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RESUMEN
Este artículo se enfoca en la identi-
ficación de aquellos factores estruc-
turales que explican la pérdida de 
dinamismo económico de largo plazo 
en Colombia y, en particular, en el 
Valle del Cauca. Se examina la com-
petitividad del Valle en relación con 
Colombia y con el resto del mundo. 
Se cuestiona la insistencia en una 
estrategia exportadora como dina-
mizadora del desarrollo económico. 
Se identifica que una gran parte 
de la población está excluida de los 

beneficios del desarrollo económico. 
Para construir un modelo de desa-
rrollo que incluya a esta población 
se recomienda recuperar la senda 
de la industrialización, invertir en 
el capital humano (educación de alta 
calidad, salud, salubridad y nutri-
ción), e invertir en infraestructura. 
La participación del Estado en estas 
inversiones sociales es necesaria para 
disminuir la desigualdad y aumentar 
el crecimiento económico.
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PALABRAS CLAVE
Desarrollo económico, inclusión 
social, crecimiento económico, com-
petitividad, cadenas productivas, 
inversión social.

Clasificación JEL: O11, O14, O15, 
O17, O18, O24, O38.

ABSTRACT
This article focuses in identifying 
those structural factors that ex-
plain the loss of log-run economic 
dynamism in Colombia and, in 
particular, in Valle del Cauca. The 
competitiveness of Valle in relation 
to Colombia and with the rest of the 
world is examined. The insistence in 
an exporting strategy as engine of 
economic development is challenged. 

It is identified that a large portion 
of population is excluded from the 
benefits of economic development. 
In order to build an inclusive model 
of development it is recommended to 
recover the path of industrialization, 
to invest in human capital (education 
of high quality, health, salubrity and 
nutrition), and to invest in infrastruc-
ture. The participation of the State in 
these social investments is necessary 
to diminish inequality and increase 
economic growth.

KEY WORDS 
Economic development, social 
inclusion,economic growth, competi-
tive capacity, productive chains,social 
investment.
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1.  INTRODUCCIÓN
Invitados por el Programa de las 
Naciones Unidas para el Desarrollo 
(PNUD), en este artículo se proponen 
algunas directrices de política econó-
mica y social para enfrentar “El desa-
fío de un desempeño económico satis-
factorio, con empleo y distribución del 
ingreso en el Valle del Cauca”. Dado 
el enfoque estructuralista que aquí 
se asume, nos permitimos reformular 
el problema de la siguiente forma: 
¿Cómo fortalecer las capacidades 
productivas del Valle del Cauca para 
generar un desarrollo social con equi-
dad y generación de empleo?

Con base en los desarrollos moder-
nos de las teorías del crecimiento 
económico sostenido (Romer, 1986, 
1987, 1990; Lucas, 1988, 1993; 
Rebelo, 1991; Barro, 1991; Aghion 
y Howitt, 1992; y muchos más) se 
puede postular que los determinantes 
fundamentales del crecimiento eco-
nómico sostenido son todos aquellos 
que de una forma u otra contribuyen 
a aumentar la productividad de los 
factores de producción. Se les deno-
mina motores del crecimiento. Como 
el capitalismo implica unas reglas 
de juego y unas relaciones sociales 
construidas alrededor del derecho 
de propiedad, también es importante 
el entorno institucional. Factores de 
entorno como el medio ambiente y la 
cultura juegan asimismo un papel 
fundamental en la acumulación y el 
crecimiento.

Con base en las teorías y las consi-
deraciones mencionadas, se presenta 
en este trabajo un marco conceptual 
para organizar el análisis sobre los 
determinantes de la productividad 
y del crecimiento económico en la 
región. Nos preocupamos primor-

dialmente por identificar aquellos 
factores estructurales que explican 
la pérdida de dinamismo económico 
nacional y regional.

Recuperar la senda de la industriali-
zación y calificar la fuerza laboral de 
la región y de Colombia son las reco-
mendaciones básicas de este artículo. 
Éstas no son tareas fáciles en tiempos 
de liberalización y de ceñimiento a 
los diagnósticos y dictámenes de los 
organismos crediticios multilaterales. 
Esperamos que este artículo aporte 
un grano de arena a la formación 
actual de un nuevo “consenso” según 
el cual se procura la cooperación del 
sector privado y del público en aras de 
la competitividad regional y nacional, 
en aras de una actividad productiva 
más dinámica, en aras de la creación 
de trabajo de buena calidad, y en aras 
de una distribución más equitativa 
de los beneficios del desarrollo eco-
nómico.

El artículo se organiza como sigue. 
En la segunda sección se expone 
el problema de la desaceleración 
económica de largo plazo que tiene 
lugar a partir de 1980 y hace crisis 
en los años noventa. Se muestra que 
a pesar de los eventos expansivos del 
primer lustro de los años noventa 
(auge del narcotráfico, exceso de 
gasto privado, y exceso de gasto pú-
blico tanto nacional como regional), 
la pérdida de dinamismo de largo 
plazo prevalece. En la tercera sección 
se examina el cambio de modelo de 
crecimiento en los años ochenta y 
su impacto social. En la cuarta sec-
ción se examina la competitividad 
económica del Valle en relación con 
Colombia y con el resto del mundo. 
Dados los escasos logros competiti-
vos del Valle, y teniendo en cuenta la 
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experiencia regional e internacional 
sobre el desarrollo económico, en la 
sección quinta se cuestiona la insis-
tencia en una estrategia exportadora 
como dinamizadora del desarrollo 
económico. Un marco conceptual para 
pensar el desarrollo económico con 
énfasis en la capacidad productiva 
nacional y regional, se presenta en 
la sección sexta. Siguiendo el marco 
mencionado, en la sección séptima 
se examinan los diferentes factores 
que afectan la capacidad productiva 
del Valle, se muestra su grado de 
precariedad –cuando es del caso–, y 
se llama la atención sobre algunos 
problemas económicos y sociales 
que deben ser enfrentados por el 
estado nacional, el estado regional 
y los estados locales para recuperar 
la senda del crecimiento económico. 
Unos comentarios finales cierran 
este artículo en la octava sección. 
La bibliografía adjunta no es toda la 
citada, pues en el trabajo de proponer 
una visión alternativa de desarrollo 
se consultaron muchos documentos 
cuya referencia podría ser relevante 
para quienes quieran desarrollar esta 
labor en el futuro. 

2.  AUGE Y DESACELERACIÓN 
ECONÓMICA EN LOS NOVENTA
Un factor coyuntural que devino 
en estructural es el narcotráfico. El 
narcotráfico surgió en Colombia en 
los años setenta, con la producción 
y la exportación ilegal de marihua-
na. Afloró como una oportunidad 
para empresarios arrojados. No se 
le prestó entonces mucha atención 
y se convivió con la actividad ilícita. 
Condiciones económicas, sociales y 
políticas propicias lo fortalecieron 
(Thoumi, 1994, 1999, 2002). Después 
de la marihuana, el “sector” se diver-

sificó hacia la producción de cocaína 
y heroína, actividades que generan 
mayores utilidades. La actividad ilí-
cita creció hasta que se convirtió en 
un reto para el Estado.

En la década de los ochenta el control 
de cambios y la autarquía relativa del 
sistema financiero colombiano dificul-
taban la repatriación de utilidades. 
Así, el narcotráfico estaba limitado 
para desarrollar su actividad. Todo 
vino a cambiar con la reforma comer-
cial y financiera de los años noventa. 
El narcotráfico pudo repatriar sus 
ganancias legalmente a través del 
sistema financiero. En consecuencia, 
los dólares del narcotráfico contribu-
yeron a recalentar la economía en la 
primera parte de los años noventa.

Pero este factor no fue el único activo. 
Simultáneamente se dio un gran auge 
del gasto agregado. A este aumento 
contribuyeron tanto el sector público 
como el privado. El gasto público 
aumentó en todos los niveles oficia-
les: el gobierno central aumentó sus 
gastos con base en la bonanza que 
iban a generar los hallazgos petro-
leros (“grandes expectativas”); los 
gobiernos subnacionales también 
incrementaron fuertemente la inver-
sión y los gastos de funcionamiento, 
pues, por su parte, se encontraron 
con la descentralización y las obliga-
ciones que la misma les impuso. Los 
estados subnacionales no se limitaron 
a gastar los flujos de transferencias 
ordenados por la Constitución de 
1991; presionados por las nuevas 
obligaciones y aprovechando la fácil 
liquidez disponible, utilizaron la 
coyuntura para endeudarse y gastar 
más allá de su capacidad de pago. 
Fue la fiesta de gastos al debe. La 
Ley 617 de 2000 vino a poner orden 
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limitando el endeudamiento a la 
capacidad de pago –una ley seme-
jante podría ser conveniente para 
el Gobierno Central–. Por su parte, 
las empresas privadas también in-
virtieron fuertemente; presionadas 
por el desmonte de los aranceles, la 
necesidad de actualizarse tecnológi-
camente –para compensar el atraso 
tecnológico inducido por décadas de 
políticas proteccionistas–, y aprove-
char la revaluación del peso que se 
dio en estos años –por el exceso de 
dólares circulantes–, las empresas 
importaron masivamente tecnología 
y equipos.

Por tanto, como lo muestran Echava-
rría et al. (2002), el impacto del gasto 
sobre la actividad económica no fue 
sólo regional, ni fue sólo del narcotrá-
fico, ni se acabó con el “ajuste ético” 
–la persecución del narcotráfico por 
el Estado después de 1995–. Pero sí 
afectó más a la economía vallecauca-
na, pues para entonces ahí operaba, 
de forma más o menos consentida y 
articulada a poderes locales, el pri-
mer “cartel” exitoso del narcotráfico 
colombiano: el de Cali. Existe eviden-
cia de que en los primeros cinco años 
de la década de los noventa explotó el 
gasto suntuario –aumentó el contra-
bando por el abaratamiento del dólar 
y para el lavado de divisas–, aumentó 
sustancialmente la demanda de ser-
vicios personales, también aumentó 
la demanda por bienes inmuebles y 
tierras. Se dio así una redistribución 
de la riqueza. La compra masiva de 
tierras por el narcotráfico significó 
para Colombia una contrarreforma 
agraria; más aún, se estima que en 
el Valle este proceso fue más im-
portante que en otras regiones de 
Colombia (Reyes, 1999). Por tanto, 
se dispararon los precios de las pro-

piedades y de la tierra. Además, la 
utilización productiva de la tierra 
disminuyó. “El área total cultivada 
[del Valle] cayó cerca de 20% en la 
década de los noventa” (Echavarría, 
2002, p. 19). Posada (2004) también 
estima que entre 1990 y 2003 el 
agro vallecaucano experimentó una 
reducción de la superficie sembrada 
de 42.000 hectáreas, lo cual repre-
senta el 9.8% del área cultivable del 
departamento. Presumiblemente 
estas tierras, extraídas del proceso 
agrícola, se dedicaron al “engorde”, a 
la recreación y a la ganadería exten-
siva. Pero los efectos no económicos 
del narcotráfico fueron tal vez más 
perjudiciales: la corrupción política 
resquebrajó la fe de la ciudadanía 
en sus dirigentes, la violencia y la 
criminalidad aumentaron, la insegu-
ridad cundió, y los actores armados 
se fortalecieron.

En la Figura 1 se muestra alguna 
evidencia del mayor choque de de-
manda que experimentó la economía 
vallecaucana a principios de los años 
noventa.

En la Figura 1 se ha superpuesto la 
evolución del PIB del Valle del Cauca 
–medido en el eje izquierdo– con la 
evolución del PIB nacional –medido 
en el eje derecho–. El período con-
siderado es 1980-2002. Todos los 
valores están expresados en millones 
de pesos constantes de 1994. Esta 
Figura muestra que el PIB del Valle 
evolucionó conjuntamente con el PIB 
nacional hasta principios de los años 
90. De 1992 a 1996, se presenta un 
salto regional del PIB y, a partir de 
entonces hasta 2002, con una caída 
en 1999 y 2000, el PIB regional se 
estanca en un poco menos de nueve 
mil millones de pesos de 2004. La 

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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Figura 1 PIB del Valle vs. PIB nacional 1980-2002. Precios constantes de 1994

Fuente: Cálculos de los autores, con base en las Cuentas Departamentales del 

DANE.
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“meseta” a la cual llega la línea del 
Valle en los siete años entre 1996 y 
2002, denota ese estancamiento.

La Figura 1 muestra, como se argu-
mentó arriba, que la economía del 
Valle sufrió un choque de demanda 
en los primeros años de la década de 
los noventa. Al final de dicha década 
y a principios del siglo XXI tanto la 
economía vallecaucana como la co-
lombiana se encuentran en estado 
de aletargamiento –crecimiento real 
casi nulo–; el impulso dinámico del 
pasado se ha perdido. Cabe resaltar 
que el letargo económico comienza en 
el Valle dos años antes que en el resto 
de Colombia.

El recurso a factores coyunturales 
para explicar esta crisis regional y na-

cional ya no tiene sentido. El auge del 
narcotráfico ya no se presenta como a 
principios de los años noventa, pero la 
actividad está enquistada en la rea-
lidad económica nacional y regional, 
y no parece tener reversa, a pesar, 
o quizás por, la manida y siempre 
recurrida represión de la oferta. Por 
tanto, es mejor orientar los esfuerzos 
analíticos en la búsqueda de aquellos 
factores estructurales que explican la 
pérdida de dinamismo económico de 
largo plazo.

En el transcurso de este artículo se 
considerarán diferentes efectos de la 
desaceleración económica del Valle 
y de Colombia. Una primera medida 
de la pérdida de bienestar social 
es la disminución del producto per 
cápita.
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La Figura 2 muestra la evolución 
del PIB real per cápita entre 1980 
y 2002 para Colombia y el Valle del 
Cauca. Se observa que el PIB per 
cápita nacional crece hasta 1995, 
luego se estanca, y en 1999 cae nueva-
mente para situarse, hasta 2002, en 
1.750.000 pesos constantes de 1994 
(línea con rombos). O sea, en 2002 
el ingreso real medio en Colombia es 
el mismo de 1994. Por otra parte, la 
economía del Valle ha disfrutado his-
tóricamente de ingresos medios más 
altos: la línea con cuadros es siempre 
más alta que la línea con rombos. La 
giba de la línea con cuadros a prin-
cipios de los años noventa refleja el 
choque de demanda que experimentó 
el Valle, al cual nos referimos arriba. 
Así, el PIB per cápita del Valle au-
menta hasta 1996, y luego desciende 

Figura 2 PIB Per-Cápita Valle vs. Nacional 1980-2002

 Miles de pesos constantes de 1994

Fuente: Cálculos de los autores con base en Cuentas Departamentales del DANE 

y Barón (2004).

continuamente hasta situarse en un 
poco más de dos millones (2.000.000) 
de pesos de 2004. En el Valle también 
se percibe en 2002 el mismo nivel de 
ingreso real per cápita de 1994. Es 
claro así que tanto en el Valle como 
en Colombia se ha perdido el ímpetu 
del crecimiento económico.

3.  CAMBIO DE MODELO 
ECONÓMICO

3.1. Sustitución de  
importaciones: Hasta los años 80

Durante los primeros ochenta años 
del siglo XX la economía colombiana 
basó su desarrollo económico en un 
modelo de sustitución de importa-
ciones. La base conceptual de este 
modelo se encuentra en las concepcio-
nes desarrollistas e industrializantes 

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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que diversos autores postularon para 
fomentar el desarrollo de países 
subdesarrollados. Prebisch, Hirs-
chman, Lewis, Leontief, Nurkse, 
Rosenstein-Rodan, Myrdal, Chenery 
y muchos otros reconocidos teóricos 
del desarrollo económico apoyaron 
esta estrategia.

Para una economía regional como la 
del Valle del Cauca, rica en recursos 
naturales –tierra fértil, abundante 
agua–, esa estrategia de desarrollo 
fomentó un crecimiento sostenido de 
la agroindustria y, en especial, de la 
actividad industrial azucarera. De 
hecho, los ingenios constituyeron la 
primera actividad industrial de gran 
escala que tuvo el departamento y 
fueron  el principal factor estructu-
rante de la economía regional. No 
es gratuito que la cadena productiva 
más grande del departamento del 
Valle (caña–azúcar–alimentos–be-
bidas–sucroquímica–alcohol carbu-
rante) se desarrollara alrededor de la 
industria del azúcar. Las actividades 
industriales posteriores (alimentos, 
textiles, papel, cartón, imprenta, 
cementos, farmacéutica, llantas, etc.) 
también se articularon a las ventajas 
naturales de la región, y aprovecha-
ron las ventajas de localización y de 
acceso a los mercados nacionales e 
internacionales.

La otra actividad industrial estruc-
turante del Valle del Cauca fue la 
trilla de café, la cual se situó en la 
región norte, cerca al eje cafetero. 
Su importancia histórica fue inne-
gable para el desarrollo regional. 
Pero la desaparición del convenio 
internacional del café (y de la Organi-
zación Internacional del Café – OIC) a 
finales de los años 80, la agudización 
de la competencia internacional, y 

el consecuente sobre-abastecimiento 
mundial llevó a una caída de los pre-
cios internacionales. De esta forma, 
a mediados de los años noventa se 
destruyó una gran proporción de la 
actividad cafetera.

La expansión paulatina de sectores 
productivos en el Valle del Cauca au-
mentó los eslabonamientos técnicos 
entre las actividades económicas de la 
región, de manera que los impulsos de 
demanda, sobre todo los nacionales, 
favorecieron la generación de ingresos 
en el departamento. El mayor grado 
de integración intersectorial apoya 
la productividad total de los factores 
y genera externalidades positivas 
que inciden en un mayor crecimiento 
económico por mayor articulación 
tecnológica (encadenamientos hacia 
atrás y hacia adelante). De esta for-
ma, se alcanzó en los años setenta un 
grado de diversificación notable de la 
economía regional.

3.2. La inversión pública en la 
infraestructura regional
La inversión estatal en infraestruc-
tura también fue un factor estruc-
turante del desarrollo. La expansión 
del puerto de Buenaventura –im-
pulsada por la apertura del canal 
de Panamá–, así como la conexión 
vial y férrea con el mismo puerto, 
jugaron un papel dinamizador de la 
actividad económica departamental. 
De hecho, la región se favoreció en su 
capacidad productiva por las inver-
siones infraestructurales que fueron 
financiadas por la nación: la comuni-
cación vial de Cali con Buenaventura 
y el resto del país, el ferrocarril del 
Pacífico, el aprovechamiento inicial 
de la navegación por el río Cauca, el 
desarrollo de la plataforma urbana y 
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de servicios públicos de Cali, la fun-
dación de la Universidad del Valle 
con sus impactos sobre la educación 
superior de la región, la creación de 
la Corporación Autónoma Regional 
del Valle del Cauca (CVC) y sus im-
pactos sobre el manejo de las aguas 
regionales y la reorganización terri-
torial, la construcción del aeropuerto 
de “Palmaseca” (hoy en día, “Alfonso 
Bonilla Aragón”), la construcción de 
hidroeléctricas (Anchicayá, Salvaji-
na, Calima).

