rechazados por la junta

5 Pérez Triana era hijo del ex presidente liberal Santiago
Pérez Manosalva.
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de consultores nombrada para estudiar las
negociaciones, lo que se sumaba al concepto
negativo de la recién clausurada Asamblea.
Sin embargo, el gobernador desconocid esta
recomendacion y celebr6 el contrato el 24
de septiembre de 1892 con el representante
enviado por los ingleses, William Ridley
(Bravo, 1974).

La construccion y reparacion de la linea
entre Puerto Berrio y Medellin se avaluo
en GBP$1.250.000 Y se estimo6 que estaria
terminada en seis afios a partir del 1 de ene-
ro de 1893. Ademas, el Departamento cedia
gratuitamente la parte construida con todas
sus instalaciones, accesorios y elementos. Por
si fuera poco, el contrato incluy la cesién de
todos los privilegios, exenciones y ventajas
que tenia Cisneros y Brown, incluyendo una
cuantiosa subvencion. El contrato obligaba
a Punchard, McTaggart, Lowther & Co. a
conseguir un capital de GBP$1.550.000 adi-
cionales, respaldados por la renta total de los
licores en Antioquia (Tisnés & Zapata, 1980).

El gobernador, Abraham Garcia, firmé
los contratos y encargd de su defensa ante el
gobierno nacional a Baltasar Botero, Jorge
Bravo y Santiago Pérez Triana. A pesar de las
muchas objeciones del gobierno, los contra-
tistas obtuvieron, en el segundo de los cinco
contratos adicionales que se realizaron para
enmendar, corregir o adicionar al original,
un subsidio anual adicional de GBP$37.000
por veinte afios correspondientes al 2% del
valor de la obra y el gobierno departamental
aportaba el pago de GBP$1.250.000. Estas
condiciones fueron aprobadas en la Ley 67
(Congreso de la Reptiblica de Colombia,
1890).

En consecuencia, la Nacién nombré
como apoderado en Londres a Cisneros,
como ingeniero residente a Rafael Torres
Marinoy el 26 de enero de 1893 hizo entrega
de la empresa, en Puerto Berrio, al represen-
tante de los contratistas, Charles T. Spencer.
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Para complementar las ya cuantiosas con-
cesiones, el gobierno departamental acordé
pignorar no sdlo las rentas de licores sino
todas las que le pertenecian para atender el
pago de los intereses a su cargo.

En mayo de 1893 llegaron a Barranqui-
lla los primeros materiales para reiniciar
la construccién. Salvo estos materiales y
la visita de algunos ingenieros ingleses,
en diez meses la obra se limit6 a algunas
reparaciones y trabajos secundarios. En
este lapso de tiempo, no sélo consiguie-
ron el préstamo sino que recibieron del
Departamento cOP$110.129,55 y de la
Nacién cor$148.883,70 para un total de
COP$250.013,25 (Poveda, 1974).

Torres Marino informé que la compania
inglesa no habia conseguido el empréstito,
que los trabajos eran insatisfactorios y, ade-
mads, que dicha compania habia presentado
planos ya hechos por Anthony Jones para
cobrar intereses por esto, ademds de otras
irregularidades técnicas. El nuevo goberna-
dor, Miguel Vasquez, al conocer el informe
de Torres Marifo, ordené suspender los
pagos el 19 de octubre de 1893 y rescindir los
contratos con indemnizacion de perjuicios y
reserva de nulidad. Esto ocasiond un largo
y costoso pleito que dur6 mas de seis afios,
durante los cuales el gobierno se subrogé al
Departamento, asumié de forma conjunta
las responsabilidades en el asunto y se tomo
la determinacién de llevar la decisién a un
tribunal de arbitramento en Londres.

El 27 de julio, después de varios fallos
e instancias y bajo presiones diplomaticas,
se fallé6 con una condena a Colombia y al
departamento por GBP$40.000 por dafo
emergente, y los costos del arbitraje se
dividieron en un 60% a cargo de Colombia
y en 40% a cargo de Punchard, McTaggart,
Lowther & Co. El camino que llevé a este
injusto fallo se debid en buena parte a la in-
terferencia indebida de Pérez Triana, quien
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impidio el intento de arreglo entre las partes,
aduciendo que él era el representante de la
firma inglesa, lo cual no era cierto, y solici-
tando de forma infructuosa que el gobierno
actuara contra el departamento.

Entre tanto, se continu6 de nuevo la cons-
truccion bajo el control del departamento
mediante una apropiacién de COP$500.000
y el nombramiento de una Junta Directiva
compuesta por el gobernador y dos ciu-
dadanos elegidos por la Asamblea para
periodos de dos afos. A partir de 1893 el
departamento de Antioquia no sélo destino
los cop$500.000, sino que el auxilio lleg6 a
COP$1.300.000 entre 1897 y 1898.

A pesar dela escazalongitud delalineaa
la altura de Monos, el flujo de mercancias de
comercio exterior era importante. Asi, en el
primer semestre de 1896 se registraron 1.315
toneladas de productos de exportacién, en
su mayoria cueros y café, y 2.735 toneladas
de productos de importacién manufac-
turados (Archivo Histdrico de Antioquia,
Fondo Ferrocarril de Antioquia, 1896). A
pesar del volumen transportado, no deja de
ser interesante ver la importante diferencia
entre el comercio de exportacion frente al
de importacién, ademds de la profundiza-

querian una reconstruccion general. La via,
el material rodante, los edificios, el telégrafo
y las instalaciones estaban casi destruidos, y
solo hasta 1905 se pudieron atender los pro-
blemas, para lo cual la Asamblea Nacional
Legislativa —convocada por el gobierno
de Reyes— nacionaliz6 las vias mediante
el Acto Legislativo 7, expidi6 las Leyes 60 y
27 de 1905, y se cred el Ministerio de Obras
Publicas, encargado de regular todo lo rela-
cionado con la dotacion de infraestructura
publica (Ramirez, 2007).

Con estos actos, la administracion y la
propiedad de todos los ferrocarriles pasaban
a la Nacion. Debido a la dificil situacién de
las finanzas publicas, el gobierno recurrié
a James T. Ford para contratar la continua-
cioén de la obra. Entre tanto, el gerente del
ferrocarril, Tomas Arturo Acebedo, propuso
con éxito la aprobacién del uso de la autori-
zacion de 1896 para emitir bonos y acometer
la construccion directa de 25 kilémetros de
linea. Los trabajos se reanudaron en julio de
1905y la administracion de la obra se delego
al departamento bajo la direccién técnica de
Tomas A. Acebedo (Poveda, 1974).

En agosto de 1907 la obra llegé a Gua-
characas en el kilémetro 9o, y a Palmichala

cion de una relacion de dependencia en la —rebautizada Sofia en honor a la esposa

cual se provee materias primas a cambio de
productos industriales.

En enero de 1897 estaban construidos
casi 60 kilémetros de linea y, al momento
de estallar la guerra de los Mil Dias, llego
al kilometro 66. Esto presenta un resultado
terrible para estos afios, aunque se trazé la
ruta hasta La Quiebra en el kilémetro 109.
Por supuesto, la guerra de los Mil Dias pro-
voco la suspension de los trabajos y dejo la
obra en pésimas condiciones y sin recursos
disponibles.

A pesar de algunos correctivos que se
llevaron a cabo, la zona de la Malena estaba
intransitable en 1902 y, en general, las vias re-
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del general Reyes— el 20 de julio de 1908,
estacion que se inaugurd en presencia del
presidente. Para continuar los trabajos, el
gobierno prestd COP$116.500, que permitie-
ron llegar hasta la estacién Sofia a mediados
de 1908 para un total de 102 kilometros hasta
La Quiebra (Botero, 1988).

Luego de la renuncia de Reyes en 1909, el
Congreso promulgo la Ley 3 del 27 de agosto
que decia de forma sucinta: Derdguese el
Decreto Legislativo No. 23 de 1905 y la Ley
27 del mismo afo. Asi, con la ley mds corta
de la historia de la legislatura colombiana,
el Ferrocarril de Antioquia volvia a ser una
empresa departamental. En 1909 la cons-
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truccion llegé al Zarzal, rebautizado Cisne-
ros, al pie de La Quiebra a 109 kilémetros
de Puerto Berrio, al tiempo que se comenzd
a construir un camino carreteable entre
Cisneros y Botero para superar La Quiebra
(Arias de Greiff, 2006).

En términos précticos, la construccion
fue lenta y llena de dificultades, pues para
llegar al kilémetro 109 se necesitaron un
poco mas de treinta afios, multiples contra-
tos y concesiones generosas, reconstruccio-
nes permanentes, enfrentar varias guerras
civiles y una situacién de dificultad crénica
de recursos fiscales. Aun asi, llegar al paso
de La Quiebra solo supuso tener que superar
un obstaculo técnico mayor que tardaria
hasta finales de la década de los veinte para
ser resuelto satisfactoriamente, y los trabajos
debieron continuar en el otro costado de
la cordillera siguiendo el rio Porce hasta
Medellin.

3 El paso de La Quiebra y la conexion
con Medellin

El comienzo del siglo xx no fue ficil para
la construccion del Ferrocarril de Antioquia
pues, al terminar la guerra de los Mil Dias,
las vias requerian una reconstruccion gene-
ral del tramo entre Puerto Berrio y La Quie-
bra. La construccidn de la seccién Porce, que
recorria el valle de este rio hasta Medellin,
pudo comenzar el 29 de octubre de 1910 ala
altura de Piedragorda (rebautizado Botero)
bajo la direccién de Héctor Acebedo.

El ritmo de construccién de esta seccion
fue mds rapido que el de la seccion Nus,
pues al cabo de un afio se habia llegado a
Yarumito, a los 16 kilometros, en enero de
1912 se dio el servicio hasta Barbosa en el
kilémetro 19, y se continud la explanacién
hasta Girardota y Bermejal. Los equipos
necesarios, como rieles, locomotoras, etc.,
fueron llevados por caminos carreteables
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o por la seccion del Nus hasta el sitio de la
construccion.

El problema de flujo de recursos se su-
peré en parte en 1912, cuando se contratd
un crédito en Francia por FRF$12.500.000
(GBP$500.000). La negociacién fue apro-
bada por el departamento, respaldandola
mediante una pignoracién del 77% de la
renta del tabaco y unos intereses anuales
del 6% sobre el valor nominal, asi como un
descuento inicial del 13,5% (Arias de Greiff,
2006). A partir de Barbosa el proyecto
quedo bajo la direccion de Ernesto Cadavid,
quien el 20 de octubre de 1912 inaugurd la es-
tacion Girardota, a 36 kilometros de Botero
y en 1913 se termind la construccion de los 27
kilometros de un nuevo camino entre Cis-
neros y Botero, con lo que se logré un flujo
continuo entre Puerto Berrio y Copacabana.

Antes de la llegada del tren al valle de
Aburra, el 9 de marzo de 1914, se generd
una valorizacidn de las tierras por donde
estaba proyectada la ruta, las cuales habian
mantenido precios relativamente constantes
hasta la década de 1870, para duplicarse a
partir de la de década de 1880. Asi, mien-
tras la fanegada cerca de La Quiebra valia
unos cor$20, en Medellin, en las tierras por
donde pasaria la ruta, se llegd a negociar a
cops150 la fanegada (“Editorial’, 1892, 1893).
Esta misma situacion se aprecio en el valle
del Nus, donde las tierras pasaron de ser
monte sin valor a tierras de cultivo con un
alto valor con sembrados de algodén y maiz
(Brew, 2000).

Con la finalizacion de la secciéon Porce,
salvo el obstaculo de La Quiebra, la empre-
sa procedi6 a mejorar y complementar la
obra. Para esto, se comprd nuevo material
rodante y se comenzaron los estudios para
la construccién de un tdnel que conectara
las dos secciones. Los resultados financieros,
a pesar de las dificultades, fueron favorables
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y representaron una importante fuente de
ingresos fiscales para el departamento.

La construccion de la linea fue lenta de-
bido a las dificultades técnicas, carencia de
mano de obra, penurias fiscales y guerras ci-
viles. Por estas razones, los efectos de la ruta
se sintieron lentamente sobre la economia
antioquefa y la reduccién sobre los costos
de transporte no fue la esperada, pues la
interconexion con los mercados locales ain
se hacia por medio de precarios caminos de
herraduras o el Ferrocarril no les ofrecia las
rutas mas competitivas. No obstante, en la
medida en que lalinea se prolongé y se pudo
estabilizar en parte el trafico de mercancias
y pasajeros, las tarifas también lo hicieron.
La encargada de fijar los montos de estas
tarifas era la Junta Directiva del Ferrocarril,
quien establecié un sistema de clasifica-
cién de acuerdo con el tipo de productos y,
por supuesto, con los poderosos intereses
comerciales y politicos involucrados en el
transporte antioqueiio.

Los efectos de esta estabilizacion en el
transporte se sintieron principalmente en
el comercio que flufa desde el centro del
Departamento. La utilizaciéon de la ruta
en el tramo Puerto Berrio-Medellin era
un 22% mas barata que el antiguo camino
Medellin Nare, lo que permitié bajar signi-
ficativamente el costo de transporte de la
mercancia de exportacion, sobre todo café,
y delaimportacion de la maquinaria que in-
gresaba al departamento, en particular para
café, mineria e industria. Ademas, como era
habitual, se “transportaba gratuitamente a
los empleados publicos cuando viajaban en
asuntos de su cargo” (Archivo Histérico de
Antioquia, Fondo Ferrocarril de Antioquia
(Documentacion de Actas, carta), 1914, 7 de
julio, p. 203), lo cual era consistente con las
medidas de fortalecimiento de la politica de
centralizacion del gobierno con el uso de
vias de transporte sin costo y con privilegios
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especiales. Ademas, se fortalecieron los
programas de educacion a los trabajadores
en la disciplina, el progreso, el patriotismo
y la moral, vinculando los conceptos de
progreso y patria al deseo de construccién
de nacién en las primeras décadas del siglo
xX (Restrepo, 2004).

Asi mismo, el Ferrocarril tomé la deci-
sién de cobrar fletes mas bajos a la carga
que fuera transportada por las autoridades
locales de los distritos pertenecientes al
Departamento, bajo la excusa de haber
sido contribuyentes para la construccion
del mismo. En esta decision se deja ver un
claro interés politico, pues la medida no se
hacia extensiva a comerciantes ni produc-
tores, de tal manera que s6lo beneficiaba
a los politicos locales (Archivo Histérico
de Antioquia, Fondo Ferrocarril de Antio-
quia (Documentacion de Actas, respuesta),
1914, 13 de julio). Sin embargo, esta medida
contribuy6é de manera significativa a la
introduccién al Departamento de los ele-
mentos necesarios para la construccion del
alumbrado y el alcantarillado de Medellin
y otros municipios (Archivo Histérico de
Antioquia, Fondo Ferrocarril de Antioquia
(Documentacién de Actas, resolucion), 1914,
7 de mayo).

Las presiones por la modificacion de los
fletes eran permanentes. Los sectores mds
fuertes de la élite antioquena realizaban el
cabildeo necesario para favorecer sus inte-
reses economicos. No es extrafio encontrar
en las Actas del Ferrocarril solicitudes reali-
zadas en este sentido a la Junta, como la que
hizo Tulio Ospina a nombre de él mismo y
otros comerciantes y ganaderos para que
el Ferrocarril les permitiera importar, sin
pagar fletes, las semillas de pastos y de
otras plantas, con el pretexto de ser un ex-
perimento para fomentar la agriculturay la
ganaderia antioquefia (Archivo Histdrico de
Antioquia, Fondo Ferrocarril de Antioquia
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(Documentacién de Actas, peticion), 1914,
15 de mayo).

Debido ala capacidad de carga del Ferro-
carril y alos intereses de algunos grupos de
presion, desde 1914 importantes hombres
de negocios encabezados por Felipe Duque
y Caledonio Arizmendi, elevaron una peti-
cién ala Junta para solicitar la construccion
de un embarcadero de ganado en la estacion
de Malena, pues este punto servia para el
transito de ganado a las ferias de la regién
y estos ganaderos habian construido un
camino para sacar productos y animales
hacia la estacion. Dicha peticion fue aten-
dida con rapidez por la Junta, ordenando
la construccion del embarcadero (Archivo
Histdrico de Antioquia, Fondo Ferrocarril
de Antioquia (Documentacién de Actas,
peticion ganaderos), 1914, 27 de mayo).

El comercio de ganado era considerado
como uno de los renglones mas importantes
del comercio antioquefio. Por esta razén,
la empresa del Ferrocarril adecud desde
muy temprano sus instalaciones y material
rodante para poder atender las necesidades
de este tipo de comercio, lo que permitié
atender la introduccion de ganado vacuno
desde comienzos de la década de los veinte.

A partir de 1923 el sector externo colom-
biano tuvo un incremento significativo de
las exportaciones, pasando de USD$63,9
millones anuales entre 1922 y 1924 a UsDs$112
millones anuales entre 1925 y 1929 (Bejarano,
2007). Por supuesto, esto tendria un impacto
sobre el Ferrocarril de Antioquia, pues seria
el medio mas importante de transporte de
la carga cafetera mientras la salida al Paci-
fico no se regularizara (Archivo Historico
de Antioquia, Fondo del Ferrocarril de
Antioquia, 1923). No obstante, importantes
comerciantes e industriales, como Ricardo
Olano, una de las figuras mas importantes
de la politica y de la economia antioquena
de la primera mitad del siglo xx y el mayor

162

productor de fésforos del Medellin, resentia
la politica de fletes del Ferrocarril y los altos
costos de transporte y le pedia a la Junta del
Ferrocarril que considerara su posicién:

Les pido se considere como carga local los
productos de nuestras fabricas de f6sfo-
ros y velas que salgan de Medellin por el
Ferrocarril, con el objetivo de desarrollar
la exportacion de los productos en otros
departamentos... [Siendo] uno de los
principales objetivos del Ferrocarril de
Antioquia el de desarrollar el comercio y
las industrias del departamento. (Archivo
Historico de Antioquia, Fondo del Ferro-
carril de Antioquia (Documentacion de
Actas, peticion de Ricardo Olano), 1914, 7
de mayo, p.208)

Reclamaciones del mismo tipo fueron
realizadas por Ramoén A. Restrepo, gerente
de la Cerveceria Antioquena Consolida-
da, para que se rebajaran los fletes que se
cobraban al transporte de sus productos, a
pesar de ser de los mas bajos que cobraba el
Ferrocarril. Ninguna de estas peticiones fue
aprobada por la Junta, luego de ser estudia-
das por una comision y por el auditor de la
empresa (Archivo Histérico de Antioquia,
Fondo del Ferrocarril de Antioquia (Do-
cumentacion de Actas, peticién de Ricardo
Olano), 1914, 7 de mayo).

Ademas de la mejora en el comporta-
miento del sector externo, el pais tuvo una
entrada masiva de divisas gracias ala mejora
en las condiciones de endeudamiento y el
pago por parte de los Estados Unidos de la
indemnizacion de Panama. De los UsD$25
millones de este pago, el gobierno dedico
las tres cuotas de usp$s millones a la in-
version en infraestructura, en particular la
expansion ferrocarrilera que absorbié mas
del 60% del total de la inversién en obras
publicas. El gran problema consistié en que
dicha inversion fue atomizada y sin estudios
de viabilidad o de costos, ni se identificd
un problema central, lo que imposibilito la
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formulacion de una politica. Los recursos
se asignaron a ocho lineas sin destinar par-
tidas a conservacion y mantenimiento de
las existentes; no hubo una direccién clara
de la politica ni protecciones legales a los
contratos suscritos (Hartwig, 1983).

Asi, la inversion en ferrocarriles en Co-
lombia se incrementd en un 60% en 1926
mientras que la red nacional s6lo se amplid
en cerca del 8% promedio anual entre 1926 y
1930, cifra inferior al crecimiento promedio
de los primeros afios de la década, el cual
se ubicd en el 11% habiendo realizado una
menor inversion (Ramirez, 2007).

En este contexto el Ferrocarril pudo
acometer el problema fundamental que
tenia desde sus inicios: la interconexion de
la secciéon Porce con la del Nus a la altura
del paso de La Quiebra. El disefio final del
tunel fue del ingeniero E L. Weakland, y los
detalles de construccion estuvieron a cargo
dela firma Fraser, Brace & Co. Mds adelante,
durante cierto tiempo, el famoso ingeniero
Alejandro Loépez hizo parte del grupo de
ingenieros que revis los distintos proyectos
e insistio, sin éxito, en abandonar el proyecto
de conexién por Puerto Berrio y concentrar-
se en conectar con el Magdalena siguiendo
el rio Porce y Nechi donde era navegable el
rio Magdalena (Arias de Greiff, 2006).