3.3. El rol de la inversión  
extranjera directa
Según el estudio sobre competitivi-
dad del Valle del Cauca que realizó 
la Compañía Monitor (1995), al 
desarrollo regional también contri-
buyó significativamente la Inversión 
Extranjera Directa (IED), realizada 
primordialmente por multinacionales 
interesadas en construir sucursales 
en el área metropolitana de Cali-
Yumbo. Su motivación principal era 
aprovechar las ventajas compara-
tivas del Valle del Cauca, así como 
lograr el acceso al protegido mercado 
nacional. De 1940 a 1990 el Valle del 
Cauca experimenta un flujo continuo 
de IED. Sin embargo, este flujo fue 
mayor de 1940 a 1960 (Monitor, 1995, 
p. 18). La disminución del flujo de 
IED en los últimos treinta años del 
siglo XX expresa, como se explicará 
posteriormente, la desaceleración de 
la actividad económica y la menor 
capacidad de la región para atraer 
inversión extranjera.

3.4. La transformación  
estructural del Valle del Cauca
En razón de este crecimiento auto-
sostenido, la economía vallecaucana 
se transformó continuamente desde 

principios del siglo XX. De una econo-
mía agrícola de haciendas se pasó a  
una economía moderna urbanizada. 
Como eje vertebral de todo el proceso 
se encuentra la agricultura cañera y 
la industria azucarera. Inicialmente, 
hacia 1901, se construyó el primer 
ingenio. Posteriormente se dio la 
mecanización de la trilla del café. Se 
desarrollaron las actividades agrope-
cuarias y comerciales. Aprovechando 
los vacíos dejados por las grandes 
potencias industriales durante las 
dos guerras mundiales, se desarrolló 
la industria manufacturera con una 
lógica de acumulación sustitutiva. 
Se expandieron las ciudades –es-
pecialmente Cali–, y se desarrolló 
finalmente el sector servicios que fue 
centralizado por la capital.

3.5. Apertura comercial  
y financiera: Años 80 y 90
En 1980 cambian las condiciones 
económicas mundiales, impulsadas 
desde los centros del poder financiero 
internacional. Colombia se adhiere 
al General Agreement of Tariffs and 
Trade (GATT) en 1981, y adhiere 
también a la Organización Mundial 
del Comercio (OMC) en 1995. Ello im-
plicó asumir importantes y crecientes 
compromisos de desgravación aran-
celaria. De hecho, en 1990 se adoptó 
una apertura comercial unilateral 
que disminuyó sensiblemente la pro-
tección efectiva de muchos sectores.

Para el Valle del Cauca, Ramírez, 
Caycedo y Perilla (1992), en un es-
tudio que contó con la asesoría de 
Rodrigo Villamizar y José Antonio 
Ocampo, estimaron las caídas de la 
protección efectiva por sectores (Ver 
la Tabla 1). Se observa que las caídas 
de las tasas de protección efectiva 
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fueron drásticas. En promedio dichas 
tasas se redujeron a la tercera parte. 

Sector
Arancel 1990 

(diciembre) (%)
Arancel 1992 
(marzo) (%)

Razón

Azúcar - 20.0 (nominal) -

Alimentos - 59.6 -

Bebidas 65.5 27.9 0.43

Textiles - 38.2 0.32

Confecciones 90.3 29.7 0.33

Cuero excepto calzado - 24.0 -

Calzado excepto de caucho - 30.7 -

Papel y sus productos 76.3 28.7 0.37

Imprentas y Editoriales 70.5 25.2 0.36

Química básica 51.6 19.1 0.37

Otros productos químicos 81.2 26.8 0.33

Caucho y sus productos 77.2 27.7 0.36

Minerales no metálicos 64.7 22.0 0.34

Industrias básicas de hierro y acero 54.6 19.4 0.35

Metales no ferrosos 65.3 23.0 0.35

Productos metálicos 80.7 29.1 0.36

Maquinaria no eléctrica 78.8 23.0 0.29

Maquinaria y aparatos eléctricos 87.7 29.2 0.33

Fuente: Ramírez, Caycedo y Perilla (1992)

Aún así, se mantuvo un grado de 
protección positivo.

Tabla 1 Cambios en la tasa de protección efectiva por sector, impacto de la 
apertura comercial de 1990 

En la actualidad, ante el derrumbe 
político regional de las negociaciones 
para conformar el Área del Libre 

Comercio de las Américas (ALCA), 
los Estados Unidos han reforzado la 
política de tratados multilaterales, 
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como el Tratado de Libre Comercio 
(TLC). Su objetivo naturalmente 
es disminuir aún más la protección 
efectiva.

¿Cuáles fueron las consecuencias de la 
apertura económica? Dada la escasa 
preparación infraestructural del país, 
desde 1980 la economía colombiana 
experimenta un proceso sostenido de 
desindustrialización. Este proceso se 
profundiza con la apertura unilateral 

de los años noventa. La participación 
del sector industrial manufacturero 
en la generación del producto interno 
bruto cae continuamente. El proceso 
es común a casi todos los departamen-
tos; la Tabla 2 muestra la participa-
ción de la industria manufacturera en 
la generación del PIB departamental 
en 1980, 1990 y 2000. En el Valle esta 
participación pasa de 30.6% en 1980 
a 20.8% en 2000.

Departamentos 1980 1990 2000
Antioquia 30.1 22.1 18.9
Atlántico 32.4 28.6 20.6
Bolívar 21.5 22.8 26.6
Boyacá 17.5 11.4 9.2
Caldas 17.5 15.5 14.3
Caquetá 6.4 3.0 2.3
Cauca 23.7 12.5 17.1
Cesar 4.5 8.2 5.0
Córdoba 4.8 2.2 2.7
Cundinamarca 18.9 19.1 19.8
Chocó 4.4 1.1 1.0
Huila 7.4 4.6 3.9
Guajira 2.9 0.7 0.6
Magdalena 10.0 3.8 3.4
Meta 6.9 5.4 5.4
Nariño 5.6 6.5 4.2
Norte Santander 15.6 7.9 6.1
Quindío 42.0 5.6 6.4
Risaralda 28.4 19.3 15.8
Bogotá 23.4 24.2 16.1
Santander 22.1 17.7 18.0
Sucre 5.4 4.7 3.7
Tolima 13.7 10.5 9.2
Valle del Cauca 30.6 25.9 20.8
Nuevos  
Departamentos 2.1 0.7 0.7

Tabla 2. Participación industrial en el PIB departamental

Fuente: CEGA, Cuentas Departamentales Colombia.

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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Cabe mencionar que los datos de las 
cuentas departamentales del CEGA  
(Centro de Estudios Ganaderos y 
Agrícolas) no coinciden con los del 
DANE, pero las tendencias son idén-
ticas. La desindustrialización del Va-
lle del Cauca también se manifiesta 
en las cuentas departamentales del 
DANE (Departamento Administra-
tivo Nacional de Estadística): según 
éstas, la industria manufacturera 
del Valle del Cauca generaba en 
1980 el 23.7% del PIB regional; esa 
participación cae al 20.91% en 1990; 
y a 18.8% en 2000; en 2002 el índice 
de industrialización experimenta 
una ligera recuperación y se sitúa en 
19.7%. Las cuentas departamentales 
del Departamento Administrativo 
de Planeación del Valle del Cauca 

(DAPV) también permiten deducir 
que se ha presentado una desindus-
trialización regional; esta entidad 
estimaba que en 1990 el sector indus-
trial manufacturero aportaba el 40% 
del PIB departamental.

La Figura 3 muestra que, según el 
DANE, de 1980 a 2000 el sector pri-
mario mantiene una participación 
entre el 9% y el 10% en la generación 
del PIB del Valle; el sector secundario 
(industria manufacturera y construc-
ción) disminuye su participación; y 
aumenta la del sector terciario. Así, 
hoy en día la economía vallecaucana 
es una economía de servicios: dos ter-
ceras partes de su PIB son generadas 
por estas actividades.

Grandes sectores económicos
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Figura 3. Composición del PIB del Valle 1980 – 2000

Fuente: DANE, Cuentas Departamentales.
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Figura 4. Valle del Cauca, participación del sector secundario

 1980 – 2000

Fuente: DANE, Cuentas Departamentales.
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La Figura 4 muestra que los dos 
componentes del sector secundario, 
manufacturas industriales y cons-
trucción, pierden participación en la 
generación del PIB regional.

En el campo también hubo crisis 
después de la apertura comercial 
de 1990. Muchos sectores agrícolas 
–especialmente los cultivos transi-
torios– experimentaron severas con-
tracciones o incluso desaparecieron 
ante la ruinosa competencia con los 
productos agrícolas subsidiados por 
Estados Unidos (Posada, 2004). Es 
importante mencionar que el poder de 
cabildeo de los productores de azúcar 
les permitió mantener un arancel 
del 20%. Éste aún se mantiene y 
ha protegido la industria azucarera 
regional. Por tanto, mientras otros 
productores agrícolas quebraron o 

disminuyeron su actividad, la caña 
avanzó en el Valle hasta convertirse 
prácticamente en monocultivo. Este 
proceso se refuerza por el desplaza-
miento del cultivo del café a partir de 
1992 presionado por los bajos precios 
internacionales, las enfermedades 
–roya, broca–, el agotamiento de la 
productividad por envejecimiento de 
los cultivos, y fenómenos climáticos 
desfavorables. El azúcar, como com-
modity, también experimenta una 
competencia internacional creciente. 
Los precios internacionales tienden 
a caer, pero los ingenios del Valle y 
Cauca mantienen su actividad por 
la cuota de importación a Estados 
Unidos, por la capacidad de fijar 
oligopolísticamente el precio interno 
(usualmente mayor al precio externo), 
y por la diversificación productiva de 
la cadena del azúcar.

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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3.6. Crecimiento e industrialización
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Figura 5. Comercio exterior del Valle del Cauca

 1956 – 2002

Fuente: DANE, Cálculos: Estudios Económicos – Banco de la República

Con la apertura económica se des-
nudaron las deficiencias de la infra-
estructura regional. Como muestra 
la Figura 5, desde por lo menos 1956 
el Valle ha sostenido una balanza 
comercial negativa. A partir de 1980 
las exportaciones aumentan pero las 
importaciones aumentan aún más; 
el déficit de la balanza comercial del 
Valle (línea por debajo del eje hori-
zontal) comienza a crecer levemente. 
Pero es a partir de 1990, con la aper-
tura unilateral, que el déficit comer-
cial explota. Con la “apertura hacia 
adentro” las exportaciones aumentan 
(línea continua por encima del eje 
horizontal), pero las importaciones 
(línea discontinua) crecen aún más.

Es importante mencionar que el efecto 
de la apertura no es homogéneo entre 
los sectores. Como muestra la Figura 
6, los sectores industriales diferentes 
a la agroindustria (otros sectores 
industriales) experimentaron una 
avalancha creciente de importaciones 
que, en muchos casos, los sacaron del 
mercado. Sólo el sector agroindus-
trial genera una balanza comercial 
positiva, pero su peso no es suficiente 
para contrarrestar el desequilibrio 
externo del resto del sector industrial 
y del sector agrícola (Escobar y Ortiz, 
2002). La Figura 6 también muestra 
que desde 1991 el déficit del sector 
agrícola se compensa con la balanza 
positiva del sector agroindustrial; por 
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tanto, casi todo el déficit comercial del 
departamento desde 1991 se explica 
por el sector industrial diferente al 
agroindustrial. Así, la agroindustria 

Figura 6. Evolución de la balanza comercial departamental 1985 - 2000

Fuente: DANE. Cálculos de los autores.

aumenta su participación tanto en las 
exportaciones como en las actividades 
industriales del Valle.
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La concentración de la actividad 
exportadora industrial todavía se 
mantiene. En el período 2002-2003 
los sectores de alimentos, químicos 
y papel e imprenta aportaron el 76% 
del valor exportado en el Valle del 
Cauca (Ramírez y Bonilla, CEPAL, 
2004): alimentos, bebidas y tabaco 
(36.3%); químicos (23.3%); y papel-
imprentas (15.8%). La cifra acumu-
lada llega al 93.9% si se añaden dos 
sectores: metalmecánica, maquinaria 
y equipo (9.7%), y  textiles, confeccio-
nes y cuero (8.2%).

Este resultado es consistente con la 
predicción de la teoría neoclásica del 
comercio internacional: ante la aper-
tura, el país y sobre todo las regiones 
se especializan en las actividades con 
mayores ventajas comparativas. Las 
del Valle del Cauca radican evidente-

mente en la calidad y la abundancia 
de sus recursos naturales.

Al respecto, un análisis del Ministerio 
de Comercio Exterior (2004) sobre 
los productos con mayor balanza co-
mercial relativa del Valle del Cauca, 
donde el indicador mencionado se 
construye como la diferencia entre 
exportaciones e importaciones con 
respecto a la suma de estos rubros, 
(X-M)/(X+M), arroja el siguiente 
ordenamiento: piedras preciosas y 
joyas, plantas vivas, impresos, azú-
car y confitería, harinas, pescados, 
bebidas, vidrio, cacao, jabones, papel, 
confecciones, lácteos, confecciones de 
punto, manufacturas diversas, con-
fecciones de cuero, cuero, café, otros 
productos de origen animal, sombre-
ros y fieltros, productos farmacéuti-
cos, y frutas en conserva. Se observa, 
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pues, la preponderancia de productos 
primarios o intensivos en materias 
primas agrícolas y pecuarias.

De acuerdo con la teoría estática de 
las ventajas comparativas, la región 
que se especializa no puede perder 
pues su capacidad de compra au-
menta con la especialización. Pero 
en términos dinámicos la situación 
puede ser diferente. Si las externali-
dades del aprendizaje en la práctica 
son importantes, una especialización 
en actividades agrícolas, las cuales 
no tienen tantas posibilidades de 
diversificación y mejora tecnológica 
como las actividades manufacture-
ras, puede llevar a disminuir la tasa 
de crecimiento económico de un país 
(Krugman, 1987; Lucas, 1988; Young, 
l991; Grossman y Helpman, 1991; 
Landes, 1998; Matsuyama, 1992; 
Sachs y Warner, 1995).

Ortiz (2004) presenta evidencia empí-
rica de que el ritmo de crecimiento de 
largo plazo de la economía colombia-
na en el siglo XX se asocia con el grado 
de industrialización. Por este último 
concepto se entiende la participación 
de la industria manufacturera en la 
generación del producto nacional. En 
el trabajo mencionado se muestra que 
desde 1925 hasta finales de los años 
setenta la participación creciente de 
la industria nacional se asocia con 
una creciente tasa de crecimiento de 
largo plazo del PIB. A partir de 1980, 
la industrialización se revierte y la 
tasa de crecimiento de largo plazo 
también empieza a disminuir. Dejan-
do de lado los efectos coyunturales de 
la actividad económica, se comprue-
ba que la desaceleración económica 
de largo plazo se agudiza a partir 
de 1990 con la apertura económica 
de Gaviria. La tasa de crecimiento 

promedio anual de la década de los 
noventa, 2.7%, es la menor desde 
1925, año a partir del cual se dispone 
de cuentas económicas oficiales.

La caída unilateral de los aranceles 
induce un cambio en la asignación 
de los recursos que favorece al sec-
tor servicios y a algunas actividades 
agroindustriales y va en perjuicio 
de la industria manufacturera. De 
hecho, la avalancha de importa-
ciones, inducida también por una 
revaluación del peso, destruye una 
gran cantidad de empresas del sector 
manufacturero.

Escobar y Ortiz (2002) argumentan 
que una situación análoga se presen-
ta en el Valle del Cauca. La industria-
lización apoyada en la sustitución de 
importaciones coincide con una etapa 
de crecimiento del PIB regional que 
empieza a desfallecer en los años 
ochenta y noventa con la desindus-
trialización regional. De la misma 
forma, el crecimiento económico de 
largo plazo del Valle aumenta hasta 
1980 y disminuye después.

En este informe se postula, por tanto, 
que el aprendizaje en la práctica del 
sector industrial manufacturero es 
un importante motor de crecimiento 
para el desarrollo de Colombia.

3.7. El ascenso del narcotráfico
Otro de los éxitos de las ventajas com-
parativas es el irresistible ascenso de 
la actividad del narcotráfico. Thoumi 
(1994, 1997, 2002) ha mostrado que 
Colombia es un país con ventajas 
comparativas y absolutas que lo han 
llevado a concentrar esta actividad. 
Algunas ventajas comparativas son 
de orden natural: clima, suelos, 
grandes bosques para esconder la 
actividad, y localización –Colombia 
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es un espacio natural de tránsito 
entre las materias primas del sur y 
los mercados del norte a los cuales 
les provee el producto terminado–. 
Pero otras “ventajas” son de orden 
cultural y político. La precariedad 
de la presencia del Estado en las 
zonas rurales es una ventaja para 
cualquier actividad ilícita. También 
lo es la escasez de mecanismos de 
promoción social: muchos trabaja-
dores, no sólo campesinos, dependen 
del narcotráfico para su subsistencia 
y no tienen alternativa. La ausencia 
relativa de controles sociales y éticos 
derivados de la generalización de la 
corrupción administrativa favorece 
la disposición a ganarse la vida en 
lo más rentable. Adicionalmente, la 
protección armada que le ha dado la 
guerrilla y el paramilitarismo a la 
actividad del narcotráfico ha sido otro 
factor decisivo para que Colombia 
concentre la actividad de producción 
y distribución de los estupefacientes. 
Cabe recordar que Colombia tenía 
sembradas 20.000 hectáreas de coca 
en 1980; el área sembrada aumenta 
a 40.000 en 1990; y llega en 2000, 
según distintas estimaciones, a cifras 
entre 125.000 a 167.000 hectáreas 
(Rocha, 2001). La disminución de las 
hectáreas sembradas que se ha logra-
do por fumigación durante el actual 
gobierno, de 30.000 a 50.000 hectá-
reas, todavía nos deja con 100.000 
hectáreas sembradas.

Si no fuera por la prohibición y la 
persecución de los estupefacientes, 
la concentración de esta actividad 
en Colombia no pasaría de ser otro 
episodio de la acción de las ventajas 
comparativas. Pero la represión de 
la oferta dictada desde los centros 
del poder mundial ha multiplicado 
la rentabilidad del “negocio” y, en 

últimas, lo ha expandido. Las con-
secuencias para Colombia han sido 
nefastas. Para el Valle del Cauca y 
Cali, donde nace uno de los “carteles” 
más exitosos de la actividad, todo 
cambia desde el auge del narcotráfico. 
El impacto coyuntural de un negocio 
en auge se convierte en un factor es-
tructural que desestabiliza no sólo la 
economía sino también las relaciones 
sociales y políticas.

La orientación hacia la apertura 
económica de los años ochenta co-
incide con la expansión de la acti-
vidad narcotraficante en Colombia. 
Después de la apertura comercial 
y financiera de 1990, la actividad 
encuentra condiciones favorables 
para repatriar utilidades. En conse-
cuencia,  Colombia y en especial el 
Valle del Cauca, experimentan una 
avalancha de divisas que aumenta 
la demanda agregada regional. El 
examen de la evolución del PIB del 
Valle y del PIB Nacional (ver Figura 
7) revela la presión de demanda que 
vivió la región en la primera mitad 
de la década de los noventa. Aunque 
el ciclo económico del Valle ha estado 
relativamente articulado al nacional, 
entre los años 92 y 95 la actividad 
regional se dispara. En 1994 el PIB 
del Valle crece a más del 10% anual, 
cuando el PIB nacional crecía al 5%. 
Según cifras de la Secretaría de Fo-
mento y Competitividad de Cali, la 
ciudad vivió entre 1990 y 1994 un 
auge similar.

3.8. Ordenamiento territorial

Con la escasa capacidad para com-
petir en el mercado mundial, el 
crecimiento de largo plazo de la eco-
nomía colombiana se deteriora, y los 
ingresos se concentran –en especial 
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Figura 7. Tasa de crecimiento anual PIB nacional y PIB Valle del Cauca 

Fuente: DANE.

en los sectores agroindustriales–. Se 
benefician naturalmente los muni-
cipios vallecaucanos especializados 
en la producción agroindustrial: 
Cali-Yumbo, Palmira, Buenaven-
tura, Cartago, Buga y Tuluá. Estos 
municipios concentran el 80% del PIB 
departamental (Vásquez, 2003).

De acuerdo con el diagnóstico regio-
nal realizado por el Plan Maestro 
2003-2015, el Valle del Cauca se 
caracteriza como un territorio des-
equilibrado, tal como lo muestran 
las siguientes tendencias: 1) Pérdida 
de dinamismo agrícola e industrial, 
y promoción del sector terciario; 2) 
Fuerte migración hacia Cali; 3) El 
sur del Valle se caracteriza por con-
centrar las mejores tierras para el uso 
agrícola; 4) La promoción de la Zona 
Económica Especial de Exportación 
(ZEEE) en Buenaventura no rindió 
los frutos esperados y la calidad 
de vida de esta región cada vez es 
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peor; 5) La mayoría de actividades 
giran en torno a Cali. Lo anterior se 
hace evidente si tomamos en cuenta 
que el empleo se concentra en los 
quince municipios de la zona plana, 
conformando un cinturón industrial 
donde las ciudades próximas a Cali 
(Palmira, Buga, Tuluá y Cartago) 
poseen ventajas comparativas y 
economías de escala. Estas zonas se 
caracterizan por la mayor provisión 
de servicios, una mejor infraestructu-
ra, y una mayor actividad económica. 
Por el contrario, los municipios de la 
zona de ladera enfrentan  una baja 
cobertura en infraestructura técnica, 
de comunicación y escasos empleos 
productivos. Además, la industria 
manufacturera se concentra en la 
zona de Cali-Yumbo; le sigue en orden 
de importancia Palmira, y después si-
guen Zarzal, Buga, Tuluá y Cartago. 
Este último grupo de ciudades se es-
pecializa en la producción industrial 
de alimentos.
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El desarrollo industrial se concentra 
en Cali, Palmira, Buga, Tuluá y Car-
tago, donde el nivel de ingresos es ma-
yor que en el resto del departamento. 
Por otra parte, la zona nor-occidental 
(El Águila, Versalles, El Cairo, Arge-
lia, El Dovio), vive un estancamiento 
en su desarrollo económico, debido 
en parte a la topografía, que las 
aleja de los beneficios del cinturón 
industrial.

En síntesis, el Valle se puede subdi-
vidir en cinco regiones:

1) La sub-región Sur: Cali aparece 
como centro regional principal al-
rededor del cual gravitan Palmira y 
Santander de Quilichao (Norte del 
Cauca), Candelaria, Yumbo, Jamun-
dí, Florida, Pradera y Puerto Tejada 
(Norte del Cauca). Hay una dinámi-
ca agroindustrial en este territorio, 
acompañado de un nivel de servicios 
terciarios generado por Cali y una 
condición natural privilegiada por la 
extensión del valle del río Cauca.

2) La sub-región Centro, con  Buga y 
Tuluá como municipios principales. 
Buga se destaca por ser punto de en-
lace entre el puerto de Buenaventura 
y el centro y norte del país, y Tuluá 
por conectar el centro del Valle del 
Cauca con los centros del Eje Cafe-
tero al Oriente, Sevilla, Caicedonia y 
Armenia. La actividad económica es 
principalmente agroindustrial; Buga 
y Tuluá concentran el comercio y los 
servicios.

3) La sub-región Norte: donde se des-
taca Cartago. La actividad económica 
es limitada y poco diversificada, se 
ubica principalmente en los niveles 
primario y secundario de la economía. 
Las actividades terciarias las suple 
Cartago.

4) La sub-región Oriental: Sevilla y 
Caicedonia se caracterizan por una 
actividad económica agroindustrial 
con baja tecnificación. Los servicios 
primarios son provistos por Armenia 
(Quindío). La relación con el departa-
mento es débil y sus mayores vínculos 
se dan con Tuluá.

5) La sub-región Pacífica gravita alre-
dedor de Buenaventura: Es un terri-
torio aislado de la dinámica del valle 
geográfico. Tiene su dinámica propia 
en dos escalas, una, la nacional, ge-
nerada por el puerto marítimo, y otra 
muy local, con poblaciones menores 
ubicadas sobre la costa y sobre los ríos 
que desembocan en el litoral.

La industria manufacturera se cen-
traliza en el área metropolitana de 
Cali-Yumbo, pues genera más del 
90% del producto industrial regional. 
El sector terciario se concentra en las 
ciudades de moderado desarrollo ur-
bano, pero en especial en Cali. Existe 
una alta concentración sectorial y 
territorial del crecimiento económico 
vallecaucano ya que cerca del 80% 
del PIB departamental es generado 
por unas pocas ramas productivas 
y en siete municipios: Cali-Yumbo, 
Palmira, Buenaventura, Cartago, 
Buga y Tuluá. Estos municipios 
reúnen también más del 70% de la 
población y son ellos, con excepción 
de Buenaventura, los que registran 
los mejores índices de condiciones 
de vida. Parafraseando al Himno del 
Valle del Cauca, en este Paraíso del 
Sol sólo brilla la llanura, no la sierra 
ni el mar.

3.9. Deterioro del mercado labo-
ral y pobreza
El cambio técnico que debieron 
asumir las empresas para competir 
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internacionalmente después de la 
apertura económica contribuyó a 
desplazar trabajo simple de forma 
sostenida. La demanda de trabajo 
calificado aumentó y también su re-
muneración con respecto a la de los 
trabajadores menos calificados. Sin 
embargo, debido a la contracción de 
la economía, hasta los profesionales 
vieron aumentar la tasa de desempleo 
en la década de los noventa. Aumentó 
entonces el desempleo de forma gene-
ral. Sin embargo, golpeó más fuerte-
mente a los pobres, a los jóvenes y a 
los trabajadores con educación secun-
daria. También aumentó la duración 
del desempleo y, posiblemente más 
importante, la calidad del empleo dis-
minuyó con la contracción del sector 
moderno de la economía. Resalta en 
especial la contracción sostenida de 
la industria manufacturera regional: 
con base en la información del DANE, 
Ramírez y Bonilla (2004) muestran 
que la industria manufacturera del 
Valle es la única actividad productiva 
regional que se contrae tanto en el 
período de auge de 1990-1996 como 
en el período de crisis de 1997 a 2001 
–otra razón para argumentar que 
esa transformación tiene orígenes 
estructurales–. Aumentan entonces 
el subempleo y el empleo informal. 
En 2003 el 60% del empleo nacional 
es informal (trabajadores por cuenta 
propia, trabajadores familiares sin re-
muneración, empleados domésticos, y 
trabajadores y patrones en empresas 
de menos de diez trabajadores). Los 
datos de este párrafo se extraen de 
Urrea y Ortiz (1999), Ortiz y Uribe 
(2004a) y World Bank (2001).

Cabe resaltar que no hay alternativa 
una vez que las empresas se deciden 
por la modernización tecnológica, 
pues los principales productores 

mundiales de tecnologías –los países 
industrializados– generan tecnologías 
que son adecuadas a sus condiciones 
de abundancia de fuerza de trabajo 
calificada y de abundancia de capital. 
Esto lo mencionamos para salirle al 
paso de una vez a cualquier ilusión 
de “retornar” a formas tecnológicas 
más “artesanales” y más intensivas 
en trabajo simple; esas son ilusio-
nes románticas que pueden llevar a 
errores históricos como la insisten-
cia en fundamentar el crecimiento 
económico de largo plazo en sectores 
intensivos en trabajo simple –como la 
construcción, por ejemplo–.

¿Se debe volver entonces al esquema 
de la sustitución de importaciones? 
No es lo que se quiere sustentar en 
este trabajo. Lo que aquí se sustenta 
es una opción alternativa que evita 
los extremismos del proteccionismo 
a ultranza y el “fundamentalismo 
de mercado”. La idea es recuperar 
la experiencia del desarrollo eco-
nómico; sobre esto se volverá más 
adelante.

Las reformas laborales que se dan en 
el ajuste de los noventa flexibilizan 
el mercado laboral. Sin embargo, las 
reformas en el régimen de salud y 
pensiones aumentan, contradictoria-
mente,  los costos laborales indirectos. 
Este factor incide en la generación de 
desempleo. Pero, desde otra perspec-
tiva, también incide la contracción del 
sector moderno de la economía en el 
deterioro del mercado laboral: se ha 
planteado que la contracción relativa 
del sector moderno de la economía, 
en especial de la industria manufac-
turera, no ha permitido aumentar 
los puestos de trabajo modernos. 
Por tanto, considerando la velocidad 
de crecimiento de la oferta laboral 
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–tanto por efectos demográficos como 
por la incorporación creciente de la 
mujer al trabajo–, el mercado labo-
ral se ha deteriorado aumentando el 
desempleo y la informalidad laboral. 
En un trabajo reciente sobre la infor-
malidad laboral en Colombia, Ortiz y 
Uribe (2004a) plantean que el factor 
estructural tiene un mayor peso en la 
explicación del deterioro del mercado 
laboral.

Los economistas ortodoxos, aferrados 
al Consenso de Washington, y en el 
gobierno desde 1990, consideran res-
petable el argumento sobre los costos 
laborales como causa del deterioro 
del mercado laboral, pero ignoran o 
desdeñan el argumento sobre la con-
tracción de los sectores modernos de 
la economía como causa del deterioro 
mencionado. El primer argumento 
llama por una mayor flexibilización 
de mercado laboral; el segundo, por 
una intervención estatal apoyando la 
industrialización y la modernización 
de la economía. Por tanto, desde 1990 
se han llevado a cabo dos reformas 
laborales (Ley 50 de 1990 y Ley 789 
de 2002), para profundizar la flexi-

bilización del mercado laboral. Sin 
embargo, el deterioro del mercado la-
boral se ha seguido agudizando. Más 
aún, como parte de un diagnóstico 
equivocado, las políticas de flexibili-
zación han contribuido a aumentar la 
contracción de la demanda interna al 
disminuir la capacidad de compra de 
los trabajadores. Por tanto, en toda la 
década de los noventa aumentaron el 
desempleo y la informalidad laboral. 
A partir de 2000, la tasa de desempleo 
ha disminuido, pero la tendencia al 
aumento de la informalidad laboral 
se mantiene.

La Tabla 3 muestra que la tasa de 
desempleo aumentó sostenidamente 
de 1996 a 2000 en Colombia, el Valle 
y el Área Metropolitana de Cali-Yum-
bo. Después empieza a disminuir. Se 
observa que la tasa de desempleo en 
el Departamento del Valle ha sido 
superior a la nacional, hasta que 
convergen en 2003. A nivel regional 
se observa que desde 1998 la tasa de 
desempleo del Valle es mayor que la 
tasa de desempleo de Cali-Yumbo. Se 
deduce que desde ese año el resto del 
Valle sufre más el flagelo del desem-
pleo que el área metropolitana. 

 Año Colombia (sep) Valle (sep) Cali-Yumbo (Dic)

1996 9.6 13.4 14.0

1997 9.9 16.6 16.6

1998 12.6 21.4 19.6

1999 16.3 22.4 20.5

2000 16.7 21.7 21.0

2002 15.6 15.3 14.5

2003 14.1 14.0 13.1

Tabla 3. Evolución de la tasa de desempleo en Colombia, 

 Valle y Cali-Yumbo 1996-2003

Fuente: Encuesta Departamental de Hogares. DANE Etapa 109
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Para caracterizar el deterioro del 
mercado laboral conviene distinguir 
los desequilibrios de orden cuantita-
tivo entre oferta y demanda, que se 
reflejan en la tasa de desempleo, y 
los desequilibrios cualitativos que se 
reflejan en la tasa de informalidad 
(Ortiz y Uribe, 2004a). A continua-
ción nos referiremos a estos dos 
desequilibrios.

La tasa de ocupación en el área 
metropolitana de Cali ha tenido un 
comportamiento relativamente esta-
ble en lo que va corrido del siglo XXI, 
desde 2000 a 2004 esta tasa se sitúa 
alrededor de 57.5% (DANE). La tasa 
de desempleo, en cambio, ha dismi-
nuido. Esta disminución ha estado re-
lacionada con dos factores. En primer 
lugar, el cambio de la metodología de 
la encuesta que ha hecho más difícil 
entrar al colectivo de los desemplea-
dos y más fácil la clasificación de 
empleado (se requerían dos horas de 
trabajo remuneradas a la semana, o 
quince no remuneradas a la semana, 
para ser considerado como ocupado 
en la encuesta nacional de hogares; 
posteriormente, la encuesta continua 
de hogares clasifica como ocupado a 
todo el que trabaje una hora o más 
a la semana con remuneración o sin 
ella. Además, para ser clasificado 
como desempleado en la ECH deben 
darse indicadores de búsqueda activa 
y disponibilidad inmediata en el pe-
ríodo de referencia de la encuesta). 
El segundo factor que puede haber 
incidido en la disminución del desem-
pleo es la disminución tendencial de 
la tasa global de participación (pasa 
de 68.3% en el último trimestre del 
2001 a 66.2% en el último trimestre 
de 2004, según la información del 
DANE). Esta disminución puede 
deberse, por un lado, al desaliento 

laboral, que es la hipótesis más vero-
símil, y por el otro, a una mejoría de 
los ingresos de los trabajadores jefes 
de hogar, lo que, se supone, permite 
que esposas e hijos de familia regre-
sen al hogar o al sistema educativo. 
Lo que debe quedar claro es que la 
disminución del desempleo en el área 
metropolitana de Cali no está asocia-
da con un incremento significativo en 
la generación de empleo.

La información sobre la informalidad 
laboral de Cali-Yumbo muestra un 
deterioro sostenido de la calidad del 
empleo. En la actualidad, 6 de cada 10 
empleados son informales. Desde 2001 
la tasa de informalidad ha permane-
cido en promedio unos diez puntos 
porcentuales por encima de la misma 
tasa en la década de los noventa.

A pesar de que el Valle del Cauca es el 
departamento con mayor nivel de ur-
banización en Colombia, la población 
rural representa aproximadamente 
el 20%. En los países desarrollados 
esta fracción es usualmente inferior 
al 5%. Lo anterior significa que la 
tecnificación en la agricultura gene-
ra migración del campo a la ciudad; 
esta migración aumenta el desempleo 
estructural. Por otra parte, el avance 
de la producción cañera en el Valle, 
que ha desplazado a otros cultivos con 
mayores requerimientos de jornales, 
también incide en la menor genera-
ción de empleo en el sector agrícola 
del Valle. A este fenómeno migratorio 
contribuyen, además, la violencia ru-
ral y la dedicación de una fracción de 
las tierras a actividades de “engorde”, 
de recreación y ganadería extensi-
va, lo cual se ha traducido en una 
disminución de la frontera agrícola 
–Echavarría et al. (1999) estiman 
esta reducción en 20%–.
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En conclusión, el mercado laboral de 
la región está deteriorado y la gene-
ración de empleo formal es escasa. 
Un modelo de crecimiento equitativo 
debe inducir la generación de empleo 
formal y moderno. No se debe pensar 
sólo en la generación de empleo, sino 
también en la calidad del empleo que 
se genera. De hecho, hay muchas más 
personas percibiendo bajos niveles de 
ingreso con escasa protección social 
y condiciones de trabajo ínfimas que 
desempleados. Si se considera que la 
tasa de desempleo (TD) de Cali-Yum-
bo es actualmente de 12%, la tasa de 
informalidad (TI) desde el 2000 se 
sitúa en 62%, la tasa global de par-
ticipación (TGP) en los últimos años 
fluctúa alrededor de 66%, y la tasa 
de ocupación (TO) fluctúa levemente 
desde el 2000 alrededor de 57%, se 
puede estimar que en el área metro-
politana de Cali-Yumbo hay cuatro 
y medio trabajadores informales por 
cada desempleado. Por tanto, la dis-
minución de la informalidad laboral 
debe tener una mayor ponderación en 
las agendas de los gobiernos.1

El deterioro del mercado laboral en 
los años noventa aumenta la pobreza. 

Con base en la Encuesta de Calidad 
de Vida de 2003, se considera pobre el 
66% de la población colombiana (CID, 
2003). Utilizando la misma encuesta, 
el CIDSE estimó que la pobreza en el 
Valle asciende al 56% de la población 
del Valle (CIDSE, 2003). Y empeora 
la distribución del ingreso. La Ta-
bla 4 muestra que el Índice de Gini 
Nacional aumenta desde 1997. El 
Índice del Valle permanece estable. 
Para estos estimativos se utiliza la 
Encuesta Nacional de Hogares hasta 
2000, y la Encuesta Continua de Ho-
gares en adelante. El menor nivel de 
concentración del ingreso en el Valle 
del Cauca que arrojan las cifras se ex-
plica por el mayor desarrollo relativo 
de la región, los mayores niveles de 
ingreso y la mayor urbanización en 
comparación con otras regiones. Sin 
embargo, el grado de concentración 
del ingreso del Valle es demasiado 
alto para su nivel de desarrollo re-
lativo.

En cuanto a los indicadores de la po-
blación bajo línea de pobreza (LP) y 
con necesidades básicas insatisfechas 
(NBI), estos han presentado un com-
portamiento inverso. El indicador de 

1 El cálculo mencionado se lleva a cabo de la siguiente forma: I/D = [(I/E)(E/PET)]/[(D/PEA)(PEA/PET)] 
= Tasa de informalidad*tasa de ocupación/(tasa de desempleo*tasa global de participación), donde I = 
informalidad, D = desempleo, E = ocupación, PEA = población económicamente activa (E+D), PET = 
población en edad de trabajar; TI =I/E; TO = E/PET; TD=D/PEA, TGP= PEA/PET.

Nacional 
Valle del Cauca

1997 1998 1999 2000 2001 2003
0.54 0.55 0.56 0.56 0.56 0.56
0.52 0.56 0.52 0.51 0.51 0.52

Tabla 4. Desigualdad en la distribución del ingreso

 (Coeficiente de Gini para hogares)

Fuente: Cálculos DNP-UDS-DIOGS con base en DANE, ENH.  Cálculos CIDSE a partir 

de ECV 2003.

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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LP ha venido incrementándose, tanto 
en el Valle como a nivel nacional, 
mientras que el indicador de NBI ha 
mostrado una reducción durante toda 
la década de los noventa. Este com-
portamiento se explica por el gasto 
público en infraestructura básica que 
es uno de los factores de medición de 
este indicador. El aumento del indi-
cador de LP en el departamento del 

Valle se asocia con la crisis que se 
dio después de 1995, en especial con 
el creciente desempleo y la creciente 
informalidad laboral. Así mismo se 
puede observar que Bogotá y Valle 
son las regiones con menores índi-
ces de NBI; de hecho sus cifras son 
inferiores a las del total nacional, 
igualmente sucede con la LP de estas 
dos regiones.