Los dos frentes de perforacion del tu-
nel se encontraron el 12 de julio de 1929 y
se inauguraron el 7 de agosto del mismo
afio con un costo total de construccién de
COP$3.395.697. Una vez se logrd terminar
el tunel, el Ferrocarril cont6 con una linea
continua entre Puerto Berrio y Medellin
con una extensiéon de 193 kilometros. Sin
embargo, el momento de la inauguracién
no pudo ser mas desafortunado, pues coin-
cidi6 con el preambulo de la Gran Depre-
sién. Gracias a estas inversiones la deuda
habia aumentado de manera considerable,
pasando de un total de cor$3.518.856,45 en
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1924, a COP$6.842.162,81, para luego llegar
alos coP$15.336.995,58 a finales de 1925, y a
COP$23.823.391,13 en 1928 (Tisnés & Zapata,
1980). Esto implic6 un aumento de la deuda
del 677%, lo cual no fue extrafio durante la
danza de los millones®, pero abria de pagar-
se con creces en la década de los treinta y
conduciria a un proceso que eventualmente
llevaria a la pérdida de la propiedad de la
compaiiia y su traspaso a la Nacion.

4 Consideraciones finales
En el caso del Ferrocarril de Antioquia el
disefo de politica publica obedecié a una
decision estratégica que interesaba a los
sectores de la elite antioquefa desde la Co-
lonia: el comercio internacional. Las rutas
se proyectaron como una forma de mejorar
significativamente el eje de comunicacién
entre el rio Magdalena y Medellin, de tal
manera que el flujo de mercancias de impor-
tacion y exportacion contara con una ruta
mas eficiente en términos de la seguridad
de las mercancias y del tiempo del recorrido.
En su primera etapa, gracias a Cisneros,
se tuvo una vision sistémica del problema
en la cual, a diferencia de la posiciéon domi-
nante de la época, se busco interconectar
diferentes rutas y sistemas de transporte en
Colombia. Indudablemente uno de los as-
pectos mas interesantes del trabajo de Cisne-
ros en Colombia consisti6 en su capacidad
de adaptacion, en beneficio propio, de los
patrones internacionales a los locales. Asi,
ademas de las précticas tipicamente capita-
listas en la contratacidn de las obras, adaptd
con éxito la costumbre local de no tomar

6 Usualmente se conoce como la Danza de los Millones
al periodo comprendido entre 1923 y 1928, durante
el cual Colombia tuvo un cambio estructural en su
acceso a los mercados de capitales internacionales y un
mejoramiento significativo en las exportaciones de café y
otros productos agricolas. Estos dos factores permitieron
una situacion general de crecimiento de la economia que
llevaron a un periodo de crecimiento en estos afos.
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garantias sobre los contratos y de confiar en
la palabra empefiada. De tal manera, cuando
le convenia obligaba al cumplimiento de los
generosos (y en ocasiones irresponsables)
compromisos verbales, pero cuando se veia
afectado se remitia a las condiciones pacta-
das por escrito. Esto se pudo evidenciar en
el carrusel de modificaciones contractuales
que ocurrié durante la construcciéon de la
linea. Erala transicion a la modernidad, con
sus ventajas y sus peligros.

Como Cisneros, muchos aprovecharon
esto para iniciar un carrusel de contratos y
de reclamaciones injustas en las que parti-
ciparon, en perjuicio del pais y de la region,
tanto los inversionistas como miembros de
la élite local y nacional, quienes abusaron
de su posicién dominante para su propio
beneficio.

Sectores importantes de la elite aprove-
charon la llegada y el carisma de Cisneros
para iniciar la construccién del Ferrocarril.
Este proyecto no s6lo implic6 una decision
sobre comercio exterior, sino que significé
una profunda transformacién de la estruc-
tura de propiedad a lo largo de la ruta, en
especial en el valle del rio Nus y en Medellin,
zona en la cual importantes inversionistas
de la region aprovecharon la situacion para
hacerse a las tierras que eventualmente
valorizé el Ferrocarril.

El final de la era Cisneros en 1885, tuvo
promedios de construcciéon mas bien me-
diocres, lo cual se debi6 en buena parte a las
dificultades politicas, econdmicas y geogra-
ficas delaregion. No obstante, Cisneros con-
tribuy6 de manera significativa a establecer
el patrén de construccion ferrocarrilera en
Colombia, lo cual incluyd, en primer lugar,
la participacién del Estado nacional o del
gobierno local para cofinanciar o subven-
cionar las obras a través de diversas estrate-
gias que garantizaran el ingreso de capital
extranjero; en segundo lugar, una politica
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de tierras mediante la cual se entregaron
terrenos a los inversionistas ferroviarios;
en tercer lugar, la introduccién de técnicas
modernas en el disefio, la construccién y la
puesta en marcha de las obras; por ultimo,
la concepcidn del negocio férreo como un
sistema articulado con el sistema fluvial que
permitiera conectar las regiones del interior
con el resto del pais. Aunque ninguno de
los puntos anteriores garantizara el éxito
del proyecto.

Bajo el control regional, el ferrocarril fue
controlado por la elite antioquefia. No fue
extrano que los directivos del Ferrocarril
ocuparan importantes cargos publicos
o vinieran de estos y, desde unos y otros,
promovieran los intereses de los grupos de
presion a los que pertenecian. Es posible
que esta situacion hiciera innecesaria la in-
version directa del capital privado en la obra.

La construccion del tunel de La Quiebra
afianzo la idea colectiva que relacionaba al
Ferrocarril con el transito a la modernidad,
y reforzé en el mismo sentido la idea de
progreso con la del comercio internacional
y la integracion de Colombia al mercado
mundial. Aunque el Ferrocarril no sélo se
utilizé como medio de transporte para el
mercado internacional, pues permitié asi
mismo el desarrollo de una empresa heroica
y de la capacidad humana para sortear los
obstdculos naturales, a pesar de sélo be-
neficiar a algunas zonas del departamento
y a un grupo reducido de inversionistas
antioquenios.

La construccién y operacion del Ferroca-
rril de Antioquia permite analizar, desde el
punto de vista de las politicas publicas, los
procesos sociales desde la perspectiva local
y regional del Estado. Asi se puede constatar
como, ademas de la visién tradicional del
Estado como una arena de disputa de clases
sociales o de grupos de interés que lo utili-
zan como un instrumento de dominacion, es
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posible realizar un analisis de lo politico a
partir de la autonomia y capacidad del Esta-
do para sobrepasar los limites constrictivos
de clase para servir de paso a intereses mas
amplios de la sociedad.

Tanto en el ambito regional como en el
local, es posible percibir una fuerte interre-
lacién entre ciertas demandas sociales, los
grupos de poder involucrados en el disefio
de politicas publicas y la implementacién
de las mismas; al tiempo que se involucrd
en este proceso tanto la participacién de
técnicos expertos en estas areas, extranjeros
y nacionales, como el apoyo de la opinién
publica que veia no s6lo como util este
proceso sino que posefa un alto grado de
pertenencia y carifio por el mismo.

No obstante, hoy los ferrocarriles antio-
queiios pertenecen al pasado y, a pesar de
haber sido la innovacién tecnoldgica mas
importante de su momento, éstos debie-
ron dar paso a nuevas formas de concebir
el transporte de personas y mercancias.
Infortunadamente, a diferencia de otros
lugares, estos sistemas se abandonaron y no
complementaron a los nuevos desarrollos
de infraestructura, ni se pensé en sistemas
multimodales de transporte, lo cual no deja
de ser en si mismo una pérdida lamentable.
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RESUMEN

La capacidad para hablar en ptblico es una habilidad esencial para los administradores y otros
profesionales. Sin embargo, muchas presentaciones son descritas como malas, aburridas, sin
foco o incomprensibles. Uno de los principales errores es la falta de ayudas visuales que estén
bien disefiadas; ejemplos comunes de ello son una excesiva cantidad de texto, el uso de fondos
de bajo contraste, letras muy pequenas para su lectura y el abuso de efectos artisticos, entre
otros. En este trabajo se presentan los resultados de una revision sistematica para responder
la pregunta: ;Qué es una ayuda visual correctamente diseiada?. Se encontrd que, aplicando
varios principios basicos y simples de disefio grafico, es posible obtener ayudas visuales efectivas.
Adicionalmente, se presentan varios ejemplos.

Palabras clave. Presentacion oral; conferencia publica; disefio de ayudas; habilidad de comu-
nicacion.
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Basic principles of graphic design applied to the preparation of visual aids for scientific
and business presentations

ABSTRACT

Public speaking ability is an essential skill for managers and other professionals. However, many
presentations are described as bad, boring, unfocused, or incomprehensible. One of the main
mistakes is the lack of well-designed visual aids. Common examples of these mistakes include,
among others, the following: an excessive amount of text, the use of low contrast backgrounds,
fonts too small to be easily read, and the abuse of artistic effects. This work presents the results
of a systematic review to answer the question, What is a well-designed visual aid? We found
that, by applying several simple, basic graphic design principles, it is possible to obtain effective
visual aids. In addition, several examples are presented.

Keywords. Oral presentation; public speaking; slide design; communication skill.

o B v

Principios bdsicos do desenho grdfico aplicados a preparagio de recursos visuais para
apresentagoes cientificas e de negocios

RESUMO

A capacidade para falar em publico é uma capacidade indispensavel para administradores e
outros profissionais. Contudo, Muitas apresenta¢des sao descritas como ruins, entediantes,
sem focagem ou incompreensiveis. Um dos principais erros é a falta de recursos visuais que
sejam bem concebidos; os exemplos mais comuns disso sdo uma excessiva quantidade de texto,
o uso de fundos de baixo contraste, letras muito pequenas para a leitura e o abuso de efeitos
artisticos, entre outros. No presente trabalho sao apresentados os resultados de uma revisao
sistematica para responder a pergunta: O que é um recurso visual corretamente concebido?.
Foi verificado que, aplicando varios principios basicos e simples de desenho grafico, é possivel
obter recursos visuais eficazes. Além disso, sdo apresentados varios exemplos.

Palavras-Chave. Apresentagao oral; conferéncia publica; técnicas de projeto auxiliado por
computador; capacidade de comunicagao.
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Introduccion

Saber hablar en publico es una habilidad
esencial de comunicacién para los adminis-
tradores y muchos otros profesionales dentro
de su diario quehacer (Goodlad, 1996). Uno
de sus factores de éxito es que el presentador
demuestre credibilidad, es decir, confianza y
experiencia. Las presentaciones pueden ser
realizadas para audiencias internas a la orga-
nizaciéon (empleados, vendedores, inversio-
nistas, instancias del gobierno corporativo)
o para audiencias externas (consumidores,
prensa, entes gubernamentales, industria o
comunidad) (Duarte, 2008).

El publico juzga el trabajo del expositor
a través de la calidad de la presentacion
(Walters & Walters, 2002), y relaciona una
presentacion deficiente como el resultado de
un trabajo deficiente. Es por esto que muchas
exposiciones, al no alcanzar su objetivo prin-
cipal, son descritas como malas, aburridas,
sin foco o incomprensibles.

Por otro lado, en el ambito profesional y
cientifico se reconoce que las presentaciones
pueden ser informativas o persuasivas (Chi-
vers & Shoolbred, 2007; Mills, 2007):

« Enlapresentacion persuasiva se busca que

el publico realice una accién determinada,
que refuerce o cambie una actitud, creencia

o comportamiento (Chivers & Shoolbred,
2007; Mills, 2007), y su éxito depende de la

cantidad de personas que son efectivamente

persuadidas.

« En la presentacion informativa se desea

entregar nueva informacién al publico, como

la forma de realizar una determinada tarea,
presentar nuevos conocimientos sobre una

determinada area o informar sobre los cam-
bios en algin proceder (Chivers & Shoolbred,
2007); el éxito de este tipo de presentacion

esta basado en la cantidad del contenido que

el publico retiene y recuerda (Mills, 2007).

Una creencia comun es que el expositor
transmite la mayor parte de su mensaje de
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forma oral; sin embargo, distintos estudios
(Goodlad, 1996; Mills, 2007; entre otros) han
demostrado que mas del cincuenta y cinco
por ciento del mensaje se trasmite de forma
visual; sélo un diez por ciento verbal (las pa-
labras) y el porcentaje faltante vocal (la forma
en que se habla). Una parte del mensaje
transmitido de forma visual corresponde al
lenguaje corporal del presentador, mientras
que la otra parte corresponde, propiamente,
a las ayudas visuales. Asi, la comunicacién
verbal es reforzada por la presencia de dia-
positivas que:

o Permiten organizar y realizar la presenta-
cion (Davis, 2005)

o Estimulan el interés del pablico (Mandel,
2000) adicionando variedad (Chivers &
Shoolbred, 2007) y focalizando su atencién
(Chivers & Shoolbred, 2007; Mandel, 2000)
o Ilustran o ayudan a explicar factores que
son dificiles de entender o describir usando
s6lo palabras (Chambers, 2001; Chivers &
Shoolbred, 2007; Davis, 2005; Mandel, 2000),
mejorando la comprension del publico
(Davis, 2005)

o Incrementan la retencion del contenido
por parte de la audiencia haciendo la presen-
tacion mas memorable (Chivers & Shoolbred,
2007; Mills, 2007)

Bajo el andlisis anterior, la importancia
de una apropiada preparacion de las ayudas
visuales esta claramente justificada. Es asi
como las diapositivas cargadas de texto, con
graficas ilegibles o con fondos que usan ima-
genes de poco contraste, son poco efectivas
en la transmision de su mensaje y entorpecen
el alcance del objetivo de la exposicion.

Este trabajo surge de la necesidad de
sentar pautas que permitan realizar mejores
presentaciones en el ambito profesional y
cientifico. La importancia de este topico se
ve reforzada en el hecho de que muchas uni-
versidades prestigiosas contemplan en sus

169



Principios basicos de disefno grafico aplicados a la preparacion
de ayudas visuales para presentaciones cientificas y de negocios

programas el desarrollo de habilidades para
realizar presentaciones orales; por ejemplo,
en el sitio de Pennsylvania State University,*
se listan los instructores y las universidades
que utilizan el disefio Afirmaciéon-Evidencia
para la preparacion de ayudas visuales en
presentaciones cientificas.

En los parrafos anteriores se ha argumen-
tado y probado la importancia de la apropia-
da preparacion de las presentaciones orales;
sin embargo, la preparacion de las ayudas
visuales cae en los campos de la comuni-
cacion y el diseiio grafico, ambos bastante
ajenos a los saberes propios de la ingenieria
y de la administracion. Por tal motivo, surge
una clara necesidad de brindar al ingeniero
y al administrador dichos elementos de
una manera ordenada, estructurada y or-
ganizada; esta motivacion fundamenta que
el objetivo de este trabajo sea responder la
siguiente pregunta de investigacion: ;Cudles
criterios deben tenerse en cuenta para lograr
una ayuda visual efectiva y bien disefiada?

A partir de la pregunta anterior, se busca
presentar un analisis de los principales ele-
mentos, principios y conceptos basicos del
disenio grafico que el profesional deberia
tener en cuenta a la hora de preparar el mate-
rial grafico de soporte para una presentacion.

Esta investigacion fue realizada usando
la metodologia de revision sistematica de
literatura (Kitchenham, 2004; Kitchenham
& Charters, 2007), la cual es un proceso
sistematico, auditable, repetible y orga-
nizado para buscar, identificar, analizar y
sintetizar la evidencia empirica obtenida en
relacion a la respuesta requerida para una
0 mas preguntas de investigacion. Asi, esta
metodologia permite superar muchas de las
falencias de la revision tradicional, informal
o narrativa de literatura.

2 Disponible en: http://www.writing.engr.psu.edu/
teaching_slide_design.html
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Para responder la pregunta de investiga-
cion planteada, el articulo esta organizado
como se describe a continuacién. En la
Seccidn 1se esbozan los principales aspectos
dela metodologia de investigacion empleada.
En la Seccion 2 se describe rapidamente el
proceso de disefio de una presentacion. En la
Seccidn 3 se presentan los elementos basicos
involucrados en el disefio 16gico de una pre-
sentacién; en la Seccion 4 se discuten, ana-
lizan y ejemplifican los principios de disefio
grafico contextualizados en la preparacion
de ayudas visuales y finalmente, la ultima
seccion presenta las conclusiones.

1 Disefo de la investigacion

En esta investigacion se aplico la metodo-
logia de Revision Sistematica de Literatura
(rsL) siguiendo los lineamientos dados
por Kitchenham (2004) y Kitchenham &
Charters (2007). A diferencia de la revisién
tradicional, informal o narrativa de litera-
tura, la revision sistematica de literatura es
un proceso de descubrimiento de nuevo
conocimiento que se basa en la aplicaciéon
del método cientifico sobre la evidencia
existente que estd consignada en diferentes
tipos de documentos escritos. En este sentido,
la RSL supera muchas de las falencias de la
revision tradicional que estan relacionadas
con la formulacién inadecuada o la inexis-
tencia de preguntas de investigacion; la falta
de reproducibilidad del proceso de busqueda
y andlisis; o la falta de definicion de criterios
explicitos para la inclusiéon o exclusion de
evidencias.

La metodologia de RrsL esta definida en
tres grandes bloques: el disefio de la inves-
tigacion (desarrollada en eta seccion); el
analisis de resultados, que corresponde al
analisis del material bibliografico seleccio-
nado (presentado en la Seccion 2); y la dis-
cusion, que es el desarrollo de la respuesta
a la pregunta o preguntas de investigacion
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planteadas (realizado en las secciones res-
tantes). Dado que la discusion profunda de
esta metodologia de investigacion esta por
fuera de los alcances de este trabajo, el lector
interesado en este topico debe remitirse a los
trabajos de Kitchenham (2004) y Kitchen-
ham & Charters (2007).

En lo restante de esta seccion se descri-
ben los parametros utilizados en el disefio
de la investigacion realizada (que fueron
disefiados siguiendo los lineamientos da-
dos por Kitchenham (2004) y Kitchenham
& Charters (2007)). Estos parametros son:
1 Fuentes de informacion: bases de datos
bibliograficas y el sitio en internet de Ama-
zon?® y referencias bibliograficas del material
recuperado. La motivacioén para usar bases
de datos bibliograficas esta basada en la po-
sibilidad de que existieran revistas cientificas
que hubieran publicado recientemente sobre
el tema de estudio. Amazon fue consultado
previendo que mucha de la informacién
requerida para realizar la investigacion es-
taria conformada por libros de texto que no
aparecen registrados en las bases de datos
bibliograficas.

2 Cadenas de busqueda o palabras clave:
se construyo una lista inicial a partir de los
nombres de libros conocidos sobre presen-
taciones orales, y luego se obtuvieron sind-
nimos y términos similares. Al realizar la
primera busqueda, la lista de palabras clave
se amplio, pues surgieron titulos alternativos
y sus sinénimos que no habian sido consi-
derados inicialmente. Finalmente, se usaron
patrones de busqueda conformados por dife-
rentes combinaciones de las palabras: “train*”,
“seminar*”, “scientific”, “oral”, “speak*”,
“present*”, “meet*”, “bullet*”, “PowerPoint”
y “speech*” en el campo de titulo. Para los
libros detectados inicialmente, se procedi6 a
buscar ejemplares en papel en las bibliotecas
locales y archivos pdf en diferentes sitios de

3 Disponible en: http://www.amazon.com
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internet, incluyendo sitios para descargar
documentos electrénicos por suscripcion
de las casas editoriales. Adicionalmente,
se revisaron las referencias bibliogréficas
del material recuperado para buscar otros
trabajos relevantes sobre diseiio grafico y
que fueran de utilidad para la investigacion.
3 Criterios de inclusién y exclusion: se inclu-
yen libros y folletos preparados por empresas
editoriales independientes o asociadas a
universidades, y cuyos autores son expertos
reconocidos en el tema. Se descartaron los
lineamientos presentados en congresos,
paginas de internet preparadas por docen-
tes y articulos de discusiéon o publicados
en revistas. Los criterios de exclusion se
desarrollaron al considerar que el material
excluido ya se encuentra contenido en los
estudios primarios seleccionados.

4 Recoleccion de datos: inicialmente se
recopild la informacién bibliografica del
material encontrado y, posteriormente, se
organizaron y jerarquizaron los elementos
desarrollados en cada trabajo consultado con
el fin de responder la pregunta de investiga-
cién propuesta en este articulo.