Tabla 5.  Población bajo línea de pobreza y con necesidades básicas insatis-
fechas por departamentos (%)

Departamentos

Necesidades Básicas 

Línea de Pobreza Insatisfechas

1997 1999 2000 1993 1997 1999 2000

Antioquia 50.5 57.8 59.4 30.95 23.5 22.4 18.3

Atlántico 47 57.9 66.7 31.46 20.8 19.5 23.0

Bolívar 62.6 59.9 65.8 54.19 43.1 37.5 35.2

Bogotá 32.4 46.3 49.6 17.28 13.0 12.4 12.4

Cundinamarca 43.5 50.9 59.0 34.0 21.8 23.0 23.4

Nariño 67.1 71.7 74.7 56.31 39.5 34.0 32.6

Valle 42.9 47.6 52.3 24.72 15.7 17.1 15.7

Nacional 50.3 56.3 59.8 37.21 25.9 24.9 22.9

Fuente: DANE, DNP.

4. CADENAS PRODUCTIVAS  
Y COMPETITIVIDAD

4.1. Cadenas productivas
De acuerdo con la Fundación Planeta 
Valle (2005), las cadenas productivas 
que existen en la actualidad y que 
pueden jalonar la oferta exportable 
se clasifican entre actualmente re-
presentativas y potenciales.

Cadenas representativas
• Caña de azúcar: azúcar refinada 

y sin refinar, mieles y melazas, 
bagazo (pulpa, energía eléctrica, 

concentrados), panela, confitería, 
levaduras, bebidas no alcohólicas, 
alcohol etílico, alcoholes industria-
les y alcohol carburante, sucroquí-
mica, biopolímeros (plásticos).

• Sector forestal (madera) y caña de 
azúcar (pulpa): papel, cartón, edi-
torial, imprenta y artes gráficas.

•  Sector forestal (madera): ma-
nufacturas de madera (muebles, 
carpintería, construcción, arte-
sanías).

• Salud:
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- Sector farmacéutico (medicamen-
tos, productos naturales)

- Servicios de salud (cirugía estéti-
ca, nutracéutica, turismo)

- Cuidado personal (jabones, cosmé-
ticos, productos de tocador)

• Otros alimentos procesados: moli-
nería, grasas y aceites, concentra-
dos, lácteos, cadena avícola.

• Confecciones: cuero, textiles, 
prendas de vestir, calzado y ma-
rroquinería.

Cadenas potenciales

• Agrícola:

- Cadena hortofrutícola (frutas, 
hortalizas, pulpas, jugos, purés, 
néctares, conservas, compotas, 
aceites esenciales, productos de 
nutracéutica).

- Cafés especiales y aromáticos.

• Software.

• Turismo: hotelería, recreación, 
cultura, servicios personales, fe-
rias y eventos.

• Pesca y acuicultura.

• Servicios de logística (transversal 
a todas las cadenas y demás acti-
vidades): carga, puertos, ferroca-
rriles, infraestructura (energía, 
comunicaciones).

El desarrollo de estas cadenas pro-
ductivas no sólo es importante para 
consolidar la actividad exportadora, 
sino también para densificar la red 
de relaciones intersectoriales entre 
las actividades productivas del de-
partamento del Valle y estimular 
el crecimiento económico. Utilizan-
do una base de datos de panel con 
nueve países (ver Chenery, Syrquin 
y Robinson, 1986), entre los cuales 
está Colombia, Ortiz (1994) muestra 
que los mayores eslabonamientos 
interindustriales se relacionan de 
forma positiva, significativa y robusta 
con mayores tasas de crecimiento de 
largo plazo.

4.2. Competitividad
De acuerdo con la CEPAL (2002), 
el Valle del Cauca ocupa el segundo 
lugar después de Bogotá. Los diferen-
tes rubros que analiza la CEPAL se 
sintetizan en la Tabla 6.

Factor Puesto
Calificación Relativa

%  (Primer Puesto)
Fortaleza económica 2 73.05  (Bogotá)
Internacionalización 3 59.70  (Cundinamarca)
Gobierno e Instituciones 5 68.52  (Caldas)
Finanzas 3 48.43  (Bogotá)
Infraestructura y Tecnología 3 66.59  (Bogotá)
Gestión Empresarial 6 85.01  (Caldas)
Ciencia y Tecnología 5 78.13  (Bogotá)
Recurso Humano 10 61.54  (Bogotá)
Medio Ambiente 14 58.57  (Caldas)

Tabla 6. Escalafón de competitividad del Valle del Cauca

Fuente: CEPAL (2002).

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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Esta información es importante 
porque muestra que aunque el Valle 
ocupa el segundo lugar a nivel nacio-
nal, se encuentra lejos de los primeros 
puestos, en especial de Bogotá. Ade-
más, el Valle ha descuidado aspectos 
fundamentales de la competitividad: 
en recursos humanos ocupa el décimo 
lugar –baja calidad de la educación–, 
y en medio ambiente el decimocuarto 
lugar –exceso de contaminación con 
residuos sólidos y escasa protección 
de las fuentes de agua: ríos y acuí-
feros– (Ramírez y Bonilla, 2005; 
Garcés, 2001).

También preocupa el manejo y con-
trol de las aguas y sus impactos sobre 
la salinización de las tierras más 
productivas del Valle. De hecho, es 
conocido que la práctica sostenida del 
bombeo para el cultivo de la caña, el 
cual ocupa más del 90% de las tie-
rras del Valle, tiene consecuencias 
de largo plazo sobre el nivel freático 
del Valle:

“Actualmente el monocultivo de la 
caña de azúcar utiliza más del 85% 
del total del agua subterránea ex-
traída, lo cual es la principal causa 
para que el nivel de bombeo se esté 
profundizando a razón de 6 a 8 me-
tros cada diez años (Cenicaña, 1996, 
Avances Técnicos en la Programación 
y Manejo de Riego en Caña de Azúcar, 
Serie Técnica no. 19)” (Garcés, 2001, 
p. 217).

Por su parte, el Ministerio de Comer-
cio Exterior, con base en información 
del DANE, elaboró un ordenamiento 
de la competitividad entre los de-
partamentos, teniendo en cuenta las 
siguientes variables: infraestructura 
y localización, recursos naturales, 
capital humano y empleo, empresas, 
innovación y tecnología, gestión del 

gobierno, inserción en la economía 
mundial, crecimiento económico, 
competitividad externa, competiti-
vidad estructural, competitividad 
revelada y competitividad de los de-
partamentos. El resultado, como se 
observa en la Tabla 7, sitúa al Valle 
en el tercer lugar.

La calificación del Valle del Cauca 
con respecto a Bogotá, la cual ocu-
pa el primer lugar, es de 77% (= 
0.498/0.646). Por tanto se confirma 
que seguimos lejos del líder.

Todo esto no sería preocupante si 
nuestros estándares de comparación 
fueran los nacionales. Pero la com-
petencia es global. Y la ubicación de 
Colombia en los escalafones interna-
cionales de competitividad es baja. 
Según el Global Competitiveness 
Report (GCR), en 2002 Colombia se 
situaba en el puesto 56. Se resaltan 
como causas la escasa educación, la 
poca capacidad de atracción de la IED 
y las deficiencias infraestructurales 
(Montenegro y Steiner, Propuestas 
para una Colombia Competitiva, p. 
XV). En 2003, Colombia cae al puesto 
63 en el CGR, y en 2004 cae al puesto 
64 por debajo de Chile, México, Costa 
Rica, Trinidad y Tobago, El Salvador, 
Uruguay, Brasil y Panamá, para sólo 
citar a los países americanos.

Aunque el Valle juega en las ligas 
mayores de Colombia, el país juega 
en las ligas menores del mundo. Ade-
más, como se mostró arriba, el Valle 
del Cauca está bastante alejado del 
líder nacional. Por tanto, Vásquez 
(2003) sostiene que “el departamen-
to [del Valle] no funciona como un 
sistema competitivo”. Este analista 
argumenta las siguientes razones: 1) 
Limitada capacidad de acceso a los 
mercados internacionales por con-
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Puesto Departamento Calificación

1 Bogotá 0.646

2 Antioquia 0.525

3 Valle del Cauca 0.498

4 Atlántico 0.466

5 Santander 0.425

6 Meta 0.406

7 Bolívar 0.404

8 La Guajira 0.397

9 Risaralda 0.392

10 Cundinamarca 0.388

11 Quindío 0.382

12 Caldas 0.374

13 Norte de Santan-
der 0.357

14 Cesar 0.353

15 Magdalena 0.333

16 Boyacá 0.331

17 Cauca 0.329

18 Córdoba 0.325

19 Tolima 0.322

20 Huila 0.319

21 Sucre 0.302

21 Caquetá 0.276

23 Nariño 0.268

24 Chocó 0.258

Promedio 0.378

Tabla 7 Competitividad por departamentos

Fuente: Ministerio de Comercio Exterior

centración de la innovación en pocos 
sectores; 2) Restringida financiación 
de los proyectos; 3) Fragmentada e in-
suficiente información; 4) Altos costos 
y riesgos ocasionados por la insegu-
ridad y el conflicto armado; 5) Insufi-
ciente desarrollo de la asociatividad; 
6) Debilidad de un liderazgo colectivo 
que comprometa a los diferentes es-
tamentos e instituciones regionales 
en un Proyecto de Región.

5. ORIENTACIÓN 
EXPORTADORA: ¿ESTRATEGIA 
ADECUADA?
Desde 1980 los planes de desarrollo 
del Valle del Cauca y de Cali, los 
estudios de coyuntura y los análisis 
de competitividad suponen que es 
indispensable orientarse hacia la 
promoción de exportaciones. Especial 
énfasis se le otorga a la inserción ex-
portadora en la Cuenca del Pacífico. 

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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Todos estos estudios le apuestan a 
una política de fomento a las expor-
taciones y de reconversión regional 
hacia una economía orientada al 
comercio exterior. Sólo en el Plan de 
Desarrollo del gobernador Garzón se 
replantea ese enfoque para centrarse 
en la equidad social. Igualmente su-
cede con el Plan Maestro de Desarro-
llo Regional 2003-2015. Sin embargo, 
la propuesta de orientación hacia el 
exterior se mantiene en el imaginario 
regional. En la recientemente formu-
lada “Propuesta de Agenda Interna 
de Productividad y Competitividad”, 
realizada por la Fundación Planeta 
Valle para el Departamento Nacional 
de Planeación, se propone la siguien-
te visión para el Valle del Cauca:

“Consolidarnos como la princi-
pal plataforma exportadora de 
comercio internacional del Pací-
fico colombiano, con una oferta 
exportable de alto valor agregado 
asociada a las potencialidades del 
Valle como bio-región”.

En esta propuesta de orientarnos 
hacia el sector externo hemos venido 
insistiendo desde hace 25 años o más. 
¿Es adecuado seguir insistiendo en 
lo mismo? ¿La globalización de la 
economía implica necesariamente 
que la política económica y los re-
cursos se orienten a fomentar las 
exportaciones? La pregunta es rele-
vante porque toda opción de política 
y de asignación de recursos implica 
impactos sobre la distribución del 
ingreso y sobre el posicionamiento 
relativo de los sectores sociales y su 
potencialidad de desarrollo. Los ex-
portadores, principales beneficiarios 
de la orientación pro-exportadora, 
no hacen parte precisamente de las 
capas sociales más necesitadas de la 

población regional. Por el contrario, 
pertenecen a los estratos sociales de 
mayores ingresos. Por tanto, teniendo 
en cuenta el empeoramiento de las 
condiciones de pobreza en el Valle del 
Cauca y en Colombia, y el asociado 
empeoramiento de la distribución 
del ingreso que ha caracterizado el 
desarrollo económico de los últimos 
quince años, si se va a insistir en la 
opción pro-exportadora los gobiernos 
debieran asegurarse de que la pros-
peridad de los exportadores induzca 
procesos dinámicos de generación de 
empleo y crecimiento económico que 
terminen beneficiando al conjunto de 
la población. Esta es la pregunta clá-
sica sobre si el desarrollo económico 
irriga (o gotea) los beneficios de una 
mayor actividad económica hacia el 
conjunto de la sociedad.

Sin embargo, existen serios indicios 
de que los impactos de la política 
exportadora no tienen los deseados 
efectos derivados en el Valle del 
Cauca. Este planteamiento puede ser 
chocante porque la visión arriba men-
cionada ya hace parte del imaginario 
colectivo como ideología (“verdad” de 
aceptación general).

Para empezar, la economía vallecau-
cana, como lo han mostrado todos los 
estudios, ha sido tradicionalmente 
cerrada, o ha sido por lo menos más 
cerrada que el resto de la Nación. Por 
más de cincuenta años la economía 
del Valle se ha orientado hacia el mer-
cado interno. Incluso después de la 
apertura económica ha mantenido un 
coeficiente de exportaciones promedio 
del 10%. Echavarría et al. (2002, p. 
40) muestran que el coeficiente de 
comercio internacional (suma de 
exportaciones e importaciones con 
respecto al PIB) fluctúa en la década 
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de los años noventa entre 24 y 30% 
para Colombia en su conjunto, mien-
tras que en el Valle fluctúa entre 18% 
y 22%. Esta conclusión es también 
válida para la industria manufac-
turera regional. Comparando entre 
regiones se encuentra que el Valle del 
Cauca exhibe un grado de apertura 
exportadora más bajo que Bogotá, el 
Caribe y Antioquia.

Por otra parte, un riguroso estudio 
estadístico de Alonso y Patiño (2004) 
arroja que las exportaciones no jalo-
nan el crecimiento del producto sino 
al revés. Esta conclusión, según los 
autores, no es sólo válida para el 
Valle del Cauca sino también para 
Colombia. Más aún, el análisis de 
impulso-respuesta muestra que un 
impulso del producto tiene un impac-
to directo en los siguientes años sobre 
las exportaciones, pero los impulsos 
de exportaciones no afectan signifi-
cativamente la actividad productiva 
hacia el futuro.

Por tanto, es válido plantear que la 
política económica y la asignación de 
los recursos pueden modificarse para 
darle más importancia a la consolida-
ción de la base productiva nacional y 
regional. En otras palabras, es posible 
que la mejor forma de llegar a ser la 
principal plataforma exportadora del 
Pacífico implique consolidar la estruc-
tura económica interna, promover el 
proceso de maduración estructural 
que se revirtió con la apertura comer-
cial, fortalecer el mercado interno y 
procurar la elevación de la capacidad 
de compra de la población.

Como lo revelaron Chenery, Syrquin 
y Robinson (1986), la experiencia 
del desarrollo económico que indu-
ce industrialización y crecimiento 

económico ha sido la anteriormente 
descrita. Todos los países que se 
han industrializado y han alcanzado 
altos niveles de productividad y de 
generación de ingresos han procurado 
fortalecer su estructura productiva 
nacional, se han orientado inicial-
mente a servir el mercado interno, 
que usualmente representa el 70% de 
la demanda –en el Valle representa el 
90%–, y, sólo una vez que se satisface 
el mercado interno y se alcanzan las 
necesarias economías de escala, estos 
países en proceso de desarrollo se han 
lanzado a exportar manufacturas. El 
mercado interno ha sido entonces la 
plataforma de lanzamiento, el tram-
polín, que ha permitido su inserción 
en el mercado mundial. 

De hecho, en su famoso estudio sobre 
Industrialización y Crecimiento Eco-
nómico, Chenery et al. (1986) identifi-
caron este comportamiento como uno 
de los patrones de transformación 
estructural. Conviene recordar rápi-
damente los patrones mencionados. 
El primero se refiere a la demanda 
final y se conoce como la ley de Engel: 
a medida que los países se industria-
lizan y aumenta el ingreso per cápita 
se destina una porción decreciente del 
ingreso al consumo de alimentos. El 
segundo patrón del cambio estructu-
ral se conoce como la hipótesis de la 
profundización insumo-producto y se 
refiere a la demanda intermedia: a 
medida que los países se industria-
lizan sus estructuras productivas se 
vuelven más integradas en el sentido 
de que una mayor proporción del 
producto se destina hacia el consumo 
intermedio, y también se desarrollan 
nuevos sectores productivos que 
requieren un mayor uso de insumos 
intermedios. Finalmente, como tercer 

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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patrón relacionado con la demanda 
externa, Chenery et al. identifican 
que a medida que los países se indus-
trializan cambian sus ventajas com-
parativas a favor de las actividades 
manufactureras. En consecuencia, 
según estos autores, la experiencia 
comparada del desarrollo económico 
arroja que las ventajas comparativas 
en las cuales se soporta la inserción 
exportadora de manufacturas en el 
mercado mundial es resultado, y no 
efecto, de la industrialización de los 
países.

Abundan las referencias de la histo-
ria económica sobre la primacía de la 
industrialización:

“Virtually every country that experi-
enced rapid growth of productivity 
and living standards over the last 
200 years has done so by industri-
alizing. Countries that have suc-
cessfully industrialized –turned to 
production of manufactures taking 
advantage of scale economies– are 
the ones that grew rich, be they 18th-
century Britain or 20th- century Ko-
rea and Japan” (Murphy, Shleifer 
& Vishny, 1989).

Joseph Stiglitz (1998) ha cuestionado 
recientemente la orientación que las 
instituciones multilaterales de crédi-
to le dieron a la globalización. Sin 
embargo, su visión sobre el desarrollo 
no se opone a la globalización:

“Creo que la globalización (...) 
puede ser una fuerza benéfica y su 
potencial es el enriquecimiento de 
todos, especialmente los pobres” (p. 
11); “La globalización en sí misma 
no es buena ni mala. Tiene el poder 
de hacer un bien enorme, y para los 
países del Este Asiático, que han 
adoptado la globalización bajo sus 

propias condiciones y a su propio 
ritmo, ha presentado un beneficio 
gigantesco” (p. 46).

Otro de los planteamientos importan-
tes del texto de Stiglitz, que es rele-
vante para Latinoamérica, es que no 
basta abrir la economía para promo-
ver el crecimiento. De hecho, Stiglitz 
muestra que los países industrializa-
dos realizaron aperturas graduales 
hacia los mercados internacionales 
mientras consolidaban sus industrias 
y sus ventajas comparativas; y éste 
fue también el caso de los países re-
cientemente industrializados:

“(...) la mayoría de los países 
industrializados –incluidos EE. 
UU. y Japón– edificaron sus eco-
nomías mediante la protección 
sabia y selectiva de algunas de sus 
industrias, hasta que fueran lo 
suficientemente fuertes para com-
petir con compañías extranjeras” 
(p. 41-42).

Pero en Latinoamérica lo hicimos al 
revés: primero abrimos y luego quisi-
mos consolidar nuestra base exporta-
dora. Tuvimos entonces una apertura 
importadora o, en jerga económica, 
una apertura hacia adentro, que no 
ayudó a consolidar la demanda re-
gional. Más aún, una gran porción de 
nuestra agricultura y de nuestra in-
dustria manufacturera fue arrasada 
por la competencia internacional.

6. UN MARCO CONCEPTUAL 
PARA PENSAR EL DESARROLLO 
ECONÓMICO
La Figura 8, muestra el esquema 
adjunto que comprende una función 
de producción agregada, Ft(•), que 
está definida para un período t. 
Sus argumentos son variables que 
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Figura 8. Función de Producción Agregada

Yt =Ft (Kt, Ht, Tt; It, gt)

Ft =G (Ct, Nt, Mt)

Instituciones Medio Ambiente Políticas Macroeconómicas Cultura

Fuente: Elaboración propia

representan factores de producción. 
La función F, a su vez, es dinámica: 
se desplaza con el cambio tecnológi-
co. Éste, a su vez, depende de otros 
factores. La actividad productiva de 
un país se realiza en un entorno en 
el cual se debe distinguir el rol de 
las instituciones, el medio ambiente, 
las políticas macroeconómicas y la 
cultura, entre otros factores. Todos 
estos factores condicionan el modo 
en que los agentes económicos inte-
ractúan y desarrollan la actividad 
productiva. El entorno se representa 
con un óvalo que enmarca la actividad 
económica.

Las variables tienen los siguientes 
significados:

Yt: producción agregada en el período 
de análisis (t). De ahora en adelante, 
cualquier variable con subíndice t 
significa que la variable se define 
para ese período.

Kt: capital físico.

Ht: capital humano.

Tt: tierra y demás recursos natura-
les.

It: Infraestructura pública producti-
va.

gt: gasto público productivo.

Ft: función de producción agregada.

G: función de cambio técnico (produc-
tividad agregada de los factores).

Ct: conocimiento tecnológico.

Nt: diversificación productiva (núme-
ro de sectores productivos).

Mt: número de empresas y estableci-
mientos.

La teoría económica ha postulado que 
existen diferentes motores de desa-
rrollo. El propósito de este esquema 
es realizar una breve síntesis analíti-
ca que permita tenerlos en cuenta de 
conjunto. Como cualquier estructura, 
el desarrollo económico de un país o 
una región involucra una serie de 
elementos (variables y procesos) que 
deben articularse simultáneamente. 
Si alguno falta o su disponibilidad 
es limitada, el desarrollo se resiente. 
El soporte teórico de este marco se 
encuentra en las teorías económicas 
del crecimiento endógeno de largo 
plazo que se han mencionado varias 
veces en este artículo.

Los primeros factores que se incor-
poran en la ecuación F(•) son los 
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factores de producción privados. 
Aquellos que pueden ser apropiados 
por las empresas para su actividad 
productiva: capital físico (K), capital 
humano (H), la tierra y otros recursos 
naturales (T).

Como es bien conocido en la teoría 
económica, es difícil definir una me-
dida agregada del capital físico. La 
idea, sin embargo, es que un mayor 
acervo de máquinas, equipos, fábricas 
e instalaciones permiten aumentar 
la producción. Por el lado del capital 
humano también hay problemas de 
definición y medida. En cualquier 
forma es generalmente aceptado 
que la capacidad productiva de los 
trabajadores aumenta con su nivel de 
educación, el aprendizaje en la prác-
tica (experiencia), y la inversión en 
salud, salubridad y nutrición; todos 
estos factores conjugados determinan 
el capital humano de los trabajadores 
de una economía. Desde el punto de 
vista agregado, la tierra y otros re-
cursos naturales tienden a ser fijos, a 
menos que no estén siendo explotados 
en su totalidad (por ejemplo, fincas de 
veraneo y terrenos de engorde), o no 
hayan sido descubiertos (por ejemplo, 
recursos fósiles y minerales).

Otros factores que inciden en la pro-
ducción son públicos. La infraestruc-
tura pública productiva (I) y el gasto 
público productivo (g) son servicios 
públicos provistos por el gobierno que 
inciden en la capacidad productiva 
del conjunto de las firmas. Diferencia-
mos infraestructura de gasto público 
para distinguir la riqueza que un 
país posee (vías, puertos, puentes, 
hospitales, escuelas, universidades, 
centros de investigación, etc.) del gas-
to público necesario en cada período 
para mantener el orden, suplir bienes 

y servicios públicos (justicia, orden, 
educación, salud, etc.), garantizar 
los derechos de propiedad e invertir 
en la infraestructura nacional. La 
infraestructura es un acervo y el 
gasto un flujo.

Por otra parte, se supone que la 
tecnología cambia en el tiempo y su 
principal determinante es el acervo 
de conocimiento, C (Romer, 1986). 
La ampliación de la frontera del 
conocimiento y el cambio tecnológico 
se puede dar de dos formas: como 
innovación o como réplica. Para los 
países desarrollados con una amplia 
base de capital humano y tecnologías 
de punta, la vía natural de generación 
de conocimientos es la innovación tec-
nológica a través de la investigación 
(R&D). Para los demás países, la vía 
natural es la transferencia, adopción 
y adaptación de tecnologías foráneas. 
En ambos casos la inteligencia y el 
capital humano basado en la edu-
cación son fundamentales. También 
incide en la tecnología agregada la 
diversificación productiva (N) y el nú-
mero de firmas y establecimientos de 
que dispone ese país o región (M). La 
idea es que una mayor diversificación 
productiva aumenta la productividad 
conjunta de la economía, así como la 
subdivisión de los procesos produc-
tivos en una fábrica de alfileres au-
menta con la subdivisión de procesos, 
la cooperación y la especialización de 
los trabajadores (Smith, 1776; Romer, 
1990). El número de firmas (M) tam-
bién es importante, especialmente si 
las actividades productivas se carac-
terizan por rendimientos decrecientes 
a escala: un mayor número de firmas 
distribuye los factores de produc-
ción entre más establecimientos y 
contribuye a mantener el nivel de 
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productividad de los factores sobre 
el mínimo requerido para generar 
crecimiento nulo.

Nótese que las variables están rela-
cionadas. En especial, el conocimiento 
(C) se manifiesta en la tecnología (F), 
pero también puede estar incorporado 
en una máquina (K) o en el conoci-
miento y las habilidades técnicas de 
un trabajador (H). Pero en la defini-
ción de tecnología el conocimiento 
actúa como un bien público, mien-
tras que en los conocimientos de un 
trabajador actúa como bien privado; 
esta distinción es tal vez uno de los 
aportes teóricos más importantes de 
Romer (1986).

El entorno en el cual trabajan las 
empresas también es relevante en 
la medida que determina la acumu-
lación de las variables consideradas. 
La fortaleza de las instituciones es 
importante porque la existencia de 
reglas de juego claras, en especial en 
lo que tiene que ver con los derechos 
de propiedad y el orden público, son 
fundamentales para estimular la 
inversión privada en capital físico, 
capital humano y recursos naturales. 
El medio ambiente es también funda-
mental para entender las fortalezas 
competitivas de una actividad econó-
mica y su sustentabilidad. La cultura 
determina las actitudes hacia el 
trabajo y la orientación empresarial. 
Las políticas macroeconómicas (régi-
men comercial y políticas cambiarias,  
fiscales, monetarias y crediticias) son 
exógenas a las firmas y a las regiones 
y afectan decisivamente la rentabi-
lidad de las actividades económicas 
privadas.

Nótese que en este enfoque se hace 
énfasis en la capacidad productiva 
de un país o región y en sus condicio-

nantes. La demanda para esta pro-
ducción, sea interna –sustitución de 
importaciones– o externa –promoción 
de exportaciones–, es necesaria pero 
secundaria.

Estos motores del desarrollo económi-
co deben funcionar simultáneamente 
para que el proceso de desarrollo 
económico tenga lugar. Todos por 
tanto deben ser objeto de atención 
por parte del gobierno que toma 
decisiones de política para incidir 
sobre el crecimiento económico y el 
desarrollo. Pero no necesariamente 
son todos igualmente importantes. 
Para el caso de Colombia se postula 
que los fundamentales son la trans-
ferencia de tecnología, la educación, 
el aprendizaje en la práctica y la 
inversión pública (Sarmiento, 2005; 
Ortiz, 2004).

7. SOBRE LOS MOTORES DE 
CRECIMIENTO DEL VALLE DEL 
CAUCA

7.1. Conocimiento
Existe alguna evidencia, no completa 
pero sí indicativa, de que la adqui-
sición global de conocimiento en el 
Valle del Cauca ha sido escasa desde 
1990. Ver el ordenamiento en ciencia 
y tecnología entre departamentos de 
la Cepal (Ramírez y Bonilla, 2004). El 
Valle ocupa el quinto lugar del país en 
docentes con doctorado en el sistema 
departamental de educación superior, 
por debajo de Bogotá, Santander, 
Meta y Antioquia. Al respecto, el 
“Informe Monitor” recomendó desde 
1995 que se adoptaran políticas para 
atraer investigadores y doctores a la 
región; sólo la universidad pública 
y en menor medida la universidad 
privada invirtieron en la formación 
doctoral de sus docentes. En personal 
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vinculado a investigación y desarro-
llo, el Valle ocupa el quinto lugar por 
debajo de Caldas, Bogotá, Antioquia y 
Santander. Con respecto a la fracción 
de gasto público departamental en 
ciencia y tecnología, el Valle ocupa 
el cuarto lugar, por debajo de Bogotá, 
Risaralda y Santander. No obstante, 
en el indicador de innovación indus-
trial, la razón gasto tecnológico y PIB, 
el Valle del Cauca ocupa el segundo 
lugar después de Bogotá. Cabe ad-
vertir, que estos análisis no incorpo-
ran el efecto reciente de Colciencias 
en la financiación de investigación 
científica.

Por otra parte, aunque este es un 
problema de orden nacional, la IED 
ha disminuido significativamente. 
Además, en la década de los noventa 
“no se crearon nuevas plantas de 
propiedad extranjera en el país” 
(Echavarría et al., 2002, p. 48). Esta 
situación es preocupante porque se 
acepta generalmente que la IED es 
portadora de conocimientos tecno-
lógicos.

7.2. Capital Fijo
Según el Registro Mercantil de la 
Cámara de Comercio de Cali (Figura 
9), la inversión neta en el Valle del 

Figura 9. Inversión neta del Valle del Cauca

Fuente: Registro Mercantil, Cámara de Comercio de Cali, Cálculo: Fede-
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Cauca estuvo deprimida entre 1998 
y 2003. Sólo en 2004 esta variable 
vuelve a aumentar a los niveles rea-
les de 1997: aproximadamente 3.000 
millones de pesos de 2003.

7.3. Capital humano

7.3.1. Educación y salud
En cuanto a capital humano, se debe 
tener en cuenta, como ya se mencionó, 
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el nivel educativo de la población, 
el cual se puede medir a través del 
nivel de cobertura y de las tasas de 
matrículas. Para el primer caso te-
nemos que el departamento del Valle 
en 1999 presenta una falencia en la 
cobertura de educación secundaria, la 
cual sólo alcanza una tasa del 57%, 
que comparada con la de Bogotá, 
70%, es excesivamente baja (Ramírez 
y Bonilla, CEPAL, p. 39). En cuanto 
a tasas de matrícula de pre-jardín a 
educación media, se encuentra que en 
el año 1999 el Valle participa con el 
9.3% de la matrícula total, cifra que 
es bastante inferior a la del departa-
mento de Antioquia (12.85%) y a la 
de Bogotá (14.58%). Restrepo (2003) 
muestra que la cobertura educativa 
del Valle del Cauca en 2001 es apenas 
de 33.8% en preescolar, aumenta a 
81.2% en primaria básica, y cae en se-
cundaria a 68.5%. Así, pues, muchos 
jóvenes del Valle están por fuera del 
sistema educativo. Restrepo también 
muestra que el problema de la cober-
tura es desigual entre las regiones del 
Valle; el ordenamiento para 2001 es 
el siguiente: Zona Pacífica, 59,9%; 
Zona Norte, 63.1%; Zona Sur, 67.7%; 
Zona Centro, 68,9%.

Estos problemas del sistema educa-
tivo del Valle son consecuencia del 
bajo nivel de inversión pública en 
educación, pues el departamento sólo 
destina para este fin el 6.7% de sus 
ingresos, proporción que es inferior 
a la que invierten otras regiones del 
país. La escasa inversión pública en 
educación se refleja en la clasificación 
que ha realizado la CEPAL de la in-
versión departamental: el Valle ocupa 
el último lugar (23) en educación.

Adicionalmente, como se observa en 
la Figura 10, la inversión en educa-

ción como proporción de la inversión 
departamental pasó del 41.0% en los 
primeros años de los ochenta al 24.3% 
en la primera mitad de la década de 
los noventa. Esta situación se asocia 
con el hecho de que el Valle del Cauca 
ha debido realizar un enorme esfuer-
zo financiero durante los últimos años 
para pagar su elevada deuda con el 
sector financiero. 

Por el lado de la calidad de la edu-
cación también el Valle presenta un 
déficit. Según la CEPAL (Ramírez 
y Bonilla, 2004), el Valle ocupa el 
octavo lugar por debajo de Cundina-
marca, Santander, Boyacá, Nariño 
y Meta. De acuerdo con Echavarría 
et al. (Fedesarrollo, 2002), con base 
en los exámenes del ICFES que pre-
sentan los bachilleres, se deduce que 
“Cali tiene una educación privada de 
baja calidad relativa, y una educación 
pública mejor o igual a la del resto del 
país. (…) La educación privada y pú-
blica en el Valle (sin Cali) es peor que 
en Antioquia (sin Medellín) o Cundi-
namarca (sin Bogotá)” (Echavarría 
et al., 2002, p. 65). Restrepo (2003), 
con base en las pruebas del Sistema 
de Evaluación de la Calidad de la 
Educación – SABER –, muestra que 
los estudiantes del Valle presentan 
serias deficiencias en matemáticas, 
y su nivel es inferior al nacional: 
sólo 14% de los estudiantes de tercer 
grado, 15% de los estudiantes de 
quinto grado, 2% de séptimo grado 
y 2% de noveno grado alcanzan el 
correspondiente nivel esperado en 
matemáticas. También existen serias 
deficiencias en lectura, y su nivel 
también es inferior al nacional: sólo 
39% de los estudiantes de tercer gra-
do, 7% de los estudiantes de quinto 
grado, 9% de quinto grado y 17% de 
noveno grado comprenden los textos 
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que leen a la altura de los logros es-
tablecidos para cada nivel.

Según la CEPAL, el Valle muestra 
logros educativos asociados a cober-
tura, pero aún son insuficientes. Y 
en calidad de la educación, otro de-
terminante fundamental del capital 
humano, hay mucho por mejorar. 
Además de los factores relacionados 
con la dotación educativa, la forma-
ción de los profesores, etc., sería con-
veniente preguntarse si el esquema 
de promoción automática –adoptado 
recientemente para retener a los 
estudiantes en el sistema educati-

vo– disminuye el grado de esfuerzo 
de los estudiantes.

En materia de salud, y por efectos 
de la Ley 50 de 1990, se incrementó 
el gasto en salud en todo el país. Por 
esta razón, y como lo muestra la Figu-
ra 10, la participación de la inversión 
departamental en salud tiende a au-
mentar. Sin embargo, como lo revela 
la misma Figura, la educación ha per-
dido participación en dicha inversión. 
Este factor, por supuesto, se relaciona 
con las deficiencias educativas que se 
reportaron arriba. 

Figura 10. Inversión social 1980-1996

Fuente: Ramírez y Bonilla (2004).
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En términos de indicadores de salud 
y salubridad, Restrepo (2003) reporta 
la disminución de la esperanza de 
vida para hombres (66 a 64 años), 
uno de cuyos factores principales es 
la violencia, y también para mujeres 
(73 a 71 años). Según esta analista, 

disminuyó la esperanza de vida 
al nacer, y esta disminución tuvo 
lugar desde finales de la década de 
los 80 y en la primera mitad de los 
años noventa, pero en la segunda 
mitad de esta década se revirtió. Se 
relacionan estos fenómenos con des-
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cuidos en el esquema de vacunación 
por sarampión y con la disminución 
de la vacunación en toxoide tetánico 
en mujeres en edad fértil (MEF) y 
madres embarazadas.

Un aporte importante del documen-
to de Restrepo es la priorización de 
problemas en salud. La priorización 
por subregiones del Valle fue llevada 
a cabo en 2001 por la Secretaría de 
Salud Departamental. Los resultados 
son los siguientes: Zona Sur: violen-
cia intrafamiliar (18%), embarazo 
precoz adolescente (22.1%), enferme-
dades diarreicas (17.1%), hipertensión 
arterial y diabetes mellitus (13.9%); 
Zona Norte: enfermedades de trans-
misión sexual, cáncer de cérvix, mama 
y próstata (19.6%), enfermedades 
por vectores (18.7%), violencia intra-
familiar (15.9%), baja cobertura en 
régimen subsidiado (13.1%); Zona 
Centro: enfermedades por vectores, 
contaminación de ríos (18.8%), violen-
cia intrafamiliar (16.3%), embarazo 
precoz adolescente, diabetes mellitus 
y cáncer de cérvix, mama y próstata 
(14.4%), infecciones respiratorias agu-
das, diarreas agudas e infecciones en 
vías urinarias (12.9%); Zona Pacífica 
(sin ponderación): violencia intrafa-
miliar, infecciones respiratorias, en-
fermedades tropicales, enfermedades 
cardio-cerebro vasculares, infecciones 
en vías urinarias.

Restrepo sugiere que “este perfil de 
la salud en el Valle del Cauca está 
en parte asociado con el deterioro 
que ha sufrido la oferta de servicios 
en los últimos años. (...) De casi tres 
millones de consultas en 1996 se pasó 
a menos de 2 millones en 1999 (una 
reducción del 35%), lo que refleja en 
gran medida la crisis en la red de 
atención médica” (p. 18). 

7.3.2. Nutrición
Con respecto a la nutrición infantil la 
situación del Valle del Cauca tampoco 
es halagüeña. Según un estudio de la 
agencia AUPEC (1998), “(…) es fre-
cuente encontrar mal nutridos a los 
pequeños cuyas familias tienen bajos 
ingresos”. Así mismo, esta agencia 
realizó un estudio para el Valle del 
Cauca para una muestra de niños de 
todos los estratos socioeconómicos; 
el estudio arrojó que el 17% de los 
niños tenía niveles de hemoglobina 
por debajo de 12 [nivel óptimo], lo 
que indica una carencia de hierro. 
La participación alcanzó 22% en el 
estrato bajo y 12% en los estratos 
medio y alto.

El Plan de Desarrollo 2004-2007 cita 
sin referencia un estudio del Grupo 
de Nutrición de la Escuela de Salud 
Pública de la Universidad del Valle, 
realizado con estudiantes de primeros 
años en educación primaria, según 
el cual la situación de los municipios 
más pobres del Valle es crítica, pues 
el 75% de los niños en el área rural 
presenta bajos niveles de calcio, el 
80% bajos niveles de hierro, el 41% 
bajos niveles de zinc, y el 62% bajos 
niveles de vitamina A. Según este 
estudio, las deficiencias en este tipo 
de vitaminas y minerales afectan el 
nivel de aprendizaje de los niños, 
pues hacen más lento el crecimiento 
y aumentan las probabilidades de 
infecciones, así mismo se debilita la 
visión, y en su conjunto estos facto-
res agudizan la anemia. Se encontró 
igualmente, en el mismo estudio, 
que para el área urbana de Cali, el 
34% del consumo de calorías diarias 
que ingieren los estudiantes de es-
cuelas públicas es grasa, siendo el 
máximo aconsejable 25%, mientras 
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que el nivel de proteínas consumidas 
(12%) es el porcentaje más bajo de 
los nutrientes que ingieren, de ahí 
la descompensación nutricional que 
presentan estos estudiantes.

Por otra parte, el Plan Maestro plan-
tea que una de las principales causas 
de la desnutrición en el departamen-
to es el deterioro de la producción 
de bienes alimenticios, siendo la 
población entre 0 y 4 años la más 
afectada. Finalmente, para cerrar 
esta sección, conviene mencionar 
que en 2000, según el Ministerio de 
Salud, reportado por Restrepo (2003, 
p. 19), la población total del Valle es 
de 4.175.515 personas, de las cuales 
sólo 1.903.895 (46%) tiene cobertura 
de salud, y entre éstas pertenecen 
al régimen contributivo 1.283.721, y 
al régimen subsidiado 620.174. Así, 
pues, la cobertura en salud del Valle 
del Cauca es reducida, comparada con 
Bogotá (70%) y Antioquia (56%).