2 Resultados

Serecuperaron 24 libros, los cuales aparecen
listados en al final de este articulo (Anexo 1).
El material puede ser clasificado en cuatro
grupos segun su orientacion:

o Presentaciones académicas: Chivers &
Shoolbred (2007).

o Presentaciones cientificas: Anholt (2006),
Chambers (2001), Davis (2005), Goodlad
(1996) y Walters & Walters (2002).

» Presentaciones gerenciales: Abela (2008),
Atkinson (2005), Booher (2003), Booth,
Shames & Desberg (2010), Forsyth (2009),
Mandel (2000), Mills (2007), O’'Rourke
(2008), Siddons (2008), Sommerville (2009),
Weissman (2009) y Zelanzny (2001).
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o Disefio grafico: Duarte (2008), George-
Palilonis (2006), Gerard & Goldstein (2005),
Hashimoto & Clayton (2009), Reynolds
(2008) y Williams (2004).

Al analizar el material recopilado, se en-
contrd que, para explicar y ejemplificar los
criterios de disefio que permiten responder
la pregunta de investigacion planteada, es ne-
cesario desarrollar los siguientes elementos:
1 Los problemas asociados a las aplicaciones
computacionales para el disefio de ayudas
visuales
2 Los elementos basicos en el disefio 16gico
de una presentacion
3 Los principios involucrados en el disefio
de la ayuda visual

3 Problemas asociados a las aplicaciones

computacionales para el diseiio de

ayudas visuales

La investigacion arrojé que las aplicaciones

computacionales mas comunmente utiliza-
das son Microsoft PowerPoint, Open Office

Impress y Apple Keynote.

Al respecto, se considera que estas aplica-
ciones computacionales estan desarrolladas
para facilitar el disefio de ayudas visuales
pero no eluden la necesidad de destrezas,
habilidades y experiencia de un disefiador.
Al respecto, Booth et al. (2010) enfatizan
que son las personas las que realizan las
presentaciones orales y no las aplicaciones
de software.

Uno de los problemas mds frecuentes
respecto al uso de estas aplicaciones es la
utilizacién o no de titulos, vifietas y en ge-
neral, de la gran variedad de herramientas
incorporadas en las aplicaciones de software.
Sobre este punto existen opiniones encon-
tradas pues, mientras algunos las favorecen
(Booth et al., 2010), otros autores, como
Duarte (2008), sefialan, que dichas practi-
cas son inadecuadas; lo que ha generado la
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idea de que el uso inapropiado del software

impulsa a que se comentan muchos errores.
Algunos de los errores aducidos al mal

uso de las herramientas facilitadores de estas

aplicaciones son:

o Uso excesivo de transiciones visuales

o Efectos de sonido

o Grabaciones

 Sonidos de fondo

o Marcas de agua y animaciones (Chivers &

Shoolbred, 2007; Davis, 2005)

o Uso de clip-arts prediseniados (Sommer-

ville, 2009)

« Utilizacién de plantillas predisefiadas para

las ayudas visuales (Sommerville, 2009) (ver

Gréfico 1)

o Sobrecarga de informacion y detalles exce-

sivos (Atkinson, 2005; Chivers & Shoolbred,

2007; Weissman, 2009)

o Pensar en listas (Atkinson, 2005; Chivers

& Shoolbred, 2007)

o Caer en el sindrome Presentacion-Como-

Documento, tratando las ayudas visuales

como un documento de soporte para el

publico (Weissman, 2009). Duarte (2008)

enfatiza que la plantilla predefinida por la

mayoria de aplicaciones de software invita a

que el usuario cree un documento, mas que

a construir ayudas visuales para el soporte

de la presentacion.

o Ayudas cargadas de texto (Atkinson, 2005;

Sommerville, 2009)

o Uso de gréficos y tablas disefiados para

documentos impresos que son copiados

directamente en la ayuda visual (Atkinson,

2005; Sommerville, 2009; Weissman, 2009)

o Uso de visuales que aportan poco al enten-

dimiento de la presentacion (Atkinson, 2005)

o Lectura de la ayuda visual (Sommerville,

2009)

o Preparacion de toda la presentacion al-

rededor del software (Chivers & Shoolbred,

2007)
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Grdfico 1. Estereotipos clasicos de esquemas para las ayudas visuales

[ ]
Vacia
[ ] Titulo +
Contenido
.
Titulo -
2 Contenidos /
Comparacion
Titulo +
Subtitulo

Fuente: Elaboracion propia.

En el Gréfico 2 se presentan varios
ejemplos de ayudas visuales mal disefiadas.
En el Grafico 2a se presenta una tabla con
excesivos detalles, la cual es ilegible para la
audiencia y carece de elementos que resalten
la informacion importante. En el Grafico 2b
se presenta la transcripciéon de un parrafo
completo de texto; es muy probable que el
conferencista no resista la tentacion de leerlo
textualmente y en voz alta, lo cual es en si
mismo otro error; en caso contrario, aunque
el conferencista no lea la ayuda, es dificil que
el publico se resista a leerla y al hacerlo, nole
preste atencion al mensaje verbal. En el Gra-
fico 2¢ se muestra una lista interminable que
es tipica en muchas presentaciones; en este
caso y debido a las limitaciones propias de
la mente humana, cuando el orador aborde
el ultimo elemento, el pablico seguramente
ya habra olvidado el primero. El caso con-
trario a los anteriores se ilustra en el Grafico
2d, donde la ayuda es demasiado simple y
el orador debe pasarla rdpidamente para
continuar con la siguiente idea.

ABRIL-JUNIO 2012

4 Disefo logico de una presentacion

El proceso de disefio se basa en construir un
flujo logico de ideas que permita lograr el
objetivo perseguido por la presentacion. Para
lograr dicho flujo, se reconocen las siguientes
fases (Abela, 2008; Mandel, 2000; Siddons,
2008; Sommerville, 2009):

1 Determinar el objetivo de la presentacion,
las caracteristicas de la audiencia y la brecha
de conocimientos entre lo que sabe la au-
dienciay lo requerido paralograr el objetivo.
2 Aplicar una técnica de creatividad (lluvia
de ideas, mapas mentales, esquemas, guio-
nes gréficos, etc.) para identificar las ideas
y conceptos que deben desarrollarse para
alcanzar el objetivo.

3 Organizar las ideas en una estructura 16gi-
ca de flujo que permita alcanzar el objetivo
propuesto.

4 Recolectar las evidencias que permitan
soportar los argumentos en que se basa la
presentacion.

5 Disefar las ayudas visuales para lograr el
madximo impacto.
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Grdfico 2. Ayudas visuales deficientes

0,078 (0.019)
0,069 (0.018)
0.067 (0.018)

0,018 (0.035)
0.018 (0.034)
0,017 (0.033)

0,030 (0.031)
0,030 (0.030)
0.026 (0.028)

ESTADISTICOS DE AJUSTE DELOS MODELOS A LA SERIE DE PRECIOS.
Modelo Rezagos Entrenamiento Predecion Predceion
SSE (MAD) SSE (MAD) SSE (MAD)
1 afo 2afo
ARIMA-1 1 0.138 (0.028) 0,015 (0.031) 0,023 (0.026)
ARIMA2 12 0,135 (0.023) 0,015 (0.031) 0.023 (0.026)
ARIMAS 13 0,135 (0.023) 0,015 (0.031) 0,022 (0.026)
ARIMAL 14 0,135 (0.023) 0,015 (0.031) 0.022 (0.026)
ARIMAS 15 0.124 (0.023) 0,019 (0.033) 0,028 (0.027)
ARIMAS 16 0.121 (0.023) 0,018 (0.033) 0,027 (0.028)
ARIMA7 17 099 (0.021) 0,017 (0.033) 0,027 (0.029)
ARIMA-S 8 0,008 (0.021) 0,017 (0.033) 0.028 (0.029)
ARIMA-9 19 0,097 (0.021) 0,017 (0.033) 0,028 (0.029)
11
11
141

Notas:
Esta os la primera nota sobre Ia tabla

Esta es otra nota.

@
Partes de una propuesta de investigacion
1 Titulo 9  Materiales y método
2 Resumen 10 Discusion sobre posibles
3 Palabras Clave resultados
4  Problematica y problemade 11 Productos verificables
investigacion obtenibles
5  Discusion de laimportancia 12 Impacto esperado
0 necesidad 13 Cronograma
6  Revision de trabajos previos 14 Presupuesto
7  Objetivo general 15 Biografia del investigador
8  Objetivos 16 R i
(©

Fuente: Elaboracién propia.

6 Preparar el material de soporte de la
presentacion.

En este trabajo se aborda unicamente el
punto 5, que corresponde al disenio de las
ayudas visuales. No obstante, el contenido
de las diapositivas y demas elementos de
soporte esta claramente influenciado por los
resultados de las fases 1 a la 4.

5 Disefio de la ayuda visual

En esta fase del proceso de disenio de la
presentacion, se supone que el presentador
tiene el material organizado (lo que debe
ir) de una forma coherente y ordenada, y se
concentra en el paso 5 que es propiamente
el disefio de las ayudas.

5.1 Elementos visuales

Los elementos visuales son los bloques de
construccién para realizar el disefio de
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Introduccion

la capacidad de transmitir ideas de forma oral es una de

las principales habilidades que deben desarrollar tanto los
profesionales como los cientificos en muchas discilpinas hasta
el punto en que se afirma que son marketing puro y simple;
esto se debe,a que el publico juzga el trabajo del presentador
a través de la presentacion, y asume que una mala presentcion
es el resultado de un mal trabajo. Se reconocen basicamente
tres fines: persuadir, informar y entretener, siendo esta ultima,
la propia de la actuacion.. La capacidad de trasmitir ideas de
forma oral es una de las principales habilidades que deben
desarrollar tanto los profesionales como los cientificos en
muchas disciplinas, hasta el punto en que se afirma que son
marketing puro y simple.

()

Partes de una presentacion

INICIO F[> CUEF{POF>

FINAL

(d)

las ayudas visuales. Estos son descritos a
continuacion, a partir de las definiciones
de Hashimoto & Clayton (2009) y Williams
(2004):

» Espacio o fondo. Corresponde al espacio
que ocupa la ayuda visual. Puede ser un
espacio negativo, vacio o blanco (no en el
sentido del color), en el que no hay ningu-
na forma o figura; o positivo, que es aquel
ocupado por un elemento visual como un
texto, una forma o una imagen.

o Lineas. Ayudan a delimitar la frontera
entre los espacios negativos y positivos, y
pueden ser visuales o implicitas. Las lineas
visuales poseen diferentes propiedades:
trazo (recto, angular o curvo), grosor o
calibre (delgado, grueso) y tipo (continuo,
interrumpido). Las lineas implicitas estan
relacionadas con la capacidad del cerebro de
identificar lineas que no existen fisicamente;
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estas incluyen, por ejemplo, la alineacién
de los textos o de los renglones, o el flujo o
movimiento que se percibe en un dibujo o
fotografia.

o Fuentes. Corresponde ala tipografia de las
letras usadas para construir el texto.

» Forma o contorno de los elementos. Se
construyen a partir de lineas que marcan la
frontera entre un elemento y otro. Se habla
de formas inorganicas cuando ellas corres-
ponde a figuras geométricas que no se dan
en la naturaleza como los circulos perfectos,
cuadrados, pentdgonos, etc. Los contornos
organicos corresponden a aquellos obteni-
dos de los objetos naturales y se caracterizan
por la presencia de irregularidades.

o Tamano. En términos de escala respecto
a un patron fijo de medida o relativo a una
base.

o Patrones. Se entiende como la duplicacién
de elementos (color, forma, etc.) que per-
miten identificar una unidad entre los ele-
mentos. Pueden ser organicos o inorganicos.
o Valor. Describe la relacién entre luz y os-
curidad. El valor depende de la luz. Permite
evitar la monotonia visual.

5.2 Principios bdsicos del disefio

A continuacion se definen los principios
basicos involucrados en el disefio de ayudas
visuales para presentaciones.

 Principio de claridad (Reynolds, 2008),
que es la interpretacion directa y sin ambi-
gliedades del significado que transmite la

ayuda visual; se logra mediante la combina-
cion de los principios de simplicidad, natu-
ralidad y elegancia. La simplicidad se refiere

a lograr el maximo impacto visual con el

minimo de elementos graficos, eliminando

lo no esencial. La naturalidad se interpreta

como evitar el uso de disefios elaborados y
sobre-refinamientos. La elegancia se entien-
de como la falta de exceso, evitando el uso

de lo ostentoso y llamativo.

o Principio de semejanza: la mente agrupa

elementos como una entidad cuando ellos

tienen propiedades semejantes (forma, ta-
mafio, color, direccidn, etc.)

o Principio de proximidad: la mente agrupa

elementos como una entidad cuando ellos

estdn cercanos.

o Principio de contraste: los elementos que

no son similares a los demas deben hacerse

muy diferentes para enfatizarlos, haciendo

que se pueda identificar el punto principal

rapidamente. Se logra mediante la variacién

del tamarfio, orientacion, forma, sombreado,
color, proximidad o grosor en la linea de los

elementos visuales (ver Gréfico 3).

o Principio de flujo: se refiere al orden

en que la informacion es procesada. Por

ejemplo, la forma en que se lee una linea de

Grdfico 3. Generacion de contraste mediante la variacién de propiedades

OO O (0]0]®)
OO O OO0
Agrupacién Calibre
00Q 000
00O 000
Sombra Color

Fuente: Elaboracién propia.
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texto. Es realizado mediante el uso de capas
de informacion.
o Principio de relacion: la ubicacidn, el
tamafo y la proximidad de los elementos
permite establecer su interrelacion, su im-
portancia o jerarquia. Permite representar
conceptos opuestos, como los ejemplifica-
dos a continuacion (Duarte, 2008):

- Unidad - Fragmentacién

- Orden - Caos

- Igual - Diferente

- Simetria - Asimetria

- Balanceado - Desbalanceado

- Cerca - Lejos

- Claro - Oscuro

- Secuencial — Aleatorio

- Estatico - Dindmico

- Consistente — Inconsistente

5.3 Presentacion de conceptos usando texto
Segtin Davis (2005) para lograr claridad se
deben preferir fuentes simples sin adornos
que faciliten la lectura del texto, como, por
ejemplo, Arial, Tahoma o similares. La difi-

cultad es proporcional a la complejidad de
la letra hasta llegar a las fuentes que imitan
la escritura a mano. Este efecto se puede
apreciar en el Gréfico 4a donde todos los
textos estan escritos en el mismo tamaio
en puntos, pero aparecen visualmente en
tamafio diferente.

Al respecto, la lectura del texto se facilita
cuando:
« Se evita el contraste generado por el uso
de mas de dos fuentes por ayuda visual
(Booth etal., 2010) ya que podria generarse
un efecto de contraste donde no se necesita.
La regla basica del contraste indica que
si todo es importante, entonces nada es
importante.
« Hay un contraste fuerte entre el texto y el
fondo para facilitar la lectura. Un ejemplo
de textos con bajo contraste se presenta en
el Grafico 4b.
o Se evita el uso de efectos artisticos. En
este caso el texto se puede hacer ilegible
(ver Grafico 4c¢).

Grdfico 4. Ejemplos de diferentes propiedades del texto en la ayuda visual

Fuente Arial
Fuente Arial Narrow
Fuente Bookman Old Style
Fuente Times New Roman
Fuente Lucido
Handwriting

Fuente Freestyte Serpt

Fuente: Elaboracién propia.
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o Los textos se escriben horizontalmente
y de izquierda a derecha. Comparese la
legibilidad de los textos del Grafico 4d en
relacion a su orientacion.

» No se usan mayusculas sostenidas en los
textos (Davis, 2005), ya que estas son mas
dificiles de leer.

o No se usan abreviaciones (Weissman,
2009).

o Se usa un interlineado de 1.2, 1.5 0 2.0
puntos.

o Seevitan clichés, lemas, fechas, marcas de
copyright en cada ayuda visual (Weissman,
2009) ya que esto agrega ruido visual pero
no ayuda en nada a la transmision dela idea.
o Seusan tamafios adecuados de las fuentes
para asegurar su legibilidad. Los tamafos de
texto usuales son: de 36 a 44 puntos para el
titulo; 32 puntos para el texto primario, de
18 a 28 puntos para el texto secundario; 14
puntos para el logotipo y las referencias. Un
diagrama a escala para mostrar el tamafo
de las fuentes es presentado en el Grafico 5.

El principio de contraste puede ser utili-
zado para resaltar la importancia del texto
y sus relaciones jerarquicas. El énfasis tam-
bién puede ser logrado al variar el tamafio
del texto, las margenes, el color, o la fuente.
En el Grafico 6 se ejemplifica como el con-
traste, mediante la variacién del tamafo
del texto, permite resaltar su importancia;
independientemente de la ubicacién del
texto primario, éste se convierte en el foco
principal de atencién. En el Grafico 7 se ilus-
tra este concepto usando diferentes tamafios
y tipos de fuentes.

Debe evitarse el uso de tablas, ecuaciones
complejas y graficos detallados. En caso de
requerir tablas, estas deben ser muy simples,
enfatizando los datos importantes (Davis,
2005). Las tablas se usan cuando el valor
numérico es lo importante. En el Gréfico 8
se presentan tres ejemplos de tablas simples
con elementos que enfatizan: un valor (iz-
quierda), una columna (centro) y elemen-
tos dispersos (derecha). En el Grafico 9 se

Grdfico 5. Tamafios de letra y su escala relativa a la ayuda visual. El marco del grafico
corresponde al borde real de la ayuda visual.

Arial, 36 pts

Arial, 44 pts Arial, 44 pts
Arial, 36 pts

Titulos

Arial, 32 pts Arial, 32 pts primer mivl
Arial, 28 pts Arial, 28 pts Segundo nivel
Arial, 24 pts Arial, 24 pts

Arial, 18 pts Arial, 18 pts

Arial, 14 pts Arial, 14 pts Referencias y logos

Fuente: Elaboracién propia.
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Grdfico 6. Ejemplos de contraste para enfatizar la importancia del texto

Texto secundario texto
secundario texto secundario TeXto m uy TeXto
texto secundario texto
secundario Importante muy
. . importante
exto secundario texto ; i
TeXto m uy secundario texto secundario se cun};f)ﬁg ::;E)ngef;?léeaﬁg
texto secundario texto .
H b texto secundario texto
m pO rtante secundario secundario

Fuente: Elaboracién propia.

Grdfico 7. Ejemplo del énfasis del texto por variacion en el tamano y propiedades de las fuentes

50Péginas

Es el tamano minimo
de un libro

“Science is a mode of
conceiving universal
and necessary thruths”

Aristotle

Nicomachean Ethics
vi, VI, 1

Fuente: Elaboracién propia.

Grdfico 8. Ejemplos de tablas con elementos enfaticos

Col 2

Col 3

o |

‘ Item1

O
o

‘ Item 2

Descripcion | Col1 | Col2 | Col3 Descripcion  Col1
ftem 1 1 2 3 Ttem 1
tem 2 4 5 6 Item 2
ftem 3 7 8 9 Item 3
Ttem 4 10 1n 12 Item 4

‘hem3‘ O ‘
—

e e —

Fuente: Elaboracién propia.

muestra un ejemplo de como presentar una
ecuacién en una ayuda visual.

Las variaciones en el tamafio del texto
y su organizacién permite, una vez mas
usando el principio de contraste, estable-
cer relaciones jerarquicas entre bloques de
texto. Una aplicacion es el reemplazo de las
listas de vifietas (ver Gréfico 10a) por texto
estructurado (ver Grafico 10b).
5.4 Presentacion de conceptos usando
ilustraciones
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Fuente: Elaboracion propia.

Las ilustraciones se usan para transmitir una
idea de forma visual. Su taxonomia, a partir
de la presentada originalmente por Duarte
(2008), es la siguiente:

o Fotografias: permiten contextualizar un
ambiente real que soporta las ideas del
presentador (Reynolds, 2008).

o Caricaturas: dibujos que ridiculizan o
exageran situaciones, los cuales pueden ser
usados para resaltar ideas.

« Dibujos y bocetos.
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Grdfico 9. Ejemplo de una ayuda visual con una ecuacioén

Estructura de un modelo autorregresivo

Valor actual ~ Orden Valores pasados

y() = pu+5 ¢ (p): y(t - p) +e(t)

T\ 1

Constante Coeficientes Ruido

Fuente: Elaboracién propia.