7.3.3. Aprendizaje en la práctica

Otro factor relevante, pero casi nun-
ca considerado, en la evaluación del 
capital humano es la experiencia o 
el aprendizaje en la práctica. Obvia-
mente es difícil medir la experiencia 
y su impacto sobre la productividad 
laboral y global. Pero es posible 
plantear que la contracción del sector 
industrial manufacturero ha debido 
disminuir el efecto de este motor de 
crecimiento en la economía del Valle. 
Considérese que, de acuerdo con la 
CEPAL (Ramírez y Bonilla, 2004), con 
base en cuentas regionales, el PIB de 
la industria manufacturera del Valle 
disminuyó a la tasa promedia anual de 
0.31% entre 1990 y 1996, y siguió dis-
minuyendo a la tasa promedia anual 
de 1.27 % entre 1996 y 2001.

La fuga de cerebros también denota 
pérdida en capacidad productiva 
educada y experimentada. Un indicio 
de este comportamiento se tiene con 
la expedición de pasaportes; según 
cifras de la Gobernación del Valle 
(Ver Garcés 2001, p. 145), entre 1999 
y 1994 se expidieron anualmente 
aproximadamente 40.000 pasaportes, 
a partir de entonces la demanda au-
menta hasta llegar en 1999 a 140.000 
pasaportes. Sin este flujo de salida de 
trabajadores, muchos de los cuales 
pierden su condición de viajeros por la 
de inmigrantes, es posible que la tasa 
de desempleo del período hubiera sido 
mucho mayor.

7.4. Tierra y Recursos Naturales
La tierra y otros recursos naturales, 
están seriamente afectados, pues la 
primera ha venido siendo adquirida 
para recreación o ganadería exten-
siva. Corchuelo y Steiner (1999), y 
Reyes (1999), sustentan que este 
fenómeno de concentración excesiva 
de la tierra se relaciona directamente 
con el narcotráfico, pues estas inver-
siones representan una manera de 
camuflar los dineros ilícitos. Por otra 
parte, como reporta Vásquez (2003), 
el Valle del Cauca exhibe histórica-
mente una elevada concentración 
sobre la propiedad de la tierra. Según 
este analista, en la actualidad 

“Las pequeñas explotaciones agrí-
colas de 1 a 5 hectáreas constituyen 
el 74.3% de los predios y sólo cu-
bren el 4.7% del área agrícola, en 
tanto que el número de las grandes 
propiedades territoriales con más 
de 1000 hectáreas constituyen el 
0.6% de los predios pero ocupan 
el 38.5% del área agrícola del 
departamento” (Vásquez, 2003, 
tendencia No. 7). 
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El problema naturalmente no es la 
propiedad sino su uso no producti-
vo. Una idea de que este fenómeno 
puede estar teniendo lugar es la 
disminución de la frontera agrícola 
del departamento. Si ello es así, sería 
conveniente reconsiderar la reactiva-
ción de los mecanismos de reforma 
agraria. Una de las características 
de los países del sudeste asiático 
fue que enfrentaron exitosamente el 
problema de la tenencia de la tierra, 
democratizándola y aumentando su 
productividad (Amsden, 1989; Aoki 
et al., 2003).

En cuanto a los recursos naturales 
y al medio ambiente, el Valle del 
Cauca presenta graves problemas, 
pues en materia de residuos sólidos 
la generación es elevada debido a 
las actividades industriales y do-
miciliarias; diariamente se generan 
alrededor de 2.730 toneladas por día, 
correspondiéndole a Cali dos terceras 
partes de dicha cifra (Ramírez y Boni-
lla, CEPAL, 2004). Por otra parte, los 
productores de caña están afectando 
seriamente el ecosistema al realizar 
quemas sistemáticas, utilizar excesi-
vamente los acuíferos, y no respetar 
el margen de 30 metros alrededor de 
las fuentes de agua tal como lo exige 
la ley para su conservación. Además, 
las fuentes de agua presentan una 
escasa protección y un alto grado de 
contaminación.

7.5. Inversión pública
La cobertura en infraestructura 
pública en términos de servicios pú-
blicos ha sido satisfactoria a pesar de 
las limitaciones que ha tenido el Valle 
para invertir, pues ocupa el tercer 
lugar nacional en este renglón. Según 
la CEPAL, en el escalafón de compe-

titividad departamental, al Valle sólo 
lo superan Bogotá y Caldas.

El Valle se encuentra cercano a la 
universalidad en la cobertura de ser-
vicios públicos: acueducto (94.5%), al-
cantarillado (89.4%), energía (99.4%). 
La telefonía tiene una cobertura 
de 51.9%. En todos estos servicios 
el Valle ocupa el tercer lugar entre 
los departamentos de Colombia; el 
primer lugar con coberturas más cer-
canas al 100% le corresponde siempre 
a Bogotá (Ramírez y Bonilla, 2004, p. 
45). La infraestructura vial del Valle 
también aparece en el tercer lugar 
entre los departamentos del país. 
Como punto negro en el escalafón de 
competitividad sobresale, sin embar-
go, el alto costo de la tarifa de energía 
industrial, que coloca al Valle en un 
bajo lugar entre los departamentos 
del país: decimoquinto (ídem, p. 44).

Al respecto, se debe tener en cuenta, 
como señala Vásquez (2003), la alta 
vulnerabilidad energética del Valle, 
pues la región no es autosuficiente 
en energía y debe importar la mayor 
parte de lo que consume. También 
señala que en el Valle persiste un 
serio cuello de botella debido a la de-
pendencia de una sola vía entre Cali 
y Buenaventura, el restringido acceso 
al puerto de Buenaventura, las defi-
ciencias logísticas y administrativas 
del mismo Terminal, y la inadecuada 
infraestructura urbana y social de 
Buenaventura. También se presen-
tan, según Vásquez, desequilibrios 
en telecomunicaciones porque no se 
cuenta en la región con modernas 
redes de transmisión.

Adicionalmente, se debe considerar 
como preocupante que desde 1997 el 
departamento del Valle ha reducido 
el esfuerzo de inversión pública (ver 

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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la Figura 11). Este comportamiento 
se relaciona con el ajuste financiero 
que debió realizar el Valle. De hecho, 
para 2001, la inversión es práctica-
mente nula. El efecto negativo para la 
productividad regional y el desarrollo 
a largo plazo es preocupante. A me-
nos que se revierta esta tendencia el 

Valle está condenado a perder com-
petitividad y bienestar. La propuesta 
del gobernador Garzón para que el 
sector financiero condone una por-
ción importante de la deuda pública 
podría tener importantes efectos en 
la productividad y la competitividad 
del departamento.

Figura 11. Inversión  pública del Valle del Cauca. 1994-2001

Fuente: Cálculos de los autores, con datos del Banco de la República (Cali)
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7.6. Diversificación productiva
Edgar Vásquez ha señalado la im-
portancia para el Valle del Cauca 
de “impulsar la diversificación de la 
producción brindando un decidido 
apoyo a los encadenamientos pro-
ductivos agroindustriales y manu-
factureros diferentes al azúcar en 
sectores estratégicos como las flores 
y frutas tropicales, los alimentos 
para el consumo humano y animal, 
las confecciones, el calzado, los far-
macéuticos y los editoriales, entre 
otros” (Vásquez, 2003, Desafíos de la 
Tendencia No. 1). Para ello se apoya 
en la existencia de cadenas produc-

tivas potenciales o emergentes, tal 
como se reporta en la tercera sección 
de este artículo. 

Esta estrategia de desarrollo va en 
la línea expresada anteriormente, 
de acercar la complementariedad 
intersectorial aumentando los esla-
bonamientos tecnológicos internos 
de la región y del país. Refiere a las 
concepciones de Leontief, Hirschman 
y Chenery sobre la importancia de 
los eslabonamientos intersectoriales 
anteriores y posteriores como apoyo 
y base para la inversión productiva y 
el desarrollo económico.
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Como política adecuada para este pro-
ceso, Vásquez señala la necesidad de 
“insertar las mipymes y las empresas 
de economía solidaria en las redes de 
crédito, capacitación, transferencia 
tecnológica y [apoyos] gubernamen-
tales para su fortalecimiento e inte-
rrelación con las grandes empresas de 
la región y el mercado externo, para 
democratizar la propiedad”  (Vásquez, 
2003, Desafíos de la Tendencia No. 1). 
Se argumenta adicionalmente, que las 
nuevas cadenas productivas han sido 
desarrolladas por micro y pequeñas 
empresas, así que esta estrategia 
también le apunta  a la diversificación 
productiva de la región.

7.7. Proliferación de firmas y 
establecimiento productivos
Un estudio de la Cámara de Comercio 
sobre el tejido empresarial de la mis-
ma ciudad  arroja que “Mientras las 
empresas grandes [activos por más 
de 30.701 salarios mínimos legales 
vigentes] representan en número el 
0.6% del total, aportan el 81.7% de los 
activos totales. Caso contrario sucede 
con las micros [activos entre 1 y 310 
SMLV] que contribuyen con 85.9% 
del número de empresas, pero sólo 
aportan el 1.0% de los activos totales” 
(Cámara de Comercio de Cali, 2004, 
p. 57). Así, pues, como en el campo, en 
las ciudades los activos también están 
concentrados. Se debe advertir, ade-
más, que este estudio sólo se refiere a 
las empresas legalmente registradas 
en la Cámara de Comercio. Deja por 
tanto de lado un universo de empre-
sas unipersonales y microempresas 
que no se registran ni cotizan (ver 
Ortiz y Uribe, 2004a).

Un apoyo decidido a las micro y pe-
queñas empresas para que surjan 

y se consoliden es una estrategia 
indispensable para desarrollar la eco-
nomía regional. Considerar esquemas 
especiales de registro de forma gra-
tuita; considerar esquemas de cobro 
de servicios públicos que no difieran 
significativamente de los costos do-
miciliarios –aunque la mayor parte 
de los informales trabaja en la calle, 
en segundo lugar se encuentra que 
los informales trabajan en sus casas, 
especialmente las microempresas, y 
para ellos el consumo de servicios 
del hogar y de la empresa son indis-
tinguibles (Ortiz y Uribe, 2004a)–; 
considerar cobros de impuestos de 
industria y comercio nulos o de muy 
bajo nivel; considerar la ampliación 
de esquemas de inserción a mecanis-
mos crediticios como los impulsados 
por el Banco Mundial de la Mujer y 
otras instituciones formales e infor-
males de microcrédito; considerar la 
titulación de activos para habilitarlos 
como prendas de préstamo (De Soto, 
2003), etc. Son todas estrategias que 
se deberían considerar para promo-
ver las micros, pequeñas y medianas 
empresas que se ubican, según la 
Cámara de Comercio, en actividades 
comerciales (47.3%), industriales 
(14%), inmobiliarias (9.7%), servicios 
(9.7%), hoteles y restaurantes (6.6%), 
transporte (4.2%) y otras de menor 
participación. Las actividades nom-
bradas, casi todas de servicios, repre-
sentan más del 90 % de las empresas. 
Su característica fundamental es la 
pequeña escala, con rendimientos de-
crecientes y para las cuales es impor-
tante no crecer por encima de cierto 
tamaño para mantener la eficiencia. 
Por consiguiente, su proliferación 
es conveniente como mecanismo de 
expansión del tejido empresarial y 
productivo de la ciudad de Cali.

Hacia un modelo de desarrollo incluyente para el Valle del Cauca
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8.  COMENTARIOS FINALES
El Valle tiene grandes carencias en 
la apropiación del conocimiento para 
el desarrollo productivo. Se requiere 
educar a la población con calidad, 
desde el jardín infantil hasta la for-
mación profesional, pasando por la 
formación tecnológica intermedia. 
Se requiere aprovechar la base uni-
versitaria de la región para formar 
tecnólogos y profesionales con los 
mayores patrones de calidad. Se 
requiere fomentar la investigación 
científica. Se requiere la tecnología y 
el conocimiento que trae la inversión 
extranjera directa.

Aunque la formación educativa es 
fundamental, existe evidencia de que 
el cuello de botella del desarrollo no 
ha estado en la formación de profesio-
nales. De hecho, Colombia ha estado 
exportando profesionales al resto 
del mundo porque los profesionales 
capacitados no han encontrado las 
condiciones para hacer empresa, y 
muchas empresas, en especial las 
manufactureras, han sido destruidas. 
Un estudio reciente de la Universidad 
Externado de Colombia muestra que 
el 30% de los emigrantes son profe-
sionales (“El Tiempo”, diciembre 2 
de 2005, p. 1-8). La educación es una 
condición indispensable del desarro-
llo económico, pero no es suficiente. 
Un país que no se industrializa no 
crea las condiciones para utilizar su 
inteligencia, y si no la usa está con-
denado a perderla.

La gama de cadenas productivas del 
Valle que son intensivas en capital 
humano (calificación profesional y 
técnica), como salud, farmacéutica, 
biotecnología, software, sin contar 
con toda la inteligencia y todos los 
desarrollos tecnológicos que se uti-

lizan actualmente en las cadenas 
productivas tradicionales, muestra 
el enorme potencial que tiene la re-
gión si se decide a utilizar su sistema 
universitario en alianza con el sector 
privado y el gobierno.

Por tanto, es fundamental que el Va-
lle del Cauca y Colombia recuperen 
la senda de la industrialización. Con 
apertura o sin apertura, con ALCA 
o sin ALCA, con TLC o sin TLC, el 
Valle del Cauca y Colombia deben 
promover su industrialización, uti-
lizar su inteligencia, modernizar 
su aparato productivo, fomentar la 
diversificación productiva, estimular 
la creación de empresas, y potenciar 
la creación de ventajas comparativas 
que vayan más allá de las simples 
ventajas comparativas naturales. 
¡Industrialización con inteligencia!

Naturalmente, el entorno institucio-
nal importa. La admisión de ciertas 
políticas comerciales puede, como en 
los años noventa, inducir una nueva 
desindustrialización nacional. Pero 
mientras cambia la marea se debe 
resistir. E incluso en condiciones 
adversas, el Estado, local y nacional, 
debe buscar mecanismos para prote-
ger el nacimiento y la consolidación 
de empresas.

A pesar de la violencia y los riesgos 
de Colombia, la experiencia reciente 
muestra que con ciertas condiciones 
de seguridad se puede promover la 
inversión privada. La inversión en 
capital humano es, sin embargo, más 
complicada porque el Estado en todos 
sus niveles, y teniendo en cuenta 
sus enormes restricciones fiscales, 
debe jugar un papel fundamental 
en la satisfacción de las demandas 
de educación, salud, salubridad y 
nutrición. Además, en estos aspectos 
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se han identificado muchas carencias; 
carencias que afectan el bienestar de 
la población de forma definitiva.

Otro factor fundamental en la ecua-
ción analítica de la producción es el 
compuesto por la tierra y los recursos 
naturales. Existe evidencia de que no 
toda la tierra del Valle está siendo 
utilizada productivamente; en tal 
caso el Estado debe reivindicar su 
función social y recurrir a la reforma 
agraria. También existe evidencia 
de deterioro del medio ambiente; 
en tal caso el Estado debe jugar un 
papel regulatorio. De lo contrario, 
se compromete la sostenibilidad del 
crecimiento.

También debe invertir el Estado en 
infraestructura. Y debe funcionar 
eficientemente para garantizar el 
orden, la seguridad, los derechos de 
propiedad, la provisión de justicia 
y la protección del medio ambiente. 
Además, el Estado debe jugar un 
rol redistributivo del ingreso y de la 
riqueza; debe velar porque los bene-
ficios del desarrollo económico no se 
concentren en algunas clases sociales, 
algunos sectores económicos o alguna 
subregión. ¡Sin inclusión social el cre-
cimiento económico no se sostiene!

Los factores mencionados constituyen 
la capacidad productiva de la región. 
Si se logra crear una base productiva 
regional y nacional cuyos elementos 
estén adecuadamente provistos se 
podría crear la plataforma exporta-
dora competitiva a la cual se aspira 
justamente. Se tiene el potencial, se 
requiere hacerlo realidad.

Sin embargo, las posibilidades de 
la capacidad productiva regional 
están limitadas por los problemas 
del entorno: el conflicto armado y la 

guerra contra el narcotráfico. Ambos 
son abiertamente perjudiciales para 
la inversión nacional y regional. 
Mas no es posible cruzarse de brazos 
mientras estos problemas se resuel-
ven. Se debe actuar ya para resolver 
el problema de la precariedad del 
crecimiento. Entre otras cosas, por-
que sólo con crecimiento económico 
y desarrollo social se podrá eliminar 
la marginalidad económica y social de 
una gran porción de la población, uno 
de los combustibles fundamentales 
del conflicto. El otro combustible, la 
gran rentabilidad del narcotráfico, 
no dejará de generar violencia y 
desinstitucionalización social y polí-
tica mientras las grandes potencias 
mundiales sigan imponiendo las polí-
ticas de represión de la oferta (Ortiz, 
2002, 2003).

Se deduce de todo lo anterior que el 
Estado debe jugar un importante rol 
en el desarrollo y debe contar con 
los recursos para ello. Por tanto, es 
fundamental que los funcionarios 
del Estado no dilapiden los recursos 
públicos y se resistan a la corrupción. 
El ejemplo de algunas ciudades capi-
tales de Colombia muestra que ello es 
viable. También es necesario que la 
ciudadanía realice el control político 
de sus dirigentes. Es indispensable 
activar la sanción política para quie-
nes dilapiden o se apropien de los 
recursos públicos.

Es difícil reclamar honestidad en 
una sociedad que ha convivido y con-
vive con el narcotráfico –y su poder 
corruptor–, con los actores armados 
–y su poder de “persuasión”–, con la 
ignorancia de la mayor parte de la 
ciudadanía –y la tentación de quien 
detenta el poder para aprovechar en 
propio beneficio la opacidad del sis-
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tema estatal–. Pero el manejo pulcro 
de los recursos estatales es ineludible 
para que la injerencia pública sea 
eficaz. Por ello, este curso de acción 
no puede quedarse en un simple lla-
mado a la buena voluntad de los po-
líticos. Es necesario que los partidos 
políticos –no puede ser cuestión de 
personalidades ilustradas o ilumina-
das– se comprometan con programas 
políticos dirigidos al bien común. Y la 
ciudadanía así debe exigirlo.
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RESUMEN
Empleando el enfoque de los Nuevos 
Yacimientos de Empleo (NYE) en el 
artículo se realiza una valoración 
en términos del potencial de empleo 
generado en la actividad cuidado de 
infantes (menores entre 0 y 4 años) 
en el Valle del Cauca, a través de dos 
alternativas; a) número de empleos 
potenciales generados mediante 
empleadas en el hogar, o en centros 
de cuidado (guarderías infantiles) y 
b) número de empleos potenciales 
generados para personal docente 

en instituciones externas al hogar 
especializadas en educación inicial 
y cuidado infantil. Los cálculos, te-
niendo presente sólo la población de 
infantes cuyos madres o padres ma-
nifiestan una demanda insatisfecha 
para su cuidado, arrojan un potencial 
de creación de 25.356 empleos nuevos 
para trabajadoras en el hogar o en 
instituciones de cuidado infantil y un 
total de 4.057 plazas para docentes en 
centros de educación inicial y cuidado 
infantil.