Gridfico 10. Ejemplo de una relacion jerarquica. (a) Vifletas tipicas de Microsoft
PowerPoint (b) La misma lista usando variaciones en las propiedades del texto

Partes de una presentacion Partes de una presentacion
« Inicio Inicio

- Introduccion Introduccion

- Crisis Crisis

- Agenda Agenda
. Cuerpo Cuerpo

- ldeas Principales Ideas Principales

- Transiciones Transiciones
« Final Final

- Conclusiones Conclusiones

- Preguntas Preguntas

(a) (b)

Fuente: Elaboracion propia.

 Diagramas: representan conceptos y me-
taforas usando formas geométricas sencillas
(tridangulos, circulos, rectangulos, flechas,
lineas) cuya organizaciéon transmite un
significado (Zelanzny, 2001); cada diagrama
puede representar mas de un concepto o
metafora, por lo que la decision de su uso
cae Gnicamente en el disenador de las ayu-
das, basandose en su apreciacién personal
sobre cual diagrama se adecua mas a lo que
se quiere decir. Se definen dos tipos:
» Abstractos
Flujo: lineal, circular, divergente/
convergente, multidireccional.
Estructura: matrices, arboles, capas.
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- Agrupamiento: traslapo, clausura,
envolvimiento, vinculo.
Irradiacion: desde un punto, con un
centro, sin un centro.
> Realistas
Pictdricos: posicion, localizacion,
revelacion, proceso, influencia.
Griéficos de datos: comparacion,
tendencia, composicion.

5.4.1 Fotografias

Existen cinco pasos para lograr fotografias
adecuadas (Gerard & Goldstein, 2005):

4 Identificar la comunidad de interés y
reconocer cuando una imagen puede reem-
plazar palabras
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5 Usar los equipos apropiados (tecnologia
y software)
6 Disefar e implementar un archivo de
imdgenes
7 Registrar y evaluar el éxito de la informa-
cion trasmitida por las imagenes
8 Repetir y educar sobre los beneficios del
uso de imdagenes para transmitir comunica-
cién compleja

Las imagenes pueden ser usadas en
diagramas complejos para reforzar la idea.
Adicionalmente, cuando las imagenes reque-
ridas son pequenas (por ejemplo, forman
parte de un diagrama complejo), se puede
recurrir a diagramas realistas pictoricos para
representarlas (ver Grafico 11).

5.4.2 Caricaturas

Son dibujos que permiten introducir humor
en una presentacién rompiendo el hielo
entre la audiencia y el conferencista. La
esencia de la caricatura es exagerar, por lo
que pueden ser muy ttiles para enfatizar las
ideas aunque deben usarse cuidadosamente.
En laliteratura revisada se recomiendan los
siguientes sitios (Booher, 2003; Sommerville,
2009), algunos de los cuales ofrecen graficos
sin costo para propositos no comerciales:

o http://istockphoto.com/index.php

o http://www.hemera.com

o http://www.fotosearch.com

o http://www.shutterstock.com

o http://www.cartoonbank.com

o http://www.cartoonstock.com
o http://www.BizPresenter.com
o http://www.photostogo.com

5.4.3 Grdficos de datos

Los graficos para presentar conceptos nu-
méricos se clasifican en cuatro tipos: com-
posicién, comparacion, tendencia y relacién
(Abela, 2008). Las hojas de calculo y los
paquetes estadisticos proveen al usuario de
una amplia gama de graficos para presentar
conceptos numéricos.

Para la preparacién de gréficos se debe
proceder en el siguiente orden: se determina
el mensaje, luego el tipo de comparacion,
y, finalmente, el tipo de grafico (O’Rourke,
2008). Duarte (2008) plantea las siguientes
reglas para la construccion de graficos:
 Diga siempre la verdad
o Vaya al punto
Escoja el tipo de grafico adecuado
o Resalte lo que es importante
Manténgalo simple
Los principales tipos de graficos numé-
ricos son (ver Grafico 12):

o Columna
o Linea

o Circulares
e Barra

o Area

o Anillos

o Burbujas

» Radiales

Grdfico 11. Ejemplos de composiciéon de una ayuda visual usando fotografias y dibujos

& m

{3

o

EEn
i

Nota. Todos los graficos, excepto el segundo de izquierda a derecha, son proporcionados por Microsoft en el paquete

Office.

Fuente: Elaboracion propia.
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Grdfico 12. Tipos de graficos para datos numéricos

Circular Columna Barras Radial Lineal
]
7
Mﬂu —
1
O. % Burbuja
<@ |1 — g
i
e
L I
= I — O Q
O
Area BEERE [
L I R R e ) I STy
fj m = B I Anillo
]
|
/\/\/ I::l .............................................

Fuente: Elaboracion propia.

Las reglas basicas sobre el disefio de graficos
numéricos son:

 En los graficos deben preferirse variacio-
nes en tipos y el grosor de las lineas en vez
del uso de combinaciones de colores. En el
Grafico 13 se presenta una aplicacion de esta
recomendacion.

o El detalle de cada gréfico es dependiente
de la disciplina (Davis, 2005).

o Nunca deben usarse los graficos pre-
parados para articulos e informes, ya que
son inapropiados para las ayudas visuales;
deben ajustarse los tamaios de las fuentes,
grosores de lineas y colores para mejorar la
claridad del grafico (Weissman, 2009). En el
Grafico 14 se presenta una figura tomada de
uno de los articulos publicados por el autor

ABRIL-JUNIO 2012

(Veldsquez & Franco, 2010); el tamaiio de la
figura se escald respecto a la original para
ocupar la parte inferior de la ayuda visual.
Para contrastar los tamanos de las fuentes
y demads informacién presentada en el gra-
fico, se gener6 una escala gréfica basada en
el tamano del texto; como se aprecia, los
textos del grafico son inferiores a 14 puntos,
que es el tamafio de fuente recomendado
para la bibliografia y el logotipo; los demas
detalles aparecen a un nivel tan pequefio que
resultan ilegibles durante una presentacion.
Igualmente, la combinacién de marcadores
para indicar los puntos genera un contraste
muy bajo, lo que la ayuda visual es poco
efectiva para transmitir informacion.
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Grdfico 13. Ejemplo de un grafico con variaciones en los calibres y marcadores de las lineas

Comparacion entre el pron

Serie Airline (LN)
5

—In(Datos)
~>-Regla Delta MSE: 0.0504

—-Algoritmo Rprop MSE: 0.0035

osticode los modelos

4,5

1950:01
1951:01
1952:01
1953:01
1954:01

Aio:Mes

1955:01
1956:01
1957:01
1958:01
1959:01
1960:01

Fuente: Elaboracién propia.

Grdfico 14. Ejemplo de mal uso de tamanos de fuentes. El grafico y los textos que representan
los tamanos de las fuentes estan construidos a escala real de la ayuda visual

el tamafio indicado

En este grafico se usé la fuente Calibri. Los textos abajo estan en

36 puntos 24puntos 1Bpuntos 1spurcs

16giPCONTRATOS)

N’”’Nﬁ

32 L

Preciccion del modelo par log(PCONTRATOS)
T T T T

I3

L L L L L L L L L L L
UiSOT  Uiee  Uiwee  12000 12001 12002 12005 12004 12005 12008 12007 12008

g s

Fuente: Elaboracién propia.

o Sedebe evitar el uso de figuras complejas
en paneles (Anholt, 2006).

o La presentacion de diagramas complica-
dos puede ser realizada por una secuencia
de ayudas visuales en que se adiciona com-
plejidad de una ayuda visual a otra (Anholt,
2006; Forsyth, 2009).

o Sedebe evitar el uso de imagenes en terce-
radimension (3D). Por ejemplo, al comparar
la legibilidad de los Graficos 15a y 15b; se
nota que el segundo es mucho més claro
para transmitir la informacién. Adicional-
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mente, se tienen en cuenta varios elementos;
en primer lugar, el Grafico 15a presenta
las barras desordenadas y no resulta facil
realizar una comparacion a simple vista; en
el Gréfico 15b, las barras estan ordenadas
y resulta simple realizar una comparacion.
En segundo lugar, se adicion¢ el valor de
cada barra horizontal en el Grafico 15b, lo
que aumenta la facilidad para realizar dicha
comparacidn; notese que esto permitio
eliminar los valores de las abscisas, quitan-
do ruido visual. En tercer lugar, el grafico
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Grdfico 15. Simplificacion de un gréfico estadistico

Competidor G
Competidor D
Competidor C
Competidor B

Competidor A

————

0,00
’ 0,10
020 0,30

Competidor B [N 0,39
Competidor A [ 0,24
Competidor C [ 0,19
Competidor G [ 0,12

Competidor D [ 0,07

(c)

Fuente: Elaboracion propia.

puede simplificarse atin mds, eliminando el
eje de las ordenadas; sin embargo, se sigue
transmitiendo la misma informacién (ver
Gréfico 15¢).

o Se debe identificar el elemento grafico
mas apropiado para la ayuda visual (Abe-
la, 2008). Si para el Grafico 15, los valores
representan la porcion de mercado de cada
competidor, entonces, la seleccién de un
grafico de barras no es la mas acertada ya
que es muy dificil realizar la comparacion,
y seria mas apropiado un grafico de torta
(ver Grafico 15d). En esta ultima grafica,
también se adicionaron las cantidades (por
fuera de la torta para facilitar su lectura) con
el fin de realizar facilmente la comparacién
numérica.

5.4.4 Diagramas realistas pictoricos y grdficas
informativas

Estos diagramas se basan en la representa-
cién simplificada de objetos reales, con el
fin de transmitir informacién que es muy
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dificil de explicar con palabras. Se apela a
la cultura visual humana (George-Palilonis,
2006), de tal manera que muchas de estas re-
presentaciones son bien entendidas por una
sociedad, como por ejemplo, los simbolos
y el significado de los dibujos usados como
senales de transito.

En el Grafico 16 se presenta un ejemplo
de un diagrama pictérico para representar
la ubicacién adecuada e inadecuada de las
ayudas visuales en una sala de conferencias;
noétese que estos diagramas estan compues-
tos por elementos extremadamente simples:
figuras geométricas (cuadrados y circulos),
lineas (continuas y punteadas).

5.4.5 Grdficos de metdforas y conceptos
abstractos

Los graficos para representar metaforas
y conceptos abstractos son un elemento
fundamental en la preparacion de presen-
taciones. Se construyen a partir de una
combinacidén creativa de lineas, flechas,

183



Principios basicos de disefno grafico aplicados a la preparacion
de ayudas visuales para presentaciones cientificas y de negocios

Grdfico 16. Ejemplo de graficos informativos indicando la ubicacién adecuada (izquierda) e
inadecuada (derecha) del presentador y las ayudas visuales en una sala de conferencias

HEEaN

alnln

HEEEN

O

Adecuada

Fuente: Elaboracién propia.

cajas, triangulos y otros elementos geomé-
tricos; ejemplos bien conocidos de este tipo
de graficos son los arboles de decisidn, los
organigramas y los diagramas de flujo.

En el Grafico 17 se presenta una metéfora
sobre el proceso de prondstico de series de
tiempo usando modelos estadisticos. En el
Grafico 18 se presentan esquemas tipicos
para representar conceptos abstractos, los
cuales pueden ser obtenidos a partir de
una combinacidn creativa de flechas, cajas,
triangulos y demas elementos predefinidos
que posee el software.

En los Graficos 19 y 20 se presentan,
como ejemplo, dos ayudas visuales disefia-
das usando los principios de disefio descri-
tos en este articulo.

6 Conclusiones

La realizacién de una presentacion oral es

una tarea dispendiosa que involucra mu-
chos elementos cruciales en su preparacion.
Uno de ellos es la preparacion adecuada de

ayudas visuales que le permitan al expositor
trasmitir de una forma clara, concisa y sin

ambigiiedades, sus ideas al pablico. Sin em-
bargo, los principios de diseio involucrados

en la preparacion de este soporte caen en los

temas basicos del disefio grafico y la comu-
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Inadecuada

nicacion visual, por lo que son bastante aje-
nos a los ingenieros y administradores. En
este contexto, se planted una investigacion
con el fin de explicar los principales criterios
de disefio grafico con el fin de lograr ayudas
visuales efectivas y bien disefiadas. Estos
elementos fueron desarrollados a través de
tres elementos fundamentales:
o Loserrores derivados del uso inapropiado
del software
o La importancia del disefio logico de la
presentacion
o La descripcién y ejemplificacion de los
principios basicos del disefio grafico apli-
cados en el disefio del soporte visual de una
exposicion

Teniendo en cuenta que la difusion del
conocimiento es uno de los principales
pasos del método cientifico, este trabajo
presenta un aporte en este sentido, ya que
desarrolla los principios basicos de disefio
en una forma simple y realiza un paralelo
entre las recomendaciones mas importantes
presentadas en la literatura sobre la prepara-
cioén de ayudas visuales. Los conceptos son
ilustrados a través de ejemplos practicos con
el fin de demostrar su aplicacion.

Como trabajo futuro es necesario realizar
una investigacion similar sobre las meto-
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Grdfico 17. Diagrama representando el proceso de prondstico basado en modelos de series de

tiempo
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Fuente: Elaboracién propia.

Grdfico 18. Ejemplos de graficos para representar conceptos abstractos
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grdfico 19. Ejemplo de una ayuda visual disefiada usando los principios de disefio descritos
en este articulo
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Fuente: Elaboracién propia.

Grifico 20. Ejemplo de una ayuda visual disefiada usando los principios de disefio descritos
en este articulo

La mayor parte de la informacion es
recibida visualmente
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RESUMEN

El caso analiza la situacion particular de la Institucion educativa Técnico Industrial Pedro
Antonio Molina, el liderazgo del rector y el apoyo del sector privado en los procesos de gestion
de la calidad. Esto motiva a los integrantes de la institucion a trabajar en equipo para lograr la
certificacion de calidad, mejorando sus resultados académicos aflo tras afio, destacandose a
nivel regional y nacional, y generando cambios sociales en su entorno. Metodolégicamente, se
identificé una institucion lider en la ciudad de Cali (Colombia), luego fuentes de informacién
en el contexto local, regional y mundial, consoliddndose un caso que muestra las mejores prac-
ticas que una institucion educativa realiza para lograr un modelo administrativo susceptible
de ser replicado en otras instituciones.

Palabras clave. Cobertura; calidad; educacion; colegio integral.
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The Pedro Antonio Molina Industrial and Technical Educational Institution: hub of
development and well-being for the community

ABSTRACT

This case study analyzes the situation of the Pedro Antonio Molina Industrial and Technical
Educational Institution, the leadership of its director, and private sector support with quality
management processes. This leadership and support motivates the members of the institution
to work together to achieve quality certification, improving their academic results year after
year, excelling at a regional and national level, and creating social change in their environment.
Methodologically, we identified a leading institution in Cali, Colombia, and then found local,
regional, and global sources of information, consolidating a case that illustrates the best prac-
tices that schools can adopt to achieve an administrative model capable of being replicated in
other institutions.

Keywords. Coverage; quality assurance; education; integral school.

N v

Instituicdo Educativa Técnico Industrial Pedro Antonio Molina: Eixo de desenvolvi-
mento e bem-estar para a comunidade

RESUMO

O caso analisa a situa¢éo particular da Instituicao educativa Técnico Industrial Pedro Antonio
Molina, a lideranga do reitor e o apoio do setor privado nos processos de gestdo da qualidade.
Isto motiva os membros da instituicdo a trabalhar em equipe para alcangar a certificacio de
qualidade, melhorando seus resultados académicos ano apds ano, se destacando a nivel re-
gional e nacional e e gerando mudangas sociais em seu ambiente. Em termos metodoldgicos,
foi identificada uma instituicdo lider na cidade de Cali (Colombia), em seguida as fontes de
informagao no contexto local, regional e mundial, se consolidando um caso que ilustra as me-
lhores praticas que uma institui¢ao educativa realiza para conseguir um modelo administrativo
susceptivel de ser replicado em outras institui¢des.

Palavras-Chave. Cobertura; qualidade; educagao; escola abrangente.
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Introduccion

Por fin uno de los momentos mas anhela-
dos desde la decision de convertirse en una
institucion educativa diferente habia llegado,
el rector tenia en sus manos el documento
que resumia tantos esfuerzos, tantas noches
en vela y tantas horas de trabajo, pero que
de ninguna manera constituia en final del
camino en la meta trazada. La certificaciéon
de calidad habia sido otorgada a la institu-
cién educativa.

Aleyda Castano, la lider del proceso de
implementacién de un sistema de calidad,
recibia la noticia con Alexander Ramirez y
los demas miembros del grupo de trabajo
con los que habia compartido esas largas
jornadas de trabajo y la vision de que algtiin
dia este momento llegaria. Desde que llegd
a la institucion hacia veinte afios, Aleyda
not6é que compartia la vision de que en la
institucion habia mucho por hacer, que el
camino no seria facil y que muchos fac-
tores tendrian que converger para que ese
cambio se diera. No era la tinica nueva en
la institucion, el rector también acababa de
llegar y de inmediato los deseos comunes se
identificaron, ella sabia que tenia al frente
aun lider con la capacidad de convocatoria
y liderazgo necesarios para llevar a la insti-
tucion por el sendero de la transformacion,
hacia una nueva manera de hacer las cosas,
de hacerlo todo con calidad.

Pero ella sabia que si lograr la certifica-
cién siendo los primeros en Cali, no habia
sido facil, entonces el camino apenas em-
pezaba, ;Como se mantendria el sistema de
calidad en la Institucién? ;Cémo interiorizar
esta manera de vivir en los estudiantes, los
docentes, los directivos y la comunidad?
s;Seria suficiente haber dado este paso y
pensar que todo estaba hecho, que la meta
habia sido superada? Muchas inquietudes
mas rondaban los pensamientos de Aleyda,

mientras la alegria de la certificacion se
contagiaba en toda la institucion.

1 Historia de la Institucion Educativa
Técnico Industrial Pedro Antonio
Molina (IETIPAM)

La Institucion Educativa Técnico Industrial
Pedro Antonio Molina, ala que en adelante
se denominaran IETIPAM, es una institucién
de cardcter oficial creada mediante Decreto
1385 (Secretaria de Educacion Departamen-
tal, 1977) y aprobada legalmente por resolu-
cion No. 335 de Junio 9 de 1999.

Los afios sesenta se destacaron en Colom-
bia por el auge de la orientacion técnica en
la educacién y la posibilidad de trabajo in-
mediato después de estudiar un bachillerato,
prometia un horizonte de esperanza entre
los jovenes de la época, los cuales obtenian
una preparacion académica y técnica ala vez.
El reconocimiento del bachillerato técnico
ayudaria al incremento de la oferta de edu-
cacion técnica y abriria otras posibilidades
de seguir una carrera profesional a los que
escogieran esta modalidad educativa.

Por los afios setenta en el Valle del Cauca
solo existian siete colegios con orientacién
técnica, entre los que se destacaban el
Instituto Técnico Industrial Antonio José
Camacho vy el Instituto Técnico Industrial
San Juan Bosco, que administraban los
padres Salesianos. La idea de la creacién de
otro instituto con caracter departamental
surge del entonces supervisor de las areas
industriales de la Secretaria de Educacion,
seflor César Garcia, quien participd de la
misma al gobernador de la época Dr. Carlos
Holguin Sardi, que la acoge con beneplacito
y le brinda todo el apoyo necesario para
que se lleve a feliz término. Para tal labor
se design6 a un hombre con experiencia
en este tipo de instituciones, el licenciado
Aurelio Manrique Zuluaga, quien ya habia
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dirigido el Instituto Técnico Industrial de
Tulud y el Instituto Técnico Raffo Rivera de
Palmira. La labor encomendada tiene sus
frutos en agosto de 1977, cuando la Secre-
tarfa de Educacion Departamental aprobo
el proyecto con la resolucion 1385 de 1977 y
nacio el Instituto Técnico Industrial Pedro
Antonio Molina, en unas instalaciones
inconclusas designadas afios antes para un
colegio del barrio San Luis, de la comuna 6
en la ciudad de Cali, una zona de habitantes
de bajo estrato socio-econémico.