1 Este artículo está inscrito en la línea de investigación Mercados Locales de Trabajo, del Grupo de 
Investigación en Desarrollo Regional -GIDR-. La información estadística es tomada del proyecto de 
investigación denominado “Los niños primero…. Caso Colombia” financiado por la Coordinación Insti-
tucional de Investigaciones de la Pontificia Universidad Javeriana Cali, el autor es investigador de este 
proyecto.

Capacidad de generación de empleo en el cuidado de infantes en el Valle del Cauca, Colombia:  
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ABSTRACT
Using the New Employment Sources 
approach, in this article an evalu-
ation is carried out of the potential 
employment created in the activity 
of looking after infants (0 – 4 years) 
in the Valle del Cauca department of 
Colombia, by means of two alterna-
tives: a) the number of potential jobs 
created through people employed in 
the home, or in child-care centers, 
and b) the number of potential jobs 
created for personnel in institutions 

outside the home, and who are spe-
cialized in primary education and 
child care. The calculations, taking 
into account only the infant popula-
tion whose mothers or fathers have 
expressed dissatisfaction regarding 
their care, show a potential for the 
creation of 25,356 new jobs for work-
ers in the home, or in child-care insti-
tutions, and a total of 4,057 positions 
for personnel in initial education and 
child-care centers.

KEY WORDS
New employment sources, care of in-
fants, generation/creation of employ-
ment, Valle del Cauca, Colombia
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INTRODUCCIÓN
Los Nuevos Yacimientos de Empleo 
(NYE)2 se presentaron en Europa 
como alternativa para la generación 
de empleo, a través de la satisfacción 
de necesidades cuya demanda no 
es satisfecha por el sistema mixto 
mercado-gobierno. Estas necesida-
des, producto de transformaciones 
en la estructura económica, social y 
cultural de los países, implican un 
espacio para la generación de empleo 
permanente en áreas vinculadas al 
sector servicios, intensivas en trabajo 
y asociadas a estrategias de desarro-
llo regional y local.

Los NYE se clasifican en 17 ámbitos 
agrupados en cuatro áreas, el cuidado y 
educación inicial de infantes hace parte 
del área Servicios de la Vida Diaria 
(Cachón et al., 1998). En este yacimien-
to el potencial de empleo se centra en 
aquellos servicios y actividades relacio-
nados con la atención a los menores que 
requieren mano de obra (contratada a 
través de empresas o cuenta propia) y 
que suponen una mejora en la calidad 
de vida de los hogares. 

El artículo tiene como objetivo rea-
lizar una valoración en términos del 
potencial de empleo generado en la 
actividad cuidado de infantes (meno-
res entre 0 y 4 años) en el Valle del 
Cauca, a través de dos alternativas; 
a) número de empleos potenciales 
generados mediante empleadas en 
el hogar o en centros de cuidado 
(guarderías infantiles) y b) número de 
empleos potenciales generados para 
personal docente en instituciones 
externas al hogar especializadas en 
educación inicial y cuidado infantil.

Para estimar el potencial de genera-
ción de empleo en el Nuevo Yacimien-
to de Empleo cuidado de infantes se 
emplea la metodología desarrollada 
por Palma y Martín (2002) y Palma 
(2003). La información básica es 
extraída del Capítulo G: Cuidado de 
los Niños y Niñas Menores de Cinco 
Años de la Encuesta de Calidad de 
Vida –ECV-2003 del Departamento 
Administrativo Nacional de Esta-
dística [DANE]  (ECV2003) para el 
Departamento del Valle del Cauca.

El artículo se estructura así, después 
de esta introducción, en la primera 
sección se introduce a los servicios 
de cuidado y educación inicial de 
infantes (menores entre 0 y 4 años 
de edad) como Nuevo Yacimiento de 
Empleo, en la segunda sección se pre-
cisa la metodología para cuantificar 
el empleo potencial a generar en el 
NYE cuidado de infantes. 

En la tercera sección se caracteriza 
al yacimiento de empleo cuidado y 
educación inicial de infantes, en la 
cuarta sección se realiza la estimación 
del potencial de empleo generado en el 
yacimiento cuidado de infantes en el 
Valle del Cauca. En la quinta y sexta 
secciones se presentan las conclusiones 
y la bibliografía, respectivamente. 

1. LOS SERVICIOS DE CUIDADO 
Y EDUCACIÓN INICIAL DE 
INFANTES (MENORES ENTRE 
0 Y 4 AÑOS DE EDAD) COMO 
NUEVO YACIMIENTO DE 
EMPLEO.
Los NYE surgen del análisis llevado 
a cabo por la Comisión de las Comu-
nidades Europeas (1993) en el docu-

2
 En adelante NYE.

Capacidad de generación de empleo en el cuidado de infantes en el Valle del Cauca, Colombia:  
Un ejemplo a partir de los Nuevos Yacimientos de Empleo
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mento “Crecimiento, Competitividad 
y Empleo. Retos y pistas para entrar 
en el siglo XXI” donde se exponen las 
bases de una política de generación 
de empleo a nivel local en el marco 
de la integración europea. Para una 
ampliación del concepto de NYE ver 
Aguado (2004).

El documento “Crecimiento, Com-
petitividad y Empleo. Retos y pistas 
para entrar en el siglo XXI” ilustra 
cómo a partir de las transformaciones 
en la estructura económica, social y 
cultural en los países europeos3 se 
genera un conjunto de necesidades 
cuya demanda no es satisfecha por 
el sistema mixto mercado-gobierno, 
situación en la que se advierte un 
espacio para la generación de empleo 
permanente (Cachón et al., 1998, 
Martín y Palma 2002, Cámaras 2001, 
CIDEC 1996).

En el contexto de la Unión Europea se 
emplea el termino NYE4 para denomi-
nar  “aquellas actividades destinadas 
a satisfacer nuevas necesidades so-
ciales que actualmente se configuren 
como mercados incompletos, que sean 
intensivas en el empleo y que tengan 
un ámbito de producción y prestación 
definido en el territorio”, Jiménez, 
Barrerrio y Sánchez (1998). 

3 Las transformación más relevantes son (Cachón, 1998):
• La inversión de las pirámides de población como consecuencia del aumento de la esperanza de vida y de 

la caída en la natalidad.
• La incorporación de la mujer al mercado de trabajo tras haber alcanzado un alto nivel de escolariza-

ción.
• La transformación de las estructuras familiares (con familias de más de un aportante de ingreso).
• Los cambios en la estructura del gasto de las familias, que muestran una mayor propensión a consu-

mir.
• Cambios en las demandas de esparcimiento y cultura.
• El desarrollo de las TIC que repercuten en el sistema productivo general pero que crean también nuevas 

áreas de actividad.
4 Los Nuevos Yacimientos de Empleo se agrupan en cuatro grandes ámbitos: 1) Los servicios de la vida 

diaria, 2) Los servicios de mejora del marco de vida, 3) Los servicios culturales y de esparcimiento, 4) Los 
servicios de medio ambiente.

El planteamiento de que los NYE 
se desarrollen en mercados incom-
pletos se refiere al hecho de que la 
oferta o la demanda, o ambas, de las 
actividades asociadas a los NYE, no 
estén bien definidas o ni siquiera 
existan. La vinculación del ámbito 
de prestación de las actividades de 
los NYE al plano local, le otorga un 
papel clave a las políticas locales de 
desarrollo.

“La clave del concepto NYE está en 
la visualización de meras necesida-
des sociales o en la exteriorización 
de que esas necesidades desde la es-
fera de la familia a la esfera social, 
y en la posibilidad de que esas nece-
sidades, transformadas en demanda 
y tras un proceso de estructuración 
de la oferta, se constituyan en ver-
daderas fuentes de generación de 
empleo” (Palma 2003,p. 30), (Ver 
Figura 1).

De acuerdo con Cachón et al. (1998) 
los NYE constituyen una alternativa 
para la generación de empleo que “… 
desborda la concepción tradicional 
de la política de empleo. Entronizan 
una apuesta política por un desarrollo 
económico diferente. Apuestan por un 
crecimiento económico que combine 
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Figura 1. Esquema metodológico para analizar los NYE

Necesidades 
Manifestadas

• Preferencias
• Solvencia de la demanda
• Adecuación Oferta/Demanda 
  (Localización, Horario, Calidad...)

Transformación en
Demanda Externa

Oferta Existente
Pública

Lucrativa
Tercer Sector

Economía Informal

Yacimiento Potencial de Empleo

Fuente: Tomado de Palma (2005, 28)

un alto contenido en empleo y un 
énfasis en el bienestar y calidad de 
vida de los ciudadanos. La idea fuerza 
subyacente en los nuevos yacimien-
tos de empleo es generar empleo que 
satisfaga, amplíe y mejore la calidad 
de vida ciudadana”.

El enfoque de los NYE implica una 
doble perspectiva; i) satisfacer nece-
sidades y, ii) generar empleo. En esta 
perspectiva Palma (2003, p. 30) sugie-
re que “los NYE tratan de articular el 
interés por crear puestos de trabajo 
con las actividades que podrían ser 
fuente de nuevos empleos. La posibili-
dad de creación de este tipo de empleo 
ha pasado inadvertida hasta ahora 
por los agentes económicos y sociales 
al no coincidir con los esquemas tra-
dicionales, y ello les exige una nueva 
actitud hacia el futuro”.

Desde la primera perspectiva, la 
incorporación de las mujeres al mer-
cado de trabajo, el mayor número 
de hogares en el que el padre y la 
madre trabajan, el alejamiento entre 
el lugar de residencia y el lugar de 

trabajo y el deseo de una socialización 
temprana del niño “son factores que 
propician el desarrollo de una activi-
dad que se caracteriza por una gran 
diversidad en sus formas de atención 
a la infancia: regular (guardería, jar-
dín de infancia, cuidado a domicilio, 
etc.), ocasional (cuidados de niños 
enfermos, guarderías momentáneas) 
o vacacional (estancias deportivas 
o educativas, zonas de juego, etc.)” 
Cámaras (2001, p. 10).

Adicionalmente a la identificación de 
la necesidad, en la literatura se en-
cuentra que los programas de cuidado 
y educación inicial para infantes ad-
quieren importancia, tanto en países 
en desarrollo como industrializados; 
algunas razones son las siguientes:

• Ingresando a un programa de 
educación inicial entre los dos y 
tres años se mejora la capacidad 
cognitiva del infante, en especial 
la lectura y las habilidades en ma-
temáticas (Loeb, Bridges, Bassok, 
Fuller y Rumberger, 2005).

Capacidad de generación de empleo en el cuidado de infantes en el Valle del Cauca, Colombia:  
Un ejemplo a partir de los Nuevos Yacimientos de Empleo
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• Estos programas pueden ser in-
tegrales y cubrir desde el cuidado 
del infante, hasta alimentación, 
nutrición y educación temprana 
(Perotti, 2001; Waiser, 1998).

• Se localizan altos niveles de 
desnutrición y problemas de sa-
lud para este rango de edad en 
hogares pobres (Fuller, Kagan, 
Caspary y Gauthier, 2002).

Desde la segunda perspectiva, los 
NYE enfatizan en aspectos mi-
croeconómicos, vinculando a la es-
trategia de generación de empleo 
una dimensión local. De forma que 
las políticas locales de generación de 
empleo complementen las políticas 
de orden macroeconómico. Siguiendo 
la taxonomía propuesta por la OECD 
[Organization for Economic Coopera-
tion and Development] (1990) entre 
políticas activas y pasivas en el mer-
cado de trabajo los NYE se pueden 
enfocar como una política activa 
sobre el mercado de trabajo desde el 
ámbito local.

Las políticas activas pretenden im-
pactar directamente sobre las causas 
y consecuencias del desempleo. La 
noción de activas se refiere a que, 
frente a situaciones de desempleo, los 
gobiernos no sólo proveen un ingreso 
(por ejemplo, seguro de desempleo) 
sino que además apoyan con progra-
mas para crear puestos de trabajo, 
colocar a los trabajadores y mejorar 
sus capacidades. Los programas 
asociados con estas políticas incluyen 
servicios de empleo, capacitación, 
empleo subsidiado y, creación direc-
ta por parte del Estado de empleos 
temporales.

La política de promoción de los NYE 
debe superar un conjunto de obstácu-

los que inician en la exteriorización 
y visualización de las necesidades y 
se asocian con el precio y determina-
ción de la demanda y a problemas 
de oferta.

En el camino de superar estos 
obstáculos Banyuls y Picher (2002) 
señalan la importancia de la inter-
vención del sector público, el cual 
debe en primera instancia fomentar 
la incorporación de las actividades 
que se derivan de los NYE al mercado 
y, en segunda instancia, apoyar las 
iniciativas privadas encaminadas a 
satisfacer las necesidades.

Para incorporar la demanda de los 
hogares por servicios de cuidado y 
educación inicial de infantes al mer-
cado, en el contexto europeo, desde 
la administración pública se han 
empleado instrumentos como los 
cheques-consumo (Farto, 1996).

Los cheques-consumo se enmarcan 
dentro de los instrumentos que intro-
ducen la elección del consumidor en 
el proceso de escogencia de bienes y 
servicios gestionados por el sector pú-
blico (López et al., 2003, pp. 97-98):

“Los vales, bonos o cheques-consumo, 
consisten en una participación par-
cial o total del Estado en el consumo 
privado de los ciudadanos de bienes 
o servicios que son producidos por 
empresas públicas y/o privadas. Este 
instrumento permite al ciudadano 
destinar los recursos que el Estado le 
asigna a aquella empresa u organismo 
que le ofrezca el servicio que mejor se 
adecue a sus necesidades”.

“Los objetivos principales de este tipo 
de instrumentos se fundamentan en 
tratar de aproximar las decisiones 
del Estado a las preferencias del ciu-
dadano, especialmente en materia de 
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servicios sociales. Las características 
de mercado semi-competitivo de estos 
mercados reformados, permiten elimi-
nar del mismo a aquellos productores 
ineficientes”.

“El valor del vale debe permitir el 
acceso de cualquier individuo, inde-
pendiente del nivel de su renta, a 
cualquier productor de servicios. En 
caso contrario, (se) convierte en una 
simple financiación de centros sani-
tarios, educativos, etc., privados por 
parte del sector público, mejorando 
tan sólo el factor eficiencia del merca-
do, pero empeorando el factor equidad 
y manteniendo igual el factor elección” 
(López et al., 2003, p. 101)

Existe amplia experiencia en el uso 
de los cheques-educación en guarde-
rías infantiles en el Reino Unido y 

España. Por ejemplo, en el Reino Uni-
do el programa “Nursery Education 
Voucher Scheme” tiene como objetivo 
incrementar el número de plazas de 
guardería, al mismo tiempo promover 
la calidad, la posibilidad de elección 
y la diversidad (López et al., 2003, 
pp. 118-122).

En España se realizó un ejercicio 
para determinar el impacto sobre el 
empleo que tendría “una estrategia 
de aumentar el gasto en los servicios 
de atención a los niños en los hogares 
con uno o dos cónyuges ocupados, y 
con niños entre 0 y 5 años, hasta un 
nivel similar (70%) al gasto que efec-
túan en estos servicios el mismo tipo 
de familias con ingresos superiores 
(decil 9)” (Martínez 1996, p. 2). Los re-
sultados se muestran en la Tabla 1.

Objetivo Instrumento

Variación en el 
gasto público 

(miles de  
millones  

de pesetas  
de 1994

Nuevos  
yacimientos  
de empleo

Creación 
de empleo 

(empleados 
a tiempo 

completo)

Aumentar el gasto en los 
servicios de atención a 
los niños en los hogares 
con uno ó dos padres 
ocupados, hasta un nivel 
similar al gasto que efec-
túan en estos servicios, 
el mismo tipo de familias 
con ingresos superiores 
(9º decil).

Cof inanc ia-
ción pública 
( 4 0 % )  v í a 
cheques de 
servicios.

59.9

Servicios  
de atención  
a la infancia  
prestados  

en guarderías  
y a domicilio.

45.558

Fuente: Martínez (1996).

Tabla 1. España: Creación de Empleo en el NYE Cuidado de Infantes
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Por último, los empleos generados con 
los NYE muestran el siguiente perfil 
(CIDEC,5 1996)

• gran participación de las mujeres 
en los nuevos empleos, 

• en su mayoría son empleos de 
jornada parcial, 

• gran proporción de trabajadores 
que participan son independien-
tes.

El anterior perfil genera dudas acerca 
de si es deseable, en términos econó-
micos y sociales, una estrategia de ge-
neración de empleo con estas caracte-
rísticas. Se sugiere en unos casos que 
se trata de “una medida de inserción 
profesional de los menos favorecidos” 
y de proporcionar servicios intensivos 
en trabajo al interior del mercado 
(Banyuls y Picher, 2002; p. 9).

En el caso específico del yacimiento 
cuidado de infantes Palma (2003, 
p. 33) identifica el perfil básico del 
empleo generado:

• se destaca el alto grado de femini-
zación en cuanto a la educación y 
cuidado, en cuanto a la recreación y 
entretenimiento la distribución por 
sexos de los empleados es similar.

• generalmente por la dedicación 
y gran movilidad que exige el 
cuidado y recreación de infantes 
las personas que se dedican a 
estos empleos son relativamente 
jóvenes y de alta cualificación 
(licenciatura, grado tecnológico o 
técnico).

• La relación jurídica de los em-
pleados con la organización que 
los contrata es la de asalariados, 
aunque el peso de la economía in-
formal es importante (empleadas 
domésticas).

2. ALGUNAS PRECISIONES 
METODOLÓGICAS PARA 
CUANTIFICAR EL EMPLEO 
POTENCIAL EN EL NYE 
CUIDADO Y EDUCACIÓN 
INICIAL DE INFANTES
Martín y Palma (2002) cuantifican 
en términos del número de horas de 
trabajo el potencial de empleo gene-
rado en distintos yacimientos. Esto se 
logra a través de estimar la diferen-
cia (o distancia) entre la Necesidad 
(demanda) del servicio y la Oferta 
existente del servicio, se supone que 
entre mayor sea la diferencia mayor 
es el potencial de generación de em-
pleo del respectivo yacimiento.

Como es natural la diferencia debe 
hacerse entre unidades homogéneas 
de Necesidad y Oferta, la cual se ex-
presa en número de horas por unidad 
de tiempo (día, semana, mes).

El modelo que sugieren Martín 
y Palma (2002) se presenta a 
continuación en la ecuación (1):

D =N -O

N =f (X1, X2, X3,.....,Xz)

0���
���

�
�

��
i

i X
fn  zi ,...,1��  

5 Centro de Investigación  sobre problemas de la economía, el empleo y las cualificaciones profesionales 
(CIDEC)

(1)
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Donde D es la diferencia entre la Ne-
cesidad (N) y la Oferta (O) del respec-
tivo yacimiento. La Necesidad es una 
función de un conjunto de variables Xi 
(sociales, demográficas, regulatorias) 
y se estima por el número de familias 
que manifiestan sentir la necesidad 
del servicio estudiado, independien-
temente de que estén dispuestas a 
pagar por él o no y de que en la ac-
tualidad lo estén demandando o no. 
Por ejemplo “la demanda de limpieza 
de espacios públicos es la cantidad de 
espacios públicos multiplicada por 
el ratio de horas de limpieza por m2 

calculado por los operadores del ser-
vicio de limpieza”. (Martín y Palma 
2002, p. 44).

La necesidad se expresa a través de 
la demanda potencial y la demanda 
efectiva; 

• demanda potencial, es el número 
de familias que manifiestan sentir 
una necesidad y están dispuestas 
a pagar por el servicio.