Su ilustre gestor fue nombrado como
primer rector. El y un grupo de profesores
con ganas de trabajar y sacar adelante este
proyecto, tenian que hacer uso de todo su in-
genio y, con sus 220 alumnos, adecuar tablas,
ladrillos y otros elementos de construccion
para simular pupitres y tableros. Apoyados
por la comunidad, en especial por el pre-
sidente de la primera junta de padres de
familia, el sefior Bandelino Vardn, hicieron
que las penurias de la ausencia de dotacién
se pudieran sobrellevar en los primeros
meses de inicio de esta institucién. Los
esfuerzos y el sacrificio se verian recompen-
sados en diciembre del mismo afo, ya que
gracias a la buena gestion del gobernador
y de la Secretaria de Educacidn, el plantel
se pudo inaugurar en diciembre de 1977
con la seccién académica terminada y una
dotacién de pupitres que reemplazarian las
incomodas tablas con residuos de cemento
que se utilizaban.

El entusiasmo y el compromiso de todos,
hizo que el establecimiento creciera y que
cada vez mas la gente del sector acudiera a
sus aulas a recibir una educacién técnica de
calidad. Este nivel de crecimiento generd la
necesidad de una sede alterna para atender
la gran demanda de cupos, pues la fama de
la institucidon habia trascendido la ciudad,
ademas el buen desemperio de sus egresa-

194

dos la posicionaba como una institucion de
gran nivel.

Este satélite se cred en las instalaciones de
una escuela basica primaria del barrio Piloto,
y muchos de sus docentes eran egresados del
1ETIPAM.?El rector de la época, el licenciado
Jaime Gordillo, escogia alos mejores técnicos
para multiplicar la labor de la institucién en
el nuevo lugar.

La resolucion 0312 de junio 8 de 1992 de
la Secretaria de Educacién aprobé el plan
de estudios para ampliar la cobertura del
IETIPAM A 2.150 estudiantes, 109 docentes
y 4 coordinadores, lo que conllevé a que
la institucion formara a 255 bachilleres en
especialidades como Quimica Industrial,
Dibujo Técnico, Mecanica y Electricidad.

Las disposiciones de gobierno determi-
naron la rotacion de los rectores de las ins-
tituciones, motivo por el que el Licenciado
Jaime Gordillo Vargas fue nombrado como
rector del Colegio de bachillerato Comercial
Joaquin de Caicedo y Cuero, dejando la ins-
titucion en manos del Licenciado Guillermo
Ledn Moreno Escobar, quien se convertiria
en el tercer rector del IETIPAM y marcaria un
rumbo diferente en la institucion.

2 La transformacion

Por circunstancias estratégicas para el plantel,
se decidid separar el satélite del 1ETIPAM,
conformandose asi el Colegio Técnico Veinte

de Julio, en el afio de 1997. La separacion fue

una decision benéfica para las dos institucio-
nes y a partir de este momento, el IETIPAM

empezo un proceso de transformacion de sus

instalaciones fisicas y de su nivel académico.

Un suceso importante ocurrié en Bogotd

en 1994, que liderado por la Empresa Meals

de Colombia S.A., marcaria el camino en la

transformacion del IETIPAM, era el Proyecto

Lideres del Siglo xx1 (ver Anexo 1), que sur-

2 En 2003 cambia su nombre a Institucién Educativa
Técnico Industrial Pedro Antonio Molina, IETTIPAM.
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gi6 de una iniciativa del foro de presidentes
de la camara de comercio de Bogota, en el
que las empresas y las instituciones educati-
vas harfan una pareja para contribuir al me-
joramiento de la calidad educativa del pais.
Las empresas aportarfan su conocimiento en
procesos y sistemas de calidad, y las institu-
ciones aprehenderian esos conocimientos y
los llevarian a la practica. Lo interesante del
proyecto es que las empresas no aportarian
dinero, solo recursos humanos y, de ser ne-
cesario, fisicos, para la implementacion. El
proyecto contemplaba tres pilares basicos
que harian que la institucion se convirtiera
en una Institucion Educativa de Calidad, a
saber:
o Direccionamiento Estratégico (ver Gra-
fico 1),
 Gerencia de procesos, y
o Liderazgo y transformacion cultural.

El proyecto se empez6 a desarrollar en
Bogota, luego en Medellin y en 1999 el

IETIPAM fue invitado a participar en ¢él. La
empresa Baxter de Colombia’ seria la pareja
del 1ETIPAM en esta aventura de los proce-
s0s, la calidad y el mejoramiento continuo.
Baxter eligi6 al 1ETIPAM por la calidad de
sus egresados, encontraba en estas personas
perfiles ajustados a sus necesidades. Los es-
tudiantes que llegaban a la empresa estaban
bien preparados para trabajar en campos
relacionados con la mecdnica industrial,
dibujo industrial, electricidad y electrénica,
quimica industrial y sistemas; una muestra
clara del potencial que existia en la institu-
cion para hacer pareja en el Proyecto Lideres
del Siglo xx1.

Baxter envi6 al sefior Carlos Roldan a
las instalaciones del 1IETIPAM para iniciar el
acercamiento y la planificacion del proyecto,
luego por circunstancias empresariales, fue
reemplazado por la sefiora Maria del Pilar

3 Paramayor informacion ver: http://www.latinoamerica.
baxter.com/colombia

Grdfico 1. Modelo de direccionamiento estratégico

| DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

., ., Proporcionan la guia de la organizacion, define
‘ Misién, Vision, Valores ‘ > quiénes somos, en qué creemos, cual es nuestra
razén de ser y la forma en que nos vemos en el
¢ futuro.
‘ Diagnostico externo e interno ‘ P
Guian el actuar de la organizacion en el corto y
‘Deﬁnici()n de metas institucionales ‘ —» mediano plazo, a partir del analisis de la fuerzas
externas o del entorno. Se define el plan a seguir.
‘ Plan estratégico ‘
¢ Identifican los procesos misionales de la
; ; institucion educativa y los que deben ser de apoyo
‘ Estructura de procesos ‘ i —» ydireccionamiento. Define el disefio conceptual H
i ; detallado y de procesos que soportan la operacion
¢ del negocio.
Establecimiento de un sistema de monitoreo de
| CONTROL DE LA GESTION | la gestion de la institucion educativa, con el fin VA
de asegurar el cumplimiento de los objetivos
definidos.
Fuente: adaptacion de los autores al ciclo de la calidad en la educacion.
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Jaramillo, quien acompaniaria a la institucién
en este camino de la educacion con calidad.
La empresa, muy consciente de su papel de
padrino, fue muy clara al expresar que no
conocia sobre pedagogia, sabian de calidad,
del trabajo por procesos, de normas, dela 1so
9001y cdmo la habian implementado, y que
todo ese conocimiento estaria a disposicion
del 1ETIPAM para aplicarlo y cambiar por
completo la manera de hacer las cosas, con-
virtiendo la institucién en una gran empresa,
con procesos claros, con procedimientos,
instructivos y planes de mejora continua.

Pero fuera de este entorno académico,
las cosas no eran faciles; la comuna 6 de la
ciudad de Cali tenia problemas de orden
publico, delincuencia y ademds habia sido
asentamiento de guerrilla, especificamente
del m19.4 Los rezagos de esta cultura también
incidirian de manera importante en coémo se
desarrollarian los procesos de cambio, que ya
rondaban las mentes de aquellos que querian
convertir a la institucién en un ejemplo de
calidad y aporte social para la comunidad.

En el ano 2000 se fortalecié y difundio el
concepto de Colegio Integral, el cual consi-
dera que las instituciones educativas podian
ofrecer una continuidad en el proceso edu-
cativo de los estudiantes que pasaban de la
educacion basica primaria a la educacion
basica secundaria o bachillerato. Este avance
del estudiante ya no se hacia con el cambio
de una institucion a otra, sino que la misma
institucion ofrecia un proceso continuado al
estudiante hasta que terminaba sus estudios
de colegio.

3 El proceso

El Proyecto Lideres del Siglo xxI1 tenia es-
tructurada una manera clara de hacer las
cosas. Los empresarios habian aportado
las herramientas necesarias para dar pasos

4 Movimiento insurgente colombiano desmovilizado
en 1990.
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importantes, con disciplina, metodoldgica-
mente para lograr buenos resultados en los
plazos 6ptimos. Lo primero a ejecutar era
una autoevaluacion, ya que los lineamientos
de la metodologia lo exigian asi:

o Diagnostico institucional,

o Establecimiento de compromiso de la
direccién,

o Definicién de estructura organizacional
de apoyo en el proceso de mejoramiento, y
o Definiciéon de educacion de calidad y
perfil del estudiante y del docente.

Todos eran parte de ese sentimiento de
mejoramiento de compromiso por tener una
institucién mejor, sabian que la inversion en
tiempo y esfuerzo se revertiria en calidad no
solo para el colegio, sino para la comunidad
en general; por esto, se formaron grupos
interdisciplinarios conformados por padres
de familia, docentes, administradores y di-
rectivos, quienes cada ocho dias acudirian
a las reuniones programadas por Baxter
en el colegio. Un encargado de la empresa,
entusiasmado con la idea, seria el encargado
de dirigir las reuniones y conducir a este
grupo en la busqueda de ese mejoramiento.

Los grupos organizados empezaron a
elaborar el diagndstico de la situacion actual,
sus debilidades, fortalezas, las oportunida-
des que tenian y lo que podia considerarse
como amenazas en el camino que habian de-
cidido emprender. La matriz DOFA de cada
grupo se consolidé en un solo documento
de la Institucidn, este serviria para com-
plementarse con las disposiciones legales
del momento como la Ley 115 (Ministerio
de Educacién Nacional, 1994), que en su
capitulo 11 establecié que las instituciones
educativas debian conformar el llamado
Gobierno Escolar (ver Anexo 2),y el Decreto
1860 (Ministerio de Educaciéon Nacional,
1994) en su articulo 14, que reglamenta el
contenido del proyecto educativo institu-
cional (ver Anexo 3).
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Se inici6 asi la construccion de una filo-
sofia institucional, se crearon la misién y la
visién de la institucion y se empez6 a hablar
de planeacién estratégica. Como sucede con
todos los cambios, todo esto de métodos,
normas, planeacidn, filosofia, no fue bien
visto por algunos sectores de la comunidad
educativa en la institucidon, acostumbrados
a hacer las cosas de maneras diferentes; sin
embargo, el Proyecto fue tomando més y
mas fuerza, dejando esa semilla plantada
en las personas que identificaron en él una
oportunidad de mejorar la Institucion, de
organizarla y hacerla mas productiva, de
generar mas aportes a la comunidad.

El Proyecto Lideres del siglo xx1 ayudd
con la capacitacién de los integrantes del
comité de calidad que se habia formado,
invitdndolos a cursos, presentaciones y
congresos donde el tema principal era la
calidad, como lograr una institucion de
calidad, tener una visién empresarial de la
institucién y una vision de una empresa con
éxito, organizada y con planes definidos y
con toda la disposicién de lograrlos, en el
presente y en el futuro.

Es asi como un grupo de gente construyo
las bases para iniciar un proceso de mejo-
ramiento, con una estructura y una vision
definida; era el momento de aplicar todo su
conocimiento al modelo pedagogico. En el
semestre agosto—diciembre de 2010, la Uni-
versidad Icesi inici6 una consultoria con la
IETIPAM en Direccionamiento Estratégico
y Mejoramiento que ofrecié mas y mejores
herramientas para el proceso de transforma-
cion de la Institucién (ver Anexo 4).

4 El modelo de gestion: ;Qué hace
que una institucion educativa logre
convertirse en un modelo a seguir?
Hay muchos aspectos que se combinan para
que la IETIPAM ofrezca a sus estudiantes
educacion de calidad:

ABRIL-JUNIO 2012

o Cuerpo docente comprometido,

o Liderazgo de las directivas,

o Resultados que motiven el desarrollo, y
o Aceptacion y apoyo de la comunidad.

Es importante que la persona que lidera
una institucion educativa conozca el medio
y tenga claro cudles son sus alcances y sus
limitaciones, que abra las puertas al conoci-
miento, no solamente el que transmite a sus
estudiantes, sino al que otras instituciones
que han atravesado por procesos de auto
evaluacion y mejoramiento quieren com-
partir, y de esta manera, verse mutuamente
beneficiadas por los resultados que generen
€S0S procesos.

Pero no basta con presentar un proyecto,
se debe adaptar a las necesidades de cada
quien y se deben puntualizar estrategias,
métodos, objetivos y responsables de cum-
plirlos, por eso, para que exista un modelo
efectivo de gestion, es importante que haya
un equipo con habilidades especificas para
sacar adelante los proyectos, ese equipo
debe estar motivado y debe tener un acom-
pafiamiento.

Los padres y la comunidad cumplen
también un papel importante, ya que a la
vez que apoyan el proceso, se vuelven bene-
ficiarios del mismo, generandose un circulo
virtuoso. Hacia el exterior, la institucion
debe proyectar logros, tales como buenos
niveles de resultados en las pruebas de es-
tado y buen rendimiento de sus egresados
en las empresas y universidades. Al interior,
debe estructurar planes y contar con la
infraestructura adecuada, la cual brinda
los espacios propicios para el proceso de
ensefnanza.

Existen hitos importantes en el desarrollo
de la estrategia de la institucion y factores
clave que cambiarian su rumbo. El afio 2003
convirtio a la IETIPAM en una Institucién
Educativa con mas de seis mil quinientos
estudiantes, un salto trascendental que
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tendria que ser asumido con una vision de
gran liderazgo, pues la integracion de seis
sedes mds conllevaria un gran reto para
todo el equipo.

La coordinadora académica, Fanny Gavi-
ria, otra persona clave para generar los cam-
bios que se darian en la institucion, llegaba
en ese mismo instante de conmocioén y tenia
la responsabilidad de asumir la direccién del
consejo académico, ya no de un instituto
de diez o veinte profesores como lo habia
pensado, sino de seiscientos. “El instituto ya
trafa una cultura de calidad, los nuevos pro-
fesores se unian a los de la Instituciéon que
estaban enamorados de lo que su lider habia
empezado a gestar” s Durante la coyuntura
de la fusién, la disminucién de la cantidad
de horas de clase obligd al rector a seleccio-
nar los docentes mas comprometidos y que
mds se identificaban con esa cultura que
habia percibido Fanny a su llegada.

El consejo académico estarfa integrado
por un representante de cada sede, cada uno
con una visién independiente. Cuando Fan-
ny rememora esa ¢poca, se le nota la pasién
y la alegria de haber escuchado a cada uno
de los integrantes y haber logrado poner en
un documento las ideas de todos para sacar
adelante una vision compartida, todo ello
fruto de su esfuerzo investigativo, del buen
manejo del grupo y del mejoramiento de la
comunicacién. Con esa visiéon compartida
era mas facil dar los siguientes pasos, como
la capacitacion al grupo de docentes miem-
bros del consejo y alos representantes de las
respectivas sedes.

Fanny, estratégicamente, cre6 el cp1
(Comité Pedagdgico Interdisciplinario),
que estaria compuesto por diez personas
diferentes a las del Consejo Académico,
lideres de cada area, matematicas, lenguaje,
etc., ellos analizarian aspectos estadisticos,
de rendimiento por drea, pruebas de estado

5 Palabras de Fanny Gaviria en entrevista personal.
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y plantearian ideas para ser discutidas en el
Consejo Académico, de donde saldrian las
directrices para mejorar.

El pEI1 (Proyecto Educativo Institucional)
se empezd a reconstruir con esa visidn
compartida, con asignacién de roles espe-
cificos después de un andlisis somero de los
perfiles de los integrantes del cp1. Si bien no
se iniciaba desde cero, se empez6 a pensar
en la formacion de los estudiantes para que
ingresen a las universidades y para que tu-
vieran un perfil profesional en su enfoque
técnico. Muchos obstaculos habrian de
ser superados para poder llegar a un PEI
adecuado, entre otros, la gran cantidad de
reuniones y proyectos que la secretaria de
educacion requiere. La participacion de los
entes que construyen un PEI, digase, padres
de familia, docentes, estudiantes, comuni-
dad, era masiva y de gran compromiso con la
elaboracion del mismo, Fanny sabia que esa
labor necesitaria del compromiso de todos.

El pEr1 se ha ido modificando con cada
aporte de la comunidad educativa, es
un proceso dinamico pero las raices se
conservan, la orientacidn inicial se ha ido
ajustando y afinando para lograr un modelo
que cumpla con los requerimientos de la
época actual.

Los cambios también se han dado a nivel
educativo en el pais, y los entes del gobierno
transmiten a las secretarias de educacion
proyectos de reformas que impactaran el
desarrollo y formacion de los jovenes, asi es
como la IETIPAM generd un modelo pedago-
gico Técnico - Humanistico, que es el que se
ha conservado por mucho tiempo, con los
ajustes obvios que el tiempo va exigiendo.

La educacion tiene que enmarcarse den-
tro del medio ambiente, que no solamente
abarca los arboles, los rios y los animales,
ambiente tiene que ver con el entorno don-
de el estudiante se desenvuelve, donde se
relaciona e integra con su comunidad. Asi
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lo ha entendido la comunidad de la 1ETIPAM,
lo que resultd en la formalizacion del PRAES
(Proyecto Ambiental Escolar), que estard
ligado al PE1 y al Modelo Pedagégico, que
implementara lineas de actuacién e inter-
vencion transversales, y que serviran como
articuladores del curriculo. Pero la teoria
sola no puede hacer nada, esto tendria que
volverse realidad y hacerse parte del diario
vivir de los docentes, de los estudiantes y de
la comunidad, pero ;Como?

La estrategia que narra Fanny en la
entrevista suena sencilla y pareciera que
no podria lograr todo eso de la teoria de
integrar proyectos de vida, conciencia
ecoldgica y cuidado del medio ambiente,
emprendimiento, escuela saludable y otras
areas mas. Cada docente responsable de un
area, plantearia un proyecto pequeiio en su
asignatura de aplicacién en la vida diaria,
por ejemplo, en fisica “los estudiantes apren-
derdn a leer el recibo de servicios publicos
y como tarea contribuirdn a disminuir el
consumo de agua y energia en la casa y sacar
promedios de consumo por metro ctibico y
por cantidad de personas”® Proyectos pe-
queiios que con la participacion de muchas
personas puedan llevar a un gran proyecto
institucional.

De esta manera lo han logrado, el im-
pacto en la comunidad se ve y se siente,
el ambiente al interior de la Instituciéon
es diferente, los jovenes en el tumulto del
descanso se ven tranquilos y ordenados en
su forma de vestir, de llevar el cabello, los
zapatos, su uniforme, tal vez todo fruto de
una disciplina un poco cuadriculada, segun
Fanny y su interpretacion de las leyes y de
los limites de las libertades, de la disciplina,
del convencimiento de que hacer las cosas
bien trae recompensas.

Las recompensas a la gestion y a la cla-
ridad de las decisiones estratégicas no solo

6 Palabras de Fanny Gaviria en entrevista personal.
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se quedan en las palabras del rector, grupo
directivo, docentes o estudiantes, sino que se
materializan en hechos como la certificacion
en calidad, el premio justo a ese esfuerzo de
involucrarse en procesos, procedimientos,
instructivos y acciones de mejora, pero
también saben, como Aleyda lo planteaba
el dia de la entrega de la certificacion, que
el camino apenas empezaba y los esfuerzos
no se iban a disminuir por eso. Las conde-
coraciones a la IETIPAM, como las otorgadas
por la alcaldia de Cali y la mds reciente
otorgada por el Congreso de la Republica,
son un aliciente, pero mas que todas estas
distinciones, la satisfaccion y premio mayor
lo tiene la Institucién con el reconocimiento
de la gente en general, los padres de familia
que la ven como la mejor opcién para sus
hijos, que admiran la disciplina y la calidad
académica en sus aulas, los egresados que
sobresalen en las universidades obteniendo
becas y premios por sus altos promedios, y
profesores comprometidos por voluntad e
iniciativa propia, enamorados de un proyec-
to que trasciende las fronteras del barrio, de
su comuna y por qué no de su pais.

5 El entorno local

Para Cali, la alcaldia del periodo 2008-2011
propuso un decélogo de actuaciones gene-
rales denominado “Decalogo del Nuevo
Latir en Santiago de Cali” (ver Anexo 5).
La filosofia del decalogo coincide con los
diez grandes temas planteados por el Plan
Nacional Decenal de Educacion.

También se basa en los cuatro pilares
del articulo 13 del Pacto Internacional de
Derechos Sociales, Econdmicos y Culturales
yla Observacién General del Comité de De-
rechos Econdmicos, Sociales y Culturales de
las Naciones Unidas en el parrafo 6, a saber:
o Disponibilidad: cantidad de instituciones
y programas suficientes ofrecidos por el
Estado.
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o Accesibilidad: la educacion debe estar al
alcance de todos sin ningun tipo de discri-
minacion.

o Aceptabilidad: los programas de estudio
deben ser de calidad y adaptados a las ne-
cesidades y posibilidades de los estudiantes.
o Adaptabilidad: la educacién debe poder
adaptarse a las necesidades de sociedades
en transformacion.

El plan de la alcaldia de Cali se ha fun-
damentado en estas cuatro dimensiones
estratégicas que quieren garantizar un
cambio sustancial en la educacion, el cual se
manifiesta de la siguiente manera:

Hacia una Nueva Cultura Educativa: tiene
como objetivo el de sustituir el paradigma
dela ensefianza por el del aprendizaje, me-
diante el estimulo al espiritu emprendedor,
creativo e investigativo. Ademas, valora las
potencialidades y el talento humano como
fuente de riqueza social y cultural, y pro-
mueve el tratamiento pacifico y alternativo
de los conflictos. Fortalece y articula las
instituciones educativas publicas en la
perspectiva de garantizar el derecho a la
educacion de calidad y promueve la am-
pliacion de la cobertura, la cualificacién
de los docentes, la re-significacién de los
saberes y la educacién en ciencia y la tec-
nologfa. Articula la educacién preescolar
con la educacion basica y la media con
la superior, respondiendo a la necesidad
de construir proyectos significativos de
vida. (Secretaria de Educacion Municipal,
20009, p. 23)

Para lograr un efectivo alcance del Plan
Sectorial se establecieron cinco areas de re-
sultados, las cuales garantizarian el derecho
que las calefias y calefios tienen (Secretaria
de Eduacion Municipal, 2009):

o Antes del colegio: asegurar un buen desa-
rrollo del aprendizaje en la primera infancia.
o Durante el colegio: las instituciones educa-
tivas deberan convertirse en eje de desarrollo

y bienestar de las comunidades circundantes.
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o Después del colegio: garantizar un apren-
dizaje sostenido con una total inclusién

social, politica, econdmica y cultural.

« Entorno: vincular los procesos de aprendi-
zaje a las dindmicas de poblacion, territorio

y de gobierno.

o EnlaSecretaria de Educacion: promocion

de una autoridad educativa moderna, com-
petente y de liderazgo.

En cuanto a cifras, la realidad de los datos
del afio lectivo 2007-2008 muestra un des-
censo en la tasa de escolaridad desde el 2002.
La cifra para ese afio fue del 75,9% con una
oferta de 410.265 cupos en total para todos
los niveles educativos en las instituciones
educativas del municipio y un total de 19.818
docentes contratados (Alcaldia de Santiago
de Cali, 2010).

La 1ETIPAM se encuentra ubicada en la
comuna 6, en el nororiente de la ciudad, en
esta comuna habitan 166.906 habitantes que
corresponden al 8,2% del total de la ciudad,
en un area que corresponde al 4,1% de la
misma lo que indica una de las densidades
mds altas de Cali, el estrato mas comun es el
2y presenta una asistencia escolar del 70,1%
(Alonso, Solano, Vera & Gallego, 2007).
En cuanto a la distribucién de unidades
econdmicas por sector y de maximo nivel
educativo, la comuna 6 se caracteriza en los
Graficos 2 y 3.

6 El entorno nacional

Los avances en el tema de la educacion que
se han dado en Colombia son el incremento
de los fondos de becas para doctorados, que
pasaron de 100 por afio a 500, de las cuales
200 son para estudios en el exterior. Se ha
hecho un esfuerzo en aumentar la cobertura
escolar y universitaria y se han introducido
medidas para mejorar la calidad educativa.
La educacién primaria se universalizo y se
ha aumentado el nimero de estudiantes
secundarios.
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Grdfico 2. Distribucion de las unidades econdémicas por sector econdmico en la comuna 6

. 64% Comercio
. 27% Servicios
. 9% Industria

Fuente: De Una Mirada Descriptiva a las Comunas de Cali (p. 36), por J.C. Alonso, M.A. Solano, R. Vera & A.I. Gallego,

2007, Cali: Universidad Icesi.

Grdfico 3. Composicion de la poblacion de la comuna 6 por maximo nivel educativo alcanzado

- 42,7% Secundaria

29% Primaria bésica

. 9,4% Ninguna preescolar

. 71% Media técnica

5,7% Profesional

. 5,6% Técnico

0,4% Posgrado

Fuente: De Una Mirada Descriptiva a las Comunas de Cali (p. 35), por J.C. Alonso, M. A. Solano, R. Vera & A.I. Gallego,

2007, Cali: Universidad Icesi.

A nivel de escuela primaria se ha ampliado
la participacidn del pais en los exdmenes
internacionales de estudiantes y se inicio
un sistema de estimulos econémicos para
los maestros que obtengan las mejores eva-
luaciones (Oppenheimer, 2010).

Todos estos avances van de la mano con
la implementacion de un plan de futuro
en la educacién colombiana que pretende
tener un consenso general de hacia donde
deberia apuntar la educacién: ;como se
haria esto? ;como se daria participacion a
los ciudadanos? ;qué medios se deberian
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utilizar? ;cdmo garantizar que ese plan es
lo mejor para la educacién? Estas y muchas
otras preguntas llevaron a la construccién
de un Plan Nacional Decenal de Educacion
(PNDE) entre los aflos 1994 y 1996, impulsado
por la movilizacién social de los sectores
colombianos vinculados con la educaciéon y
el gobierno a través del Ministerio de Edu-
cacion Nacional (ver Anexo 6). El primer
PNDE se definio para la vigencia 1996-2005,
con el cual se planteaban dos retos al pais
(Ministerio de Educacion Nacional, 2011):
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1 Ampliar la base de deliberacion para que
el resultado fuera una construccion colectiva
amplia e incluyente.

2 Ser una herramienta de planificacion para
los gobiernos enmarcado en un pacto social
por la educacién.

Asi el plan seria el conjunto de propuestas,
acciones y metas que expresan la voluntad
educativa del pais de cara a los siguientes
diez afos. Su objetivo primordial es que se
convierta en un pacto social por el derecho
a la educacién que, con el concurso de la
institucionalidad y la ciudadania en general,
permita identificar y tomar las decisiones
pertinentes para avanzar en las transforma-
ciones que la educacién necesita (Ministerio
de Educacién Nacional, 2011).

Se plantea entonces el Plan Decenal de
Educacion para los afos 2006-2015, el cual
buscaria la participacion ciudadana a través
de todos los medios. En especial el ciberes-
pacio, todas las personas que tuvieran que
aportar y que quisieran hacerlo lo podrian
hacer a través de la pagina web,” donde
encontrarian foros virtuales, mesas de tra-
bajo, encuestas, consultas en linea, Facebook,
Twitter y Youtube (ver Anexo 7).

El pNDE deberia tener un cardcter indi-
cativo como referente para la planeacion de
acciones educativas, como lo indica la Ley
General de la Educacion, pero en el sentido
de la elaboracién de un plan maestro a me-
diano y largo plazo que tuviera estrategias y
objetivos definidos que apunten al desarro-
llo de un pais. El eslogan del PNDE es: “La
educacién que queremos para el pais que
soflamos.”®

7 El entorno mundial

Para entender la realidad del pais, se debe
mirar hacia afuera y revisar el contexto eco-
némico mundial. Los paises suramericanos

7 Disponible en: http://www.plandecenal.edu.co
8 Eslogan del Plan Decenal de Educacién 2006-2016.
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son actualmente catalogados como paises en
desarrollo, pero en otras dreas se encuentran
en un estado de atraso, y un claro ejemplo es
el area de la educacion.

Educacion y desarrollo econdmico estan
estrechamente ligados y los paises a la van-
guardia lo tienen claro, es por eso que la in-
version en educacion de estos paises supera
las cifras de los paises latinoamericanos, y
esa mayor inversion en educacion, genera
innovacion tecnoldgica, mayor inversion
extranjeray mejor calidad de vida. Se pueden
encontrar desde paises en los que su modelo
educativo asigna profesores dedicados ex-
clusivamente para instruir a estudiantes con
dificultades de aprendizaje en determinadas
areas, para que su proceso de aprendizaje no
se vea afectado, hasta paises que adoptan
el inglés como primera lengua para que,
cuando sus estudiantes salgan a estudiar ala
universidad a paises como Estados Unidos,
absorban todo el conocimiento que puedan
recibir en las universidades mejor ranquea-
das del mundo, para luego volver a su lugar
de origen y poner su conocimiento al ser-
vicio del crecimiento econémico de su pais.

Al compararse con el resto del mundo,
a Colombia y los paises suramericanos
les ha costado mucho tiempo y esfuerzo
darse cuenta del rezago en los métodos de
la educacién. Los problemas sociales han
desacelerado el desarrollo integral de los
paises y han afectado drasticamente los
procesos y el desarrollo de la educacién.
Sin embargo, nunca es tarde para empezar
y los gobiernos se han concientizado sobre
la educacién como una herramienta funda-
mental para lograr el desarrollo econémico
de laregion, para ser competitivos y para que
el conocimiento sea una fuente de riqueza.
Los paises desarrollados son paises que no
temen que sus estudiantes se vayan a estu-
diar al exterior y, por el contrario, ofrecen
estimulos y ayudas porque saben que los
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estudiantes que salen, en algiin momento de
su vida retornan, y aun en los casos en que
no lo hacen, generan vinculos comerciales
con sus paises de origen para intercambio
comercial y la transferencia de conocimiento.
Las universidades invierten y estimulan la
investigacion y la generacion de patentes, a
diferencia de Latinoamérica, en donde un
alto indice de estudiantes tiende a apartarse
delas carreras orientadas al desarrollo, como
las ingenierias (Oppenheimer, 2010).

En los paises desarrollados las politicas
educativas son coherentes y tienen en cuenta
la relaciéon que hay entre los factores que
influyen en una educacion de calidad: forma-
cion de los maestros, salario y nivel de vida,
importancia y estatus de los profesores, su
lugar en la sociedad, la instruccion y capaci-
tacion que reciben, y no hay intentos aislados
de proveer herramientas tecnoldgicas con
ausencia total de herramientas pedagdgicas
que hacen que los esfuerzos se desvanez-
can. Las experiencias de los sistemas mds

exitosos del mundo resaltan los siguientes
aspectos: conseguir a las personas mas aptas
para ejercer la docencia, desarrollarlas hasta
convertirlas en instructores eficientes, y ga-
rantizar que el sistema sea capaz de brindar
la mejor instruccion posible a todos los nifios
(McKinsey&Company, 2007).

8 Resultados
Un indicador que mide el conocimiento de
los estudiantes de los colegios en Colombia
son las pruebas de estado ICFES o pruebas
Saber 11 (Instituto Colombiano para la Eva-
luacion de la Educacion -ICFES, 2011). Los
resultados de los tltimos cinco afios del 1E-
TIPAM en esta prueba son un claro indicador
de como la institucion evoluciona positiva-
mente (ver Gréfico 4). Los resultados de la
IETIPAM han estado desde 2006 por encima
del promedio nacional.

Si se mira el puesto que ha ocupado la
IETIPAM a nivel nacional entre 2009 y 2011,
se encuentra que ha venido escalando posi-

Grdfico 4. Resultados TETIPAM en Pruebas Saber 2006 a 2011

52,6

2006 2007 2008 2009 2010

. Servicios

Productiva

Fuente: Adaptacion de los autores con base en ICFEs (2011).
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ciones en el ranking (ver Tabla 1y Anexo 8).
También se nota que hay una clara diferencia
entre los resultados de la jornada de la ma-
fanay los de la jornada de la tarde, siendo
los de la primera mejores notablemente.

Sibien los resultados de la IETIPAM estan
por debajo de los resultados de los colegios
privados de Cali, son muy buenos cuando
se comparan con los resultados de las insti-
tuciones educativas de cardcter oficial (ver
Tabla A1): en las pruebas del Saber 11 del afio
2011, la jornada de la mafiana de la IETIPAM
obtuvo el cuarto mejor puntaje en matema-
ticas, el segundo en quimica, el segundo en
fisica, el segundo en biologia, el octavo en
filosofia, el decimocuarto en ingles, el quinto
en lenguaje y el segundo en sociales.

Si se comparan los resultados de la 1ETI-
PAM con los de los colegios privados, si bien
la TETTIPAM se ubicd en una posicion inferior
en todas las areas, la brecha en los resultados
promedio se puede cerrar atin mas.

La jornada de la mafiana de la 1ETIPAM
ocup6 el segundo lugar entre los colegios
oficiales de la ciudad de Cali en cuanto a
promedio general, siendo la primera insti-
tucion una jornada del Colegio Eustaquio
Palacios registrada en la prueba con un solo
estudiante.

Otro indicador de la evolucién de la
IETIPAM es la cantidad de estudiantes que
ingresan a la universidad. Si bien no existen
aun registros de este indicador, datos su-
ministrados por los profesores indican que
en el aflo 2010, 17 estudiantes ingresaron a

estudiar a la Universidad del Valle y en el
2011lo habrian hecho 20. Para estudiantes de
estrato socioecondmico bajo, la Universidad
del Valle se cuenta como la tinica alternativa
econémicamente viable para acceder a edu-
cacion superior de calidad. Los profesores
de la 1IETIPAM estan empezando a generar
conciencia entre los estudiantes de que de-
ben obtener buenos resultados académicos
para poder aspirar a esta institucion, pues
son muchos los estudiantes que se presentan
cada semestre a dicha institucion y los cupos
son bastante competidos entre los mejores
puntajes de las pruebas de estado.

9 El liderazgo de la IETIPAM

Al hablar con Guillermo Moreno, rector
de la 1ETIPAM, lo primero que se nota es el
orgullo por el prestigio que ha alcanzado la
institucién en el dmbito local. El sabe que sus
egresados son apetecidos por las empresas
de la ciudad para cargos técnicos y que los
que deciden iniciar su propio negocio, al
igual que un nimero creciente de estudian-
tes que se presentan a la universidad, estan
suficientemente preparados y poseen las
herramientas necesarias para afrontar esos
nuevos retos.

Uno de los anhelos del rector es cambiar
la percepcion generalizada de la gente de
que la educacién en las instituciones ofi-
ciales es de mala calidad, y €I, con hechos,
lo esta consiguiendo, aunque el déficit
presupuestal y el desarraigo de los jovenes

Tabla 1. Puesto de la IETIPAM en el ranking nacional de resultados de las pruebas de estado

Jornada
Ano
Mainana Tarde
2009 1.483 4.802
2011 837 2.957

Fuente: Adaptacion de los autores con base en 1CEEs (2011).
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de sus hogares hacen que no sea una meta
facil de alcanzar.

El rector tiene la conviccion de que la
parte administrativa y la parte pedagdgica
de cualquier institucion educativa oficial
pueden llegar a ser tan buenas como las
de cualquier institucion privada, y es esa
conviccién la que impulsa el desarrollo al
interior de la 1ETIPAM, la misma que ha
hecho que los docentes crean en él y en
el proceso. Ha sido esa motivacién la que
los ha mantenido en el camino hacia una
educacion de calidad.

A pesar de las debilidades del sistema
educativo, el rector no se da por vencido, la
falta de recursos econdmicos, tecnoldgicos
y muchas veces la ausencia de liderazgo de
algunas instituciones que rigen el destino de
la educacion en Colombia, no perturban sus
ganas de seguir adelante.

Reconoce que hay esfuerzos de muchos
actores que generan acciones que aportan
al proceso, y aunque le gustaria que hubiera
concertacion entre los entes gubernamen-
tales y las instituciones educativas a la hora
de definir politicas, la balanza se inclina
a favor de la gestion de calidad y no de
la preocupacién vy las limitaciones por las
carencias presupuestales. A él le gustaria
que su institucién educativa tuviera mas li-
bertad para implementar planes e ideas que
suplirian muchas necesidades detectadas en
sus estudiantes, pero sabe que los rigen las
politicas de la educaciéon en Colombia.

Otra parte del éxito ha sido la busqueda
de alternativas, por ejemplo, una de las areas
fuertes es la mecdnica industrial, el costo de
los equipos y los insumos es elevado, por lo
cual sus estudiantes aprovechan los cursos
y las instalaciones del Sena, y no solo sus
estudiantes, sino la comunidad circundante,
de la cual la 1IETIPAM se ha ganado el respe-
to y la confianza a través de la excelencia
académica.

ABRIL-JUNIO 2012

La institucion se ha convertido en eje
transformador de la realidad social. El rector
combina su amplio conocimiento en educa-
cion y pedagogia con un pensamiento estra-
tégico, identifica aliados, formula estrategias
y establece alianzas para transformar esa
realidad. En este proceso, él como estratega,
debe asegurar el desarrollo dela IETIPAM en
tres dimensiones, la econdmica, hacer que la
institucién sea viable econémicamente en el
corto, mediano y largo plazo; la social, que
sea transformadora de la realidad social; y la
sostenibilidad, que sea forjador de personas
que se conviertan en capital social.

10 Recomendaciones

La 1ETIPAM ha logrado certificarse y es la
primera institucion educativa oficial en
Cali y en el Valle del Cauca en hacerlo. Por
lo tanto, es conveniente difundir el modelo
de la institucion educativa en diferentes
escenarios locales y nacionales.

La IETIPAM es la tnica institucion edu-
cativa oficial en la comuna 6, que es una
comuna que ha venido evolucionando desde
ser una zona peligrosa hace treinta afos
(asiento del M19), hasta hoy, que se ha vuelto
una zona relativamente mads tranquila. Esta
situacion hace que el caso relacionado con
la institucion educativa sea muy relevante
y que se pueda divulgar en los ambientes
académicos. Es un caso donde una institu-
cién educativa efectivamente actia como
eje de desarrollo e incide en el desarrollo
de la comunidad.

11 Conclusiones

A lasinstituciones educativas de la comuna 6

se les debe acompanar desde diferentes entes

a cumplir la tarea que se les ha asignado.
Los problemas identificados en la comuna 6

ameritan la intervencion de varios sectores

de manera coordinada. Se reconoce la pre-
sencia de la secretaria de educacion, algunas
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otras organizaciones como la Fundaciéon
Carvajal, el Proyecto Educativo Lideres
siglo XXI y el Sena, pero se hace necesario
convocar a otros actores que sean claves para
el desarrollo de la comuna.

La intervencioén de los diferentes entes
gubernamentales en la transformacion de
la comuna 6 es un factor complementario y
determinante en el rol que debe realizar la
institucion educativa como eje de desarrollo.

Promover con las instituciones educati-
vas de la comuna 6 y en la zona educativa
nororiente, espacios para compartir las
mejores practicas y asuntos de interés de la
comunidad.

Los proyectos son una de las herramien-
tas mas utilizadas por las instituciones
educativas para el desarrollo de diferentes
asuntos (directivos, académicos, admi-
nistrativos, comunitarios), por lo cual se
requiere capacitaciones para directivos do-
centes y docentes en asuntos fundamentales
de gestion efectiva de proyectos.

12 Preguntas de la guia pedagogica

1 Realice un analisis de la matriz DOFA de
la Institucion Educativa Técnico Industrial
Pedro Antonio Molina que permita conocer
su situacion competitiva interna y externa-
mente.

2 ;Cudles son las principales caracteristicas
de un lider transformador de la realidad
social?

3 ;Cémo una institucion educativa supera
las deficiencias presupuestales del sistema
para cumplir su funcion educativa y generar
bienestar en su entorno?

4 3Cbémo se adapta un estilo personal de
direccion alos planes generales del gobierno
para el desarrollo de un plan educativo?

5 ;Como un lider puede aprovechar las
crisis para generar desarrollo en una
institucion educativa?
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6 ;Cudles son las diferencias y semejanzas
en la misién de una institucién educativa
cuyo fin es formar personas, con una
empresa cuyo fin es generar beneficios a
los accionistas?
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Anexos

Anexo 1. Proyecto Lideres Siglo xx1

Mejoramiento de la calidad en la educacion

Misidén: contribuir al mejoramiento de los procesos de gestion educativa y transformacion
cultural a través del trabajo conjunto entre empresas e instituciones educativas basado en
un enfoque de mejoramiento continuo.

Vision: instituciones educativas lideres en educacion de calidad a través de la implementa-
cién de procesos de mejoramiento continuo, transformacion, participacion y comprension
de su entorno, que les permiten desarrollar seres humanos integrales.

Objetivo del proyecto

Gestion integral: administraciéon de todos los procesos de la organizacién de manera
eficiente y eficaz llevando a garantizar la satisfaccion de los clientes y el éxito sostenible
de la organizacion educativa.

Eficiencia: optimizacion de los recursos para el logro de los resultados.

Eficacia: logro de los resultados propuestos.

Fundamentos de trabajo

1. Las instituciones educativas son organizaciones de calidad.

2. El estudiante es el eje central de los procesos educativos.

3. La educacion busca la formacion integral de los estudiantes.

4. Las instituciones educativas poseen procesos pedagdgicos que motivan al aprendizaje
continuo.

5. Los docentes son facilitadores del proceso educativo y estan en permanente desarrollo.
6. Las familias estan comprometidas con la formacién de los estudiantes a través de un
trabajo en equipo con la institucion.

7. Las organizaciones educativas de calidad estan enfocadas a la comunidad.

8. Todos los integrantes de la comunidad educativa estin en permanente desarrollo.

Anexo 2. Estructura organica del gobierno escolar

La estructura organica del Gobierno Escolar, el cual se deberia escoger por votacion, esta
conformado asi (Ministerio de Educacion Nacional, 2011):
1 El Rector. Representante legal de la institucion y encargado de ejecutar las decisiones
que tome el Consejo Directivo.
2 Consejo Directivo. Es la instancia maxima directiva, de participacion de la comunidad
educativa y de orientacion académica y administrativa. Lo conforman:
a. El Rector
b. Dos docentes elegidos en la asamblea de docentes
c. Dos representantes de los padres de familia elegidos por la Asociacion de Padres
de Familia
d. Un representante de los estudiantes elegido por el consejo estudiantil
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e. Un representante de los ex-alumnos, elegido por la asociacion de Egresados
f. Un representante de los sectores productivos organizados que patrocinen la Ins-
titucion
3 Consejo Académico. Conformado por:
a. El Rector
b. Directivos Docentes
c. Docentes de cada drea
4 Consejo de Estudiantes. Un representante vocero por cada grado.
5 Personero de los estudiantes. Un estudiante de grado 11, elegido por los estudiantes
mediante votacion secreta y sera diferente al representante de los estudiantes al Consejo
Directivo.

Grdfico A1. Una organizacion de calidad: Proyecto Lideres Siglo xx1

Direccionamiento Gerencia de procesos
Estratégico (dia-dia)

-PEI -Planeacion, ejecucion,
-Enfoque Estratégico seguimiento y evaluacion
-Perfil del estudiante -Procesos administrativos
-Filosofia y académicos

Institucion educa-
tiva de calidad
*Logro de
resultados
*Mejoramiento
continto

-Organizacional

Liderazgo y transformacion cultural
-Cultura Organizacional

-Rol de rectores y docentes como ejem-
plo de calidad
-Administracién participativa
-Desarrollo de la comunidad

Anexo 3. Contenido del Proyecto Educativo Institucional®

Todo establecimiento educativo debe elaborar y poner en practica, con la participacion de
la comunidad educativa, un proyecto educativo institucional que exprese la forma como
se ha decidido alcanzar los fines de la educacion definidos por la ley, teniendo en cuenta
las condiciones sociales, econdmicas y culturales de su medio.

terio de educacion Nacional, 1994).
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Para lograr la formacion integral de los educandos, debe contener por lo menos los si-
guientes aspectos:

1 Los principios y fundamentos que orientan la accién de la comunidad educativa en la

institucion.

2 El analisis de la situacion institucional que permita la identificaciéon de problemas y
sus origenes.

3 Los objetivos generales del proyecto.

4 La estrategia pedagodgica que guia las labores de formacion de los educandos.

5 Laorganizacion delos planes de estudio yla definicion de los criterios para la evaluacion
del rendimiento del educando.

6 Las acciones pedagogicas relacionadas con la educacion para el ejercicio de la demo-
cracia, para la educacion sexual, para el uso del tiempo libre, para el aprovechamiento y
conservacion del ambiente y, en general, para los valores humanos.

7 El reglamento o manual de convivencia y el reglamento para docentes.

8 Los drganos, funciones y forma de integracion del Gobierno Escolar.

9 Elsistema de matriculas y pensiones que incluya la definicién de los pagos que corres-
ponda hacer a los usuarios del servicio y, en el caso de los establecimientos privados, el

contrato de renovacion de matricula.

10 Los procedimientos para relacionarse con otras organizaciones sociales, tales como

los medios de comunicacién masiva, las agremiaciones, los sindicatos y las instituciones

comunitarias.

11 Laevaluacion delos recursos humanos, fisicos, econémicos y tecnologicos disponibles

y previstos para el futuro con el fin de realizar el proyecto.

12 Las estrategias para articular la institucién educativa con las expresiones culturales

locales y regionales.

13 Los criterios de organizaciéon administrativa y de evaluacion de la gestion.

14 Los programas educativos de caracter no formal e informal que ofrezca el estableci-
miento, en desarrollo de los objetivos generales de la institucion.

Anexo 4. Informe de autoevaluacion y plan de mejoramiento de la Institucion Educativa Técnico
Industrial Pedro Antonio Molina*

Autoevaluacién

Este proceso inicia con el liderazgo de la rectoria apoyado por un equipo de gestion insti-
tucional de la calidad, seguido de un grupo representativo de cada uno de los estamentos
de la comunidad educativa (estudiantes, padres de familia, docentes, administrativos)
para determinar el estado de cada una de las areas de gestion (directiva, académica, admi-
nistrativa y financiera y comunidad), y la institucién misma. La autoevaluacion permitié
identificar las siguientes situaciones:

1 Para el drea de Gestion Directiva se hace necesario fortalecer los procesos de gobierno
escolar y relaciones con el entorno en los componentes relacionados con consejo estudiantil,

10 Este anexo fue elaborado con base en Velasquez (2010).
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personero estudiantil, consejo de padres de familia y relaciones con el sector productivo.
Todos los componentes mencionados fueron valorados a nivel de existencia y pertinencia.
Por lo tanto existen en el gobierno escolar y en las relaciones con el entorno, excelentes

oportunidades de mejoramiento.

2 Para el drea de Gestion Académica es fundamental fortalecer el proceso seguimiento

académico en el componente relacionado con el seguimiento a egresados. El componente

mencionado fue valorado a nivel de apropiacion y por lo tanto en el seguimiento académico,
se da una oportunidad de mejoramiento.

3 Para el area de Gestion Administrativa y financiera se hace necesario fortalecer los pro-
cesos administracion de la planta fisica y de los recursos y administracién de los recursos

complementarios en los componentes de mantenimiento de equipos y recursos para el

aprendizaje y servicios de transporte, restaurante, cafeteria y salud. Los componentes

mencionados fueron valorados a nivel de pertinencia y por lo tanto, se tienen oportuni-
dades de mejoramiento.

4 Para el drea de Gestion de comunidad se hace necesario fortalecer los procesos de

proyecciéon comunidad, participacion y convivencia y prevencién de riesgos en los com-
ponentes relacionados con escuela familiar, participacion de las familias y prevencion de

riesgos fisicos. Los componentes mencionados fueron valorados a nivel de pertinencia por
lo tanto en los procesos mencionados, se dan excelentes oportunidades de mejoramiento.

ABRIL-JUNIO 2012 211

=
a
=}
=
[72]
=
=
=}
)
@
<
S




Institucion Educativa Técnico Industrial Pedro Antonio
Molina: eje de desarrollo y bienestar para la comunidad

Anexo 5. Modelo incluyente de mejoramiento educativo (MIME) del plan decenal del decalogo
del nuevo latir de Santiago de Cali

El MIME se elabora después de reconocer las dificultades de las instituciones educativas
para ofrecer un mejor servicio educativo en materia de calidad y cobertura para Cali. La
principal impronta que diferencia al Modelo para Cali de los demas entes territoriales es
el componente de la inclusion social. En el Modelo se considera que la permanencia de
los estudiantes en el sistema es posible cuando se garantizan las condiciones de calidad
educativa adecuadas, mediante la calificacién de los docentes, el mejoramiento de los
espacios fisicos, el fortalecimiento de bibliotecas, la promocién de actividades de arte y
cultura, el impulso de la recreacion deporte, el fortalecimiento del bilingiiismo, el soporte
de nuevas tecnologias (ver Grafico Az).

Grdfico A2. Modelo Incluyente de Mejoramiento Educativo

Humanista, integral, de
calidad, y orientado al
bienestar de los calefios

Centrado en el aprendizaje
colectivo de los calenos

Modelo incluyente de
mejoramiento educativo

»

“Para vivir la vida dignamente

Flexible, curricular,
pedagdgico y didactico.

Fuente: De Plan Sectorial de Educacion #1 (pp. 55-56), por Secretaria de Educacién Municipal, 2009, Santiago de

contextualizado y
pertinente en el marco de
la complejidad educativa
municipal

Enfoque interdisciplinario
orientado al dialogo de
los multiples saberes y la
diversidad cultural de cali

Cali: Corporacion Colombia Verde.
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Anexo 6. Plan nacional decenal de educacion®

El PNDE es un pacto social que tiene como objetivo el derecho a la educacidn, servir de
ruta y horizonte para el desarrollo educativo del pais en el proximo decenio, de referente
obligatorio de planeacién para todos los gobiernos e instituciones educativas y de instru-
mento de movilizacién social y politica en torno a la defensa de la educacion, entendida
ésta como un derecho fundamental de la persona y como un servicio publico que, en
consecuencia, cumple una funcién social.
El PNDE para los afos 2006 — 2016 se construyo en varias etapas a saber:
1 Biblioteca Virtual. Compuesta por una Agenda para el debate publico, incluyendo 10
temas de discusion. Se incluyen también los documentos bésicos del Plan como:

a. Balance del Plan Decenal 1996 -2005.

b. Documentos de consulta.

c. Foro Mundial sobre la educacion.

d. Plan Decenal 1996 -2005.
. Propuestas de Personalidades consultadas por el gobierno.

Reuniones de difusion del balance

. Visién 2019.

g ™0

Igualmente se tienen en cuenta insumos como los aportes de los ciudadanos, desde su
punto de vista de como deberia ser la educacion en Colombia. La metodologia de cémo
sera la discusion de los temas y el plan Decenal de los municipios complementan los
puntos de la Biblioteca Virtual

2 Consulta Institucional.

3 Debate Publico. La consulta ciudadana, los foros virtuales y mesas de trabajo sirvieron
de marco para que los ciudadanos expresaran sus opiniones, a través de llamadas y correos
electrénicos

4 Asamblea Nacional. Instancia donde se redactaria el plan final con todos los aportes.

El plan trata los siguientes aspectos para cumplir con su propdsito de convertirse en una
luz en la planificacion de la educacion sectorial:

o Desafios de la educaciéon en Colombia
Fines de la educacion y su calidad en el siglo xx1. (globalizacién y autonomia)
Educacién en y para la paz la convivencia y la ciudadania.
Renovacién pedagogica y uso de las T1c en la educacion.
Ciencia y tecnologia integradas a la educacion.
o Garantias para el cumplimiento pleno del derecho a la educacién en Colombia
Mis y mejor inversion en educacion.
Desarrollo infantil y educacion inicial.
Equidad, acceso, permanencia y calidad.

11 Este anexo fue elaborado con base en Ministerio de Educacion Nacional (2011).
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Liderazgo, gestion, transparencia y rendicién de cuentas en el sistema educativo.
o Agentes educativos

Desarrollo profesional, dignificacién y formacion de docentes y directivos docentes.

Otros actores en y mads alld del sistema educativo.
o Mecanismos de seguimiento y evaluacion del PNDE

Plataforma virtual del PNDE.

Comisién nacional de seguimiento.

Instancias nacional y territorial permanente de

Coordinacién del PNDE.

Red nacional de seguimiento.

Observatorio del PNDE.

Otros mecanismos.

Anexo 7. Plan de mejoramiento de la calidad del Ministerio de Educacién Nacional

Grdfico A3. Implementacion plan de mejoramiento de la calidad del MENEL

MEN: Estdndares para 1cFES: Evaluacion

logro de competencias pruebas SABER .
Difusién de
resultados
dela pruebas

SABER

Institucion escolar

implementa planes
de mejoramiento

FOROS:
Experiencias
significativas

Instituciones, municipios elaboran
planes de mejoramiento

Fuente: Adaptacion de los autores con base en Ministerio de Educacién Nacional (2011).
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Estudios Gerenciales
Guia para autores de articulos

Estudios Gerenciales es una revista enfocada en las dreas tematicas de la Economia y la Admi-
nistracion en todas las ramas, cuyo objetivo es la difusion del conocimiento entre la comuni-
dad académica y profesional en Iberoamérica, a través de la publicacion de articulos inéditos,
relevantes, de alta calidad y arbitrados anénimamente (double-blind review).

Se privilegia la publicacion de la produccion intelectual con origen en investigaciones cientificas
o tecnologicasy que susciten articulos de investigacion, reflexion, revisiones bibliograficas, casos
de estudio y otros que sigan una rigurosa metodologia investigativa con aportes significativos
a una determinada drea de conocimiento.

Los autores deben garantizar que su articulo es inédito, es decir, que no ha sido publicado

en otra revista académica (fisica o electronica). Documentos en working papers, sitios web

personales o de instituciones, memorias de eventos (proceedings no publicados en otras

revistas académicas), etc., son admitidos para postulacion aunque deben hacer mencién

a los mismos. Igualmente, al momento de postular el articulo a Estudios Gerenciales, los

autores garantizan que el manuscrito no se encuentra en proceso de evaluacion por otra

revista académica ni serd postulado hasta obtener el concepto definitivo de los pares de

Estudios Gerenciales.

Los autores de articulos seran responsables de los mismos, y por tal no comprometen los

principios o politicas de la Universidad Icesi ni las del Comité Editorial de la revista Estu-
dios Gerenciales. Los autores autorizan y aceptan la cesion de todos los derechos a la revista

Estudios Gerenciales, tanto en su publicacién impresa como electrénica. Luego de publicado

el articulo, puede ser reproducido sin autorizacion, mencionando autor(es), titulo, aio, vo-
lumen, nimero y rango de paginas de la publicacién, y como fuente: Estudios Gerenciales

(abstenerse de usar Revista Estudios Gerenciales).

El Comité Editorial se reserva el derecho de publicar los articulos que cumplen con los crite-
rios de publicacion de la revista. Previamente a la publicacion, los articulos seran sometidos ala

valoracion de pares anénimos, el concepto que estos emitan se les dard a conocer alos autores.
Los autores son responsables de obtener los permisos para reproduccion de material con

derechos de autor (imagines, fotos, etc.), los cuales seran anexados dentro de los documentos

enviados para postulacion.

Se recibiran articulos en espaiol, inglés y portugués.

Los articulos deben contener:

1. Hoja de presentacion del articulo. Primera pagina del documento. Debe separarse del
resto del manuscrito. Incluye:

a) Titulo en espaiiol e inglés. Claro y preciso, no debe exceder 20 palabras.

b) Breve reseiia de cada autor. Se localizara debajo del nombre del autor, incluira: vinculacion
institucional, cargo, direccién de correspondencia y correo electronico de contacto. En el
caso de varios autores, se debe seleccionar un autor para correspondencia.
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¢) Resumen analitico del articulo en espaiiol e inglés. El resumen no excedera las 120
palabras e incluira: objetivo del trabajo, metodologia, y el resultado o recomendacién mas
importante que surge del trabajo.

d) Palabras claves en espaiol y en inglés (minimo 3, méaximo 5).

e) Clasificacion Colciencias' y JEL? para todos los articulos.

f) Si es el caso, se debe anexar la informacion basica de las investigaciones que dan origen al
articulo, fuentes de financiacién y agradecimientos a los que se dé lugar.

2. Cuerpo del articulo. Empieza en la segunda pagina del archivo con un orden similar al
siguiente:

a) Introduccién. Da cuentas de los antecedentes y el objetivo de investigacion. Plantea el
hilo conductor del articulo.

b) Desarrollo. Presenta y justifica la metodologia escogida, para luego pasar a desarrollarla
y mostrar los resultados de la aplicacién de la misma.

¢) Conclusiones. Se resaltan los principales aspectos del articulo mas no representa un re-
sumen del mismo. Se resaltan las recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean
futuras lineas de investigacion.

d) Referencias bibliograficas. Se presentaran de acuerdo al estilo apa*

e) Anexos

3. Tablas y graficos

a) En el texto se deben mencionar todas las tablas y graficos antes de ser presentados.

b) Todas las tablas y graficos llevardan numeracion (continua de acuerdo con su aparicién
en el texto), titulo y fuente. Ademas, no deben tener lineas horizontales y, en general, deben
disefarse en escala de grises o en blanco y negro.

¢) Se insertaran en texto y ademas deben enviarse en un archivo aparte al del articulo.

d) Las tablas y graficos que sean copiados reproducidos de otras fuentes, deben agregar el
namero de pagina del que fueron tomados.

4. Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran unicamente con un editor de ecuaciones. Todas
las ecuaciones deben enumerarse en orden de aparicion.

5. Imagenes y fotos. Deben enviarse en alta definicion. Las tablas y graficos no se consideran
imagenes.

6. Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacion aclaratoria, cada nota ira en nu-
meracion consecutiva y sin graficos.

1 Esta clasificacion corresponde a la categorizacion del tipo de documento segtin su estructura y nivel de investiga-
cion realizada por Colciencias, entidad colombiana responsable de velar por la investigacion y la ciencia en el pais.
Existen doce categorias de articulos para lo cual puede consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

clasificacioncolciencias

2 Clasificacion JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php

3 Serecomienda alos lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en Estudios Gerenciales para
conocer ejemplos de la estructura ideal de un manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/
estudios_gerenciales/issue/archive

4 Para mayor informacion, visite el sitio: http://www.apastyle.org/ o http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf
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7. Citas textuales. Corresponde a material citado original de otra fuente. Una cita textual
corta (con menos de 40 palabras) se incorpora en texto y se encierra entre comillas dobles.
Las citas de mas de 40 palabras se deben colocar en un bloque independiente, sin comillas
y con un tamano de fuente inferior. En todo caso siempre se debe agregar el autor, el afio y
la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita completa en la lista de referencias. Las
citas deben ser fieles, es decir, no se deben hacer modificaciones en el texto, incluso si la
ortografia es erronea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva y en los casos en los que
el autor desee hacer énfasis, puede agregar cursiva y luego entre corchetes el texto “[cursivas
anadidas]” Solamente se debe agregar el nimero de pagina en los casos de citas textuales
(incluye graficos y tablas también).

8. Consideraciones generales

a) Extension. No exceder de 30 paginas en total (incluye bibliografia, graficos, tablas y anexos).
b) Formato de texto y paginas. Fuente Times New Roman, tamafio 12, tamailo de pagina
carta, interlineado 1.5, margenes simétricos de 3 cm.

c) Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular (impersonal), contar con
adecuada puntuacion y redaccion y carecer de errores ortograficos. El autor es responsable
de hacer la revision de estilo previamente a su postulcion a la Revista.

POSTULACION DE UN ARTICULO
Opcion 1. Postulaciones online (recomendada)

a) Registrese y luego identifiquese en el Sistema de Gestion Editorial de la revista
en (07s) en: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/about/
submissions#onlineSubmissions

b) Siga todas las instrucciones de la seccién de Envios online.

Opcion 2. Postulaciones por email

1. Enviar un correo a la direccion estgerencial@icesi.edu.co con los siguientes archivos®

a) Articulo en archivo de Word o en pDF donde se incluyan todas las recomendaciones de
esta Guia para Autores

b) Formato de postulacion de articulos diligenciado

¢) Formato de hoja de vida de autores, diligenciado para cada autor

d) Archivo de graficos y tablas, preferiblemente en Excel

2. En lo corrido de dos o tres dias debe recibir un acuso de recibo de los documentos, en
caso que esto no ocurra, comunicarse con la Coordinacion de la Revista al teléfono: (57+2)
555 2334, Ext. 8089.

ESTILO APA PARA PRESENTACION DE CITAS BIBLIOGRAFICAS

Las referencias bibliogréficas se incluiran en el cuerpo del texto de dos formas: como narrati-
va (se encierra entre paréntesis solo el afio de publicacion, ejemplo: Apellido (afio)); y como
referencia (se encierra entre paréntesis el apellido del autor y el afo, ejemplo: (Apellido, afo)).

5 Los formatos de postulacion se encuentran en la pagina web: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
postulaciondearticulos/guiasformatos
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En el caso de ser mas de dos autores cite el apellido de todos la primera vez y luego sdlo el
primero seguido de “et al”.

Se invita los autores a leer el resumen de las normas elementales de APA en la pagina de la
revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

o Articulo de revista

Apellido, inicial(es) del nombre (afo). Titulo articulo. Nombre de la revista, Volumen (Numero),
rango de paginas citadas.

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an interpretation in Adam
Smith s theory of the natural price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

o Libro

Apellido, inicial(es) del nombre (afio). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de publicacion: Editorial.
Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager Systems (3ra ed.).
Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

o Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afio). Titulo del capitulo. En nombres de los editores del libro
(Eds.), Titulo del libro (rango de paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacion: Editorial.
Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto socioeconémico. En E
Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger (Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas
(pp- 61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

+ Contribucion no publicada para un simposio

Apellido, inicial(es) del nombre (afo, mes). Titulo de ponencia o comunicado. En nombre
organizadores (Organizador/Presidente), nombre del simposio. Descripcion del Simposio,
Ciudad, Pais.

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K. (1990, junio). Relaxation
therapy for polypharmacy use in elderly insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal
(Presidente), Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado en la reunién
del First International Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suecia.

o Internet

Apellido, inicial(es) del nombre (afo). Titulo. Recuperado el dia del mes del afio, de direccion
electrénica.

Echevarria, J.]. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto y determinantes en un mercado
globalizado. Recuperado el 21 de junio de 2005, de http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf
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Guidelines for authors of articles

Estudios Gerenciales is a journal that focuses on the core areas of Economics and Management
in all disciplines. It is aimed at disseminating knowledge to the community of academics and
practitioners in Ibero- America through the publication of relevant high-quality previously
unpublished articles subject to a double-blind peer review process.

Preference is given to the publication of intellectual production that arises out of scientific

or technological research projects and studies that prompt research or reflective articles,

bibliographic reviews, case studies, and other works that follow a rigorous research approach
and provide significant contributions to a specific area of knowledge.

o The authors must guarantee that their articles have not been published in any other aca-
demic journal before (either in paper or electronically). Documents made available in
working papers, personal or institutional websites, proceedings to conferences (proceed-
ings not previously published in other academic journals), and elsewhere will be admitted
for submission, but reference must be provided. At the time of submitting their articles
to Estudios Gerenciales, authors must also guarantee that their manuscripts are currently
not in the process of being evaluated to be published in other academic journals and that
they will not be subject to such a process until the peer reviewers at Estudios Gerenciales
issue a final opinion.

o The authors will be held liable for their own articles. Therefore, it is understood that the
articles do not necessarily reflect the principles or policies of Icesi University or those of
the Editorial Committee of the Estudios Gerenciales journal. The authors agree and consent
to the assignment of all rights to Estudios Gerenciales, both in its printed and electronic
publication. After publication, the articles can be reproduced without the author’s autho-
rization by citing the author’s name, title, year, volume, number of pages, and page range
of the publication, including Estudios Gerenciales as the source (please refrain from using
Revista Estudios Gerenciales).

o The Editorial Committee reserves the right to publish articles that meet the publication
criteria of the journal. Prior to their publication, the articles will undergo a process of
evaluation by anonymous peer reviewers whose opinion will be made known to the authors.

o It is the responsibility of the authors to obtain the necessary permits for reproducing
copyrighted material (e.g. images, pictures, etc.), which must be attached to the documents
submitted for consideration.

o Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese.

o The articles must consist of the following items:

1. Presentation sheet. It is the first page of the document. It must be separated from the
rest of the manuscript. It must consist of the following:

a) Title in both Spanish and English. The title must be clear and precise. It is not to
exceed 20 words.

b) Brief author’s profile. It is written underneath the author’s name. It must include:
author’s institutional filiations, job title, mailing address, and e-mail address for contact
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purposes. If an article is written by several authors, then one of the authors must be selected
as the corresponding author.

c) Analytical abstract in both Spanish and English. The abstracts are not to exceed 120
words in length. They must include: objective, methodology, and the most important result
or recommendation that arises from the work.

d) Keywords both in Spanish and English (no fewer than 3, no more than 5).

e) Colciencias'and JEL> classification of all articles.

f) If applicable, authors must attach basic information of other research work that gave
rise to their articles, sources of funding, and acknowledgements, if any.

2. Body. The body of the articles must begin on the second page of the file following a
similar order to that provided below:?

a) Introduction. It provides the background and purpose of the research work. It also
discusses the central theme of the article.

b) Methodology and results. It presents and justifies the chosen methodology. Then it
goes on to provide a detailed discussion of the methodology and present the results of
applying the methodology.

¢) Conclusion. It emphasizes the most important aspects of the article, but it is not a sum-
mary of the article. It focuses on recommendations and constraints and proposes future
lines of research.

d) Bibliographic references. Bibliographic references must be provided following the Apa
style (please see below, at the end of this document)*

e) Annexes

3. Tables and charts

a) The text must contain a reference to all tables and charts before they appear in the article.
b) Each table and graphic will be numbered independently (continuous numbering based
on their order of appearance in the text), title, source; should not have horizontal lines, and
in general, they must be designed either in grayscale or in black and white.

¢) Must also be provided in a separate file.

d) When reproduced from other sources, the tables and charts must also include the
number of the page from which they were taken.

4. Equations. Equations can only be made using an Equation Editor. All equations are to
be numbered in the order in which they appear.

5. Images and photos. Only high resolution images must be provided. Tables and charts
are not considered to be images.

1 This classification reflects the category of the type of document based on its structure and research level estabhshed
by Colciencias, which is the Colombian institution responsible for fostering science and research in Colombia. For
detailed information about the twelve different categories of articles, please check the following website: http://www.
icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

2 JEL classification, please see: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php

3 Readers are advised to check the structure of articles previously published in Estudios Gerenciales where they
will find examples of the ideal structure of a scientific manuscript: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estu-
dios_gerenciales/issue/archive

4 For further information, visit the following websites: http://www.apastyle.org/ or http://www.icesi.edu.co/estu-
dios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf
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6. Footnotes. Footnotes may contain only information (no charts) for clarification purposes.
Each note shall be numbered consecutively

7. Verbatim quotations. Verbatim quotations reference original written material from
other sources. A short quotation (no more than 40 words in length) is added as text and
enclosed in double quotes. Quotes of more than 40 words must be placed in a separate
paragraph in a small font size, without quotes. In any event, they must always contain the
author’s name, year, and specific page of the quoted text. The complete reference must be
included in the list of bibliographic references. Quotations must be exact. This means that
the text cannot be modified even if the spelling is incorrect. The text in the quotations
must not be underlined or italicized. If the authors wish to emphasize, they can format
the text in italics, but then they are to add “[italics added]” in brackets. The page number
is provided only in the case of verbatim quotations (including tables and charts as well).

8. General considerations

a) Length. The articles are not to exceed 30 pages in total (including bibliography;, tables,
charts, and annexes).

b)Text and page format requirements. Font: Times New Roman; font size: 12, page size:
letter size; interline spacing 1.5; and 3-cm margins on all sides of the article.

¢) Articles must be written in the third person singular (impersonal form). Proper
punctuation, spelling, and language must be used. Authors are responsible for conducting
a stylistic review of their articles before submitting them to the Journal.

SUBMITTING AN ARTICLE
Option 1. Online submissions (recommended)

1. Register and then sign up into the journal management and publishing system
(oys) at: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/about/
submissions#onlineSubmissions

2. Follow every step in the online submissions links.

Option 2. E-mail submissions

1. Send an e-mail message to the following e-mail address: estgerencial@icesi.edu.co to-
gether with the following files’

a) The article, either in Word or pDF format, following all of the recommendations provided
in this Author’s Guide

b) A duly completed article submission form

¢) A completed individual author’s profile

A file containing tables and charts (preferably in Excel format).

2. Within the course of two or three days, authors will receive an acknowledgement of
receipt of the documents. If this is not the case, please contact the Coordinator of the
Journal at the following telephone number: (572) 555 2334, Ext. 8089 in Cali (Colombia).

5 http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/postulaciondearticulos/guiasformatos
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APA GUIDELINES FOR PRESENTING BIBLIOGRAPHIC REFERENCES

Bibliographic references must be provided in the body of the article in the two following
ways: as narrative (only the year of publication is enclosed in parentheses, e.g. Last name
(year)); and as reference (the author’s last name and the year of publication are enclosed in
parentheses, e.g. (Last name, year)). If an article is written by more than two authors, the
last names of all authors are quoted the first time, and then only the first author’s last name
followed by “et al”

Authors are encouraged to read the summary of APA’s basic guidelines at the following
website of the journal: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/es-
tilo_apa_nuevo.pdf

o Journal article

Last name, initial(s) of the name (year). Title of the article. Name of the journal, Volume
(Number), range of quoted pages.

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an interpretation in Adam
Smith s theory of the natural price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

o Book

Last name, first and middle name initials (year). Book Title (edition number, vol.). Publica-
tion city: Publisher.

Prychitko, D. y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager Systems (3rd ed.,
Pp- 25-36). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

o Article or charter in an edited book

Article or chapter author. (Year). Article or chapter title. In Book Editors names (Eds.), book
title (article or charter page numbers). Publication city: Publisher.

Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto socioeconémico. En E
Pyke, G. Becattiniy W. Sengenberger (Eds.), Los distritos industriales y las pequefias empresas
(pp- 61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

o Unpublished contribution to a symposium
Name (year, month). Title of the contribution. En chair’s name (chair), symposium title. Short
description if need, city, country.

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K. (1990, junio). Re-
laxation therapy for polypharmacy use in elderly insomniacs and noninsomniacs. En T.L.
Rosenthal (Presidente), Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado en
la reunioén del First International Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suecia.

o Internet

Last name, first and middle name initial(s) (year). Title. Retrieved on day/month, year from
the following html address.

Echevarria, J. J. (2004). Exchange rates in Colombia: impact and determining factors in a
globalized market. Retrieved on June 21, 2005 from http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf
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Estudios Gerenciales é uma revista enfocada nas areas tematicas da Economia e da Adminis-
tragdo em todos os ramos, cujo objetivo é a difusdo do conhecimento entre a comunidade
académica e profissional na América Latina, através da publicagao de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-blind review).

Favorece a publica¢do da producio intelectual proveniente de investigagdes cientificas
ou tecnologicas e dando origem a artigos de investigagdo, debate, revisdes bibliograficas,
estudos de caso e outros que sigam uma metodologia de pesquisa rigorosa com contri-
buigdes significativas para uma drea especifica do conhecimento.

Os autores devem garantir que seu artigo é inédito, ou seja, que nao tenha sido publicado
em outra revista académica (fisica ou eletrénica). Documentos em working papers, sites
pessoais ou de instituicoes, relatorios de eventos (relatérios ndo publicados em outras
revistas académicas), etc., sdo admitidos para postulagdo, mas deverao fazer referéncia
aos mesmos. Igualmente, no momento de submeter o artigo a Estudios Gerenciales, os
autores garantem que o manuscrito nio esta sendo avaliado por outra revista académica
nem serd postulado até que obtenha a opinido definitiva dos pares de Estudios Gerenciales.

Os autores dos artigos serdo responsaveis pelos mesmos, e como tal ndo podem comprome-
ter os principios ou politicas da Universidade Icesi nem os do Comité Editorial da revista
Estudios Gerenciales. Os autores autorizam e aceitam a cessio de todos os direitos para a
revista Estudios Gerenciales, tanto em sua publicagdo impressa como eletronica. Apos a
publicagdo do artigo, este podera ser reproduzido sem autorizagdo, mencionando autor
(es), titulo, ano, volume, niimero e intervalo de paginas da publica¢io, e tendo como fonte:
Estudios Gerenciales (deve se abster de utilizar Revista Estudios Gerenciales).

o O Comité Editorial se reserva o direito de publicar os artigos que satisfazem os critérios
de publicacdo da revista. Antes da publicagio, os artigos serdo sujeitos a avaliagdo por
pares andnimos, e a opinido que estes emitirem serd dada a conhecer aos autores.

« Os autores sdo responsaveis pela obtencdo das autorizagdes para reproduzir material
protegido por direitos autorais (imagens, fotos, etc.), que serao anexadas nos documentos
apresentados para candidatura.

o Serdo recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués.

« Os artigos deverdo conter:

1. Folha de rosto do artigo. A primeira pagina do documento devendo se separar do
resto do manuscrito. Inclui:

a) Titulo em espanhol e inglés. Claro e preciso, ndo devera exceder 20 palavras.

b) Breve descri¢do de cada autor. Sera localizado por baixo do nome do autor, incluindo:
afiliagdo institucional, cargo, endereco postal e de e-mail para contato. Em caso de varios
autores, devem selecionar um autor para envio de correspondéncia.
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¢) Resumo analitico do artigo em inglés e espanhol. O resumo nao deve exceder 120
palavras e incluira: objetivo do trabalho, metodologia, e o resultado ou recomendagao
mais importante resultante do trabalho.

d) Palavras chave em espanhol e em inglés (minimo 3, maximo 5).

e) Classificacio Colciencias'e JEL* para todos os artigos.

f) Se for o caso, deverd anexar a informacéao basica das investigagdes que diao origem ao
artigo, fontes de financiamento e agradecimentos que tenham lugar.

2. Corpo do artigo. Comeca na segunda pagina do arquivo com uma ordem semelhante
a seguinte:?

a) Introdugéo. Informa sobre os antecedentes e o objetivo da investigacdo. Apresenta a
informagéo temdtica do artigo.

b) Desenvolvimento. Apresenta e justifica a metodologia escolhida; para em seguida
passar a desenvolver e mostrar os resultados da aplicacdo da mesma.

¢) Conclusdes. Sao destacados os principais aspectos do artigo mas nio representam
um resumo do mesmo. Sdo destacadas as recomendagdes, limitacdes do artigo e sdo
apresentadas futuras linhas de investigagao.

d) Referéncias bibliograficas. Serdo apresentadas de acordo com o estilo APa (consulte
o final deste documento)*

e) Anexos

3. Tabelas e graficos

a) O texto devera mencionar todas as tabelas e graficos antes de serem apresentados.
b) Cada tabela e grafico tera numera¢do (continua, de acordo com sua apari¢do no
texto), titulo, fonte; ndo devem ter linhas horizontais; e, em geral, devem ser projetados
em escala de cinzentos ou em preto e branco.

¢) Serdo inseridos no texto e, além disso, deverdo ser enviados em um arquivo separado
do artigo.

d) As tabelas e graficos que forem copiados ou reproduzidos de outras fontes deverao
incluir o nimero da pagina de onde foram retirados.

4. Equagées. As equagdes serdo realizadas somente com o editor de equacdes. Todas as
equagdes devem ser enumeradas por ordem de aparigao.

5. Imagens e fotos. Devem ser enviadas em alta defini¢do. As tabelas e graficos nao sao
consideradas imagens.

1 Esta classificagdo corresponde a categorizagdo do tipo de documento segundo a estrutura e nivel de investigagao
realizada pela Colciencias, a entidade colombiana responséavel por supervisionar a investiga¢ao e a ciéncia no
pais. Existem doze categorias de artigos que poderd consultar: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
postulaciondearticulos/clasificacioncolciencias

2 Classificagio JEL, consultar: http://www.aeaweb.org/journal/jel_class_system.php

3 Se recomenda aos leitores que revisem a estrutura de artigos previamente publicados em Estudios Gerenciales para
conhecerem exemplos da estrutura ideal de um manuscrito cientifico: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/
estudios_gerenciales/issue/archive

4 Para obter mais informagdes, visite o site: http://www.apastyle.org ou http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/
images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf
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6. Notas de rodapé. Sera mostrada apenas informagao de esclarecimento, cada nota tera
numeragao consecutiva, sem gréﬁcos.

7. Citagoes textuais. Corresponde ao material citado original de outra fonte. Uma citagdo
curta (com menos de 40 palavras) é incorporada no texto e é colocada entre aspas duplas.
As citagdes com mais de 40 palavras devem ser colocados em um bloco separado, sem
aspas e com tamanho de fonte menor. Em todo o caso sempre se deve adicionar o autor,
0 ano e a pagina especifica do texto citado, e incluir a referéncia completa na lista de
referéncias. As citagdes devem ser fiéis, ou seja, ndo devem ser feitas alteragdes no texto,
mesmo se a ortografia for errada. Ndo devem ser em texto sublinhado ou em itélico, e
nos casos em que o autor deseje dar énfase, poderd adicionar itdlico e, em seguida, o
texto entre parénteses “[italico adicionado]” So6 devera ser incluir o nimero da pagina
nos casos de citagdes textuais (inclui também graficos e tabelas).

8. Consideracdes gerais

a) Extensdo. Nio exceder 30 paginas no total (incluindo bibliografia, graficos, tabelas
€ anexos).

b) Formato de texto e paginas. Fonte Times New Roman, tamanho 12, tamanho de
pégina de carta, espacamento 1.5, margens simétricas de 3 cm.

¢) Os artigos devem ser redigidos na terceira pessoa do singular (impessoal), contar com
pontuacdo e redagdo adequadas e auséncia de erros de ortografia. O autor é responsavel
por fazer a revisdo de estilo antes da sua candidatura a Revista.

CANDIDATURA DE UM ARTIGO
Opgéo 1. Submissdes Online (recomenda)

1. Registre-se e entdo se inscrever no sistema de gerenciamento e publicagdo de revis-
tas (o5s) em: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/about/
submissions

2. Siga cada passo nos links online finalizag¢des.
Opgiao 2. Submissdes por e-mail

1. Enviar um e-mail para o endereco estgerencial@icesi.edu.co com os seguintes arquivos:*
a) Artigo em um arquivo de Word ou em PDF que inclua todas as recomendagdes deste
Guia para Autores

b) Formulario de candidatura dos artigos produzidos

Formulério com curriculos de autor, preenchido para cada autor

Arquivo de graficos e tabelas, de preferéncia em Excel. As imagens e fotos devem ser
enviadas em alta resolucdo

2. No prazo de dois ou trés dias deverd receber uma confirmacao de recebimento dos
documentos. Caso nio receba, entre em contato com a Coordenagio da Revista para o
telefone: (57+2) 555 2334, Ext. 8089.

5 Os formatos de candidatura se encontram na pagina web: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/es/
postulaciondearticulos/guiasformatos
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ESTILO APA PARA PRESENTACAO DE CITACOES BIBLIOGRAFICAS

As referéncias bibliograficas serdo incluidas no Corpo do texto de duas formas: como
narrativa (se coloca entre paréntesis o ano da publicac¢do, por exemplo: Sobrenome (ano));
e como referéncia (se coloca entre paréntesis o sobrenome do autor e o ano, por exemplo:
(Sobrenome, ano)). No caso de serem mais de dois autores, se indica o sobrenome de todos
na primeira vez, e em seguida s6 o primeiro seguido de “et al”.

Os autores sdo convidados a ler o resumo das normas bdsicas da ApA na pagina da revista:
http://www. icesi.edu.co/estudios_gerenciales/images/stories/estilo_apa_nuevo.pdf

o Artigo de revista

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da revista, Volume (Numero),
intervalo de paginas citadas.

Young, J. (1986). The impartial spectator and natural jurisprudence: an interpretation in
Adam Smith s theory of the natural price. History of Political Economy, 18(3), 362-382.

e Livro

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo (# ed., vol.). Cidade: Editorial.

Prychitko, D.y Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor manager Systems (3ra ed.).
Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

 Capitulo de livro editado

Nome do autor do capitulo. (ano). Titulo do capitulo. Em nomes dos editores do livro (Eds.),
Titulo do livro (rango de paginas do capitulo no livro). Cidade de publicagao: Editorial.
Becattini, G. (1992). El distrito industrial marshalliano como concepto socioeconémico.
En E Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger (Eds.), Los distritos industriales y las pequefias
empresas (pp. 61-79). Madrid: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

o Contribui¢ao nao publicada para um simposio

Apellido, inicial(é) do nome (ano, més). Titulo de conferéncia ou comu—nicado. Em nome
organizadores (Organizador/Presidente), nome do simposio. Descri¢ao do Simposio,
Cidade, Pais.

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers, C.K. (1990, junio). Re-
laxation therapy for polypharmacy use in elderly insomniacs and noninsomniacs. En T.L.
Rosenthal (Presidente), Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado
en la reunién del First International Congress of Behavioral Medicine, Uppsala, Suecia.

o Internet

Sobrenome, inicial(is) do nome (ano). Titulo. Retirado o dia do més do ano, do enderego
de email.

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de cimbio na Colémbia: impacto e fatores determinantes em
um mercado globalizado. Recuperado em 21 de Junho, 2005, de http://www.banrep.gov.co/
documentos/presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf
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