• demanda efectiva, parte de la de-
manda potencial que actualmente 
se materializa en el mercado, 

tanto en economía formal como 
informal.

La Oferta se refiere a la capacidad 
presente de prestación del servicio 
por parte de empresas en funciona-
miento en la respectiva región, em-
presas que pueden ser formalmente 
constituidas o pertenecer al sector 
informal.

“La diferencia entre la demanda 
potencial y la oferta constituye el 
potencial de generación de actividad, 
susceptible de transformarse en em-
pleo”. (Martín y Palma, 2002; p. 44). 

Para facilitar el cálculo los autores 
expresan la necesidad como el factor 
de dos variables, por un lado la Inten-
sidad del Servicio (I) entendida como 
la cantidad de actividad en número 
de horas consumida por la prestación 
del servicio a un cliente o usuario y la 
Universalidad (U) entendida como el 
potencial de usuarios de la actividad 
respectiva, donde I y U están a su 
vez determinadas por un conjunto de 
variables, (Martín y Palma, 2002; p. 
46). Lo anterior permite reescribir la 
ecuación (2) como sigue:

UIN *�  

Donde;

� �mXXXiI ,....,, 21�  0��
�
��

�
�

�
��

j
j X

ii  mj ,...,1��  

� �pXXXuU ,....,, 21�  0���
���

�
�

��
k

k X
uu  pk ,...,1��  

(2)

El modelo así planteado sugiere una 
aproximación para la estimación del 
potencial de generación de empleo en 
los NYE, lamentablemente la defi-
ciente, y en muchos casos, inexistente 
o incluso ilocalizable información 
obliga a emplear muchos supuestos 

y variables aproximados de los que 
mejor se ajustarían a la realidad del 
cálculo de los nuevos empleos.

Para los cálculos que se realizan en 
la sección 4 la información sobre la 
población de referencia y la univer-
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salidad tiene como fuente la encuesta 
de calidad de vida 2003 del DANE, 
en especial del Capítulo G: Cuidado 
de los niños y niñas menores de cin-
co años que dentro de sus objetivos 
busca “Identificar la persona o insti-
tución, sobre la cual recae la respon-
sabilidad de la atención y cuidado de 
los niños menores de cinco años”. La 
información la proporciona “la ma-
dre o el padre del niño o la persona 
del hogar encargada de su cuidado, 
cuando el niño no viva con alguno de 
sus padres. No se acepta información 
de la empleada doméstica”. DANE 
(2003, p. 87)

Para el cálculo del coeficiente de in-
tensidad, dado que no se dispone de 
una encuesta directa a los hogares 
con menores de cinco años donde se 
indague por la demanda de tiempo y 
las causas por las cuales se requiere 
cuidado externo para los infantes, se 
definen dos parámetros aproxima-
dos a partir de dos experiencias; i) 
el proyecto STAR (Student/Teacher 
Achievement Ratio) en Estados Uni-
dos, que tuvo como objetivo analizar 
la conveniencia social y económica de 
la reducción del tamaño de las clases 
dentro de la educación inicial y pre-
escolar (Illig 1996) y, ii) la operación 
de los servicios de Hogares Infantiles 
y Hogares Comunitarios del Instituto 
Colombiano de Bienestar de Familiar 
en Colombia.

3. CARACTERÍSTICAS 
GENERALES DEL NYE CUIDADO 
Y EDUCACIÓN INICIAL DE 
INFANTES EN EL VALLE DEL 
CAUCA A PARTIR DE LA 
ECV2003
El número absoluto de infantes, su 
importancia relativa dentro de la po-

blación total y la estructura familiar, 
determinan en parte, la demanda de 
guarderías, educación inicial, pre-
escolares, y otros servicios que este 
segmento de población requiere.

El Valle del Cauca según la ECV2003 
alcanza una población de 4.389.486 
habitantes, de los cuales el 34.0% lo 
constituye la población menor de 18 
años. La población entre 0 y 4 años 
en términos absolutos llega a 375.881 
infantes y en términos relativos re-
presenta el 8.6% de la población total 
y el 25.2% de la población menor de 
edad.

La estructura familiar influye direc-
tamente en el bienestar del infante y 
en la demanda de servicios sociales 
relacionados con el cuidado de és-
tos. En familias donde en la misma 
vivienda vivan los padres, abuelos 
y otros familiares es más probable 
que el infante pueda ser cuidado 
en el mismo hogar y por la misma 
familia.

En el Valle del Cauca el 62.7% de 
los infantes vive en el mismo hogar 
con el padre y la madre, y el 32.6% 
vive en el hogar con la madre sin la 
presencia del padre, ver Figura 1. En 
hogares con un solo padre el cuidado 
del infante se hace más difícil, ade-
más la estimulación cognitiva en esta 
edad se ve influenciada por la madre 
y el acceso temprano a la educación 
(Red de Primera Infancia 2004, pp. 
11-12, 35).

Al indagar por la persona o insti-
tución que presta cuidado a los in-
fantes la mayor parte de la semana, 
los resultados señalan que el 54.1% 
permanece con su padre o madre en 
la casa, el 31.6% asiste a un lugar 
comunitario, guardería o preescolar, 
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Figura 1. Valle del Cauca 2003: Distribución de los infantes de acuerdo con la 
vivencia de los padres en el hogar
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y el 10.4% se deja al cuidado de un 
pariente mayor de edad, (Tabla 2).

Fuente: Cálculos GIDR con base en la ECV2003 - DANE

Persona o institución que cuida los infantes Frecuencia %

Asiste a un lugar comunitario, guardería o preescolar 118.699 31,6

Con su padre o madre en la casa 203.484 54,1

Con su padre o madre en el trabajo 5.255 1,4

Al cuidado de un pariente de 18 años o más 38.931 10,4

Con un pariente de menos de 18 años 4.470 1,2

Al cuidado de una empleada o niñera 2.427 0,6

Solo en casa 0 0,0

Con menores que él 0 0,0

Al cuidado de vecinos o amigos 2.615 0,7

Total 375.881 100

Tabla 2. Valle del Cauca  2003: Con quién permanecen la mayor parte del tiempo 
durante la semana los infantes.

Fuente: Cálculos GIDR con base en la ECV2003-DANE

Capacidad de generación de empleo en el cuidado de infantes en el Valle del Cauca, Colombia:  
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Del total de infantes que asiste a 
un lugar comunitario, guardería o 
preescolar, el 70% lo hace a un es-
tablecimiento de origen estatal, sea 

operado o financiado por el Instituto 
Colombiano de Bienestar Familiar 
(ICBF) o de carácter oficial vinculado 
a los gobiernos locales (Tabla 3).

Hogar comunitario, guardería o preescolar Frecuencia %

Hogar comunitario de Bienestar Familiar 45.379 38,2

Guardería, hogar infantil o jardín de Bienestar 
Familiar 22.819 19,2

Otra guardería, preescolar o jardín oficial 14.530 12,2

Guardería, preescolar o jardin privado 35.971 30,3

Total 118.699 100

Tabla 3. Valle del Cauca 2003: Tipo de hogar comunitario, guardería o preescolar 
a los que asisten los infantes

Fuente: Cálculos GIDR con base en la ECV2003 – DANE

La Tabla 4 reporta las razones por 
las cuales los hogares no envían a 
los infantes a un hogar comunitario, 
guardería o preescolar que se encar-
gue de su cuidado. Se destacan en 
orden de importancia las siguientes 
tres razones que sumadas represen-
tan el 71.7%;

• no están en edad de asistir 
(46.3%) 

• tienen un familiar que los cuida 
en casa (12.8%)

• prefieren que no asistan todavía 
(12.6%)

Otras razones asocian la no asisten-
cia a guarderías de los infantes a un 
problema de ingreso (9.6%), ubicación 
de las guarderías (6.1%) y déficit en la 
capacidad de atención (3.2%).

Razón no asistencia Frecuencia %

No hay institución cercana 15.583 6,1

Es muy costoso 24.754 9,6

No encontró cupo 8.346 3,2

Prefiere que no asista todavía 32.347 12,6

Tiene un familiar en la casa que lo cuida 32.899 12,8

Considera que no está en edad de asistir 119.200 46,3

Otra, ¿cuál? 24.053 9,4

Total 257.182 100,0

Tabla 4. Valle del Cauca 2003: Razón de no asistencia a un hogar comunitario, 
guardería o preescolar por parte de los infantes

Fuente: Cálculos GIDR con base en la ECV2003 – DANE.
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De las Tablas 2 y 4 se extraen tres 
aspectos de importancia;

Un primer aspecto ilustra que los ho-
gares recurren a estrategias para el 
cuidado de los infantes que incluyen 
la solidaridad familiar y la ayuda de 
vecinos. En efecto, la Tabla 1 reporta 
que el 10.4% de los infantes es cuida-
do por un pariente mayor de edad y 
en un porcentaje muy pequeño (0.7%) 
lo son por vecinos o amigos. 

El segundo aspecto se relaciona con 
las preferencias de los hogares. Te-
niendo presente sólo a los infantes 
que no asisten a una institución que 
se encargue de su cuidado, se encuen-
tra que el 12.6% de éstos no lo hace 
por preferencia propia de los padres 
y el 46.3% de los infantes no asiste 
porque en opinión de sus padres no 
está en edad para ello (Tabla 3). Este 
aspecto es conveniente resaltarlo, 
puesto que existe la posibilidad de 
que algunos hogares no externen 
su demanda en el mercado, incluso 
con adecuados estímulos (subsidios) 
financieros. 

Una explicación por la cual los hoga-
res no externan la demanda de cui-
dado de infantes en el mercado puede 
estar relacionada con factores cultu-
rales asociados a la “conciencia de 
autorresponsabilidad, según la cual 
estos servicios son considerados una 
mercantilización de las relaciones 
afectivas. En este caso, los cuidadores 
informales (generalmente madres, 
hijas o esposas, según los casos) consi-
deran un deber inalienable el cuidado 
de las personas dependientes” (Palma 
2003, p. 108).

El tercer aspecto indica que algunos 
hogares no envían a los menores a 
instituciones que se encarguen de su 

cuidado por razones de tipo económico 
(es muy costoso), localización geográ-
fica (no hay una institución cercana) 
restricciones de oferta (no encontró 
cupo). Estas razones se explican por 
bajos ingresos de los hogares y a la 
no disponibilidad de oferta en con-
diciones adecuadas de localización, 
calidad e infraestructura.

Los tres aspectos señalados arriba 
indican que una parte del cuidado 
de infantes no se exterioriza en el 
mercado como una demanda de cui-
dados externos para los menores, 
esta situación se entiende como un 
“consumo nulo de servicios exter-
nos” de atención a las familias en 
el cuidado de infantes y constituye 
lo que desde la teoría económica se 
denomina una solución de esquina 
(Palma 2003, p. 107).

Con respecto al primer y tercer as-
pectos mencionados en los párrafos 
anteriores se advierte que con estí-
mulos adecuados a la demanda y la 
reestructuración de la oferta es posi-
ble incrementar la demanda externa 
de servicios de cuidado, atención y 
educación a los menores de cinco años 
en el Valle del Cauca. La Tabla 2 evi-
dencia que los hogares comunitarios, 
guarderías o preescolares de origen 
estatal no satisfacen la demanda total 
de cuidado de infantes por parte de 
los hogares.

4. POTENCIAL DE GENERACIÓN 
DE EMPLEO
Como se presentó en la segunda 
sección, el cálculo del empleo en 
el yacimiento cuidado y educación 
inicial de infantes requiere determi-
nar la población de referencia que 
manifiesta la necesidad en cuestión, 
la universalidad, la intensidad y la 
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oferta existente del servicio en este 
caso en el Valle del Cauca.

La población de referencia en el Valle 
del Cauca sería igual al número de 
infantes que habita en los hogares, 
según la ECV2003 son 375.881. La 
universalidad se obtiene de la infor-
mación consignada en la Tabla 4, a 
partir de la cual se establecen dos 
escenarios.

El primer escenario incluye a los 
infantes para los cuales sus padres 
manifiestan que no los envían a 
hogares comunitarios, guarderías o 
preescolares por razones económicas, 
por localización y por falta de cupo. 
El supuesto que permite plantear 
este primer escenario se relaciona 
con la intención explícita de los 
padres de enviar a los menores a 
centros de cuidado y educación que 
no es factible materializarla por las 
razones expuestas (Ver Tabla 5, fila 
1, columna 2).

El segundo escenario engloba al pri-
mero y adiciona a los infantes que son 
cuidados por parientes mayores de 
18 años, en la medida que es posible 
que estos familiares se abstengan de 
participar activamente en el mercado 
de trabajo con el consecuente efecto 
negativo sobre la generación de ingre-
sos al interior del hogar (Ver Tabla 5, 
fila 2, columna 2).

La intensidad registra el grado en 
que se experimenta la necesidad de 
cuidado de infantes por parte de los 
hogares. Esta depende de “la situa-
ción laboral, del nivel socioeconómico 
y de la estructura familiar. En el 

primer caso, la demanda procede de 
la necesidad de realizar actividades 
remuneradas fuera del hogar, distin-
guiendo diferentes categorías labora-
les (tiempo completo, tiempo parcial, 
eventual). En el segundo caso, se 
ha de tener en cuenta la demanda 
de otras actividades de ocio, tiempo 
libre, etc., no remuneradas, que vie-
nen influidas por el nivel de renta y 
el nivel de estudios de los miembros 
de la unidad familiar. Por último, las 
necesidades pueden estar directa-
mente relacionadas con la estructura 
familiar, pues las necesidades suelen 
multiplicarse, aunque menos que 
proporcionalmente, con el número 
de hijos menores dependientes y re-
ducirse con el número de adultos que 
comparten un mismo hogar” (Palma 
2003, p. 105).

Una forma de calcular con detalle la 
intensidad es recurrir a una encuesta 
directa a los hogares con menores de 
cinco años, donde se indague por la 
necesidad en tiempo de estos hoga-
res para el cuidado de los infantes, 
además por las razones que motivan 
la demanda (liberar tiempo para 
trabajar, para el ocio, para el estu-
dio). La ECV2003 no indaga por esta 
necesidad por lo que no es posible 
calcular la intensidad a partir de 
esta encuesta; para ello se tomará un 
indicador de intensidad que permite 
aproximarse a la necesidad de un 
hogar promedio en tiempo para el 
cuidado de infantes. 

Para esto último, teniendo presente 
que los Hogares Infantiles del ICBF6 
operan con dos tipos de intensidades 

6 Estos hogares prestan un “servicio de protección preventivo a través del cual se atienden niños (as) en-
tre seis meses y cinco años, que presentan riesgos en su normal crecimiento, desarrollo y socialización, 
ocasionados por deprivaciones afectivas o socioculturales por ausencia durante el día o parte de él de sus 
padres o responsables debido a su trabajo” ICBF (2006)
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en la jornada de atención; i) jornada 
diurna completa (8 a 9 horas) y, ii) 
jornada alterna (4 a 5 horas) de lunes 
a viernes, se supondrá que el hogar 
medio demanda cinco horas diarias 
para el cuidado de los infantes, equi-
valentes a 25 horas semanales,7 (Ver 
Tabla 5, columna 3).

Finalmente, para el cálculo del poten-
cial empleo generado en el yacimiento 
se realizan dos procedimientos alter-
nativos que arrojan igual número de 
estimaciones de empleo; i) número de 
empleos potenciales generados me-
diante empleadas en el hogar o en cen-
tros de cuidado (guarderías infantiles) 
y ii) número de empleos potenciales 
generados para personal docente en 
instituciones externas al hogar espe-
cializadas en esta actividad.

El primer procedimiento se realiza 
a través del número de horas sema-
nales requeridas para el cuidado de 
infantes, para así calcular el número 
de empleos potenciales generados 
mediante empleadas en el hogar o 
en guarderías infantiles. Para este 
caso el cálculo consiste en multiplicar 
el número de infantes por el tiempo 
necesario para su cuidado y dividirlo 
por 48 horas a la semana, que es el 
tiempo de duración de un empleo a 
tiempo completo de acuerdo con la 
legislación colombiana. (Ver Tabla 
5, columna 5).

El segundo procedimiento convierte 
el número de infantes para los cuales 

sus padres expresan la necesidad de 
enviarlos a centros de cuidado y edu-
cación inicial en plazas para personal 
docente en instituciones externas 
al hogar. Un parámetro clave para 
este cálculo es la relación alumnos/
profesor que permite transformar, 
de acuerdo con la metodología plan-
teada, la universalidad (potencial de 
usuarios de la actividad respectiva) 
en número de profesores. 

Determinar esta relación se asocia 
a una definición desde la política 
pública a favor de la infancia: ¿qué 
se entiende por cuidado y desarrollo 
temprano del infante? y ¿qué ser-
vicios se ofrecerían?; custodia del 
infante mientras los padres trabajan, 
nutrición y control médico, estímulo 
temprano, educación inicial, habilida-
des de prelectura y preescritura bási-
cas (Waiser, 1998). El actual gobierno 
en el documento “Visión Colombia II 
Centenario: 2019” incluye dentro de 
las metas al 2019 aumentar a 100% el 
porcentaje de niños menores de cinco 
años que asisten a programas de edu-
cación inicial y reciben formación de 
aprestamiento y preparación para la 
educación primaria (DNP, 2005).

Los estudios realizados por especialis-
tas en la discusión del proyecto STAR 
(Student/Teacher Achievement Ra-
tio) en Estados Unidos determinaban 
relaciones entre 13 y 17 (AERA, 2003) 
y máximo 15 (Barnett, Schulman y 
Shore, 2004) alumnos por profesor. 

7 Palma (2002, p. 90) supone cuatro alternativas para la estimación del número de horas semanales para 
el cuidado de infantes, de acuerdo con la situación laboral de la madre. En el caso de madres activas 
ocupadas a tiempo completo éstas requieren más tiempo para el cuidado del menor que si sólo trabajan 
tiempo parcial, las madres activas desempleadas requieren alguien que cuide al infante mientras buscan 
trabajo, se educan, etc. y finalmente las inactivas tendrán menos necesidad de que alguien cuide al infante. 
De forma que para madres ocupadas de tiempo completo supone un requerimiento de 50 horas semanales, 
para madres ocupadas a tiempo parcial supone 30 horas semanales, para madres desempleadas 20 horas 
semanales y para madres inactivas 5 horas semanales. 
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En Colombia los “Hogares Comuni-
tarios de Bienestar Familiar”8 del 
ICBF operan con un rango entre 12 
y 14 infantes por madre comunitaria. 
Dado lo sensible que resulta el cálculo 
del empleo en el cuidado de infantes 
a la relación alumnos/profesor, una 
alternativa para calibrar la potencial 
creación de empleo sería presentar 
varias estimaciones asociadas a di-
ferentes relaciones entre los rangos 
señalados.

No obstante la anterior observación 
y las limitaciones que por falta de 

8 “La modalidad Hogares comunitarios de bienestar es un conjunto de acciones del Estado y de la comunidad, 
encaminado a propiciar el desarrollo psicosocial, moral y físico de los niños menores de seis años, perte-
necientes a los sectores de extrema pobreza, mediante el estímulo y apoyo a su proceso de socialización y 
el mejoramiento de la nutrición y de las condiciones de vida”. ICBF (2006).

información se imponen a los cálcu-
los, se trabajará con una relación de 
12 infantes por cada responsable del 
cuidado y educación inicial, relación 
que está dentro de los rangos sugeri-
dos en Estados Unidos y con los que 
trabaja en Colombia el ICBF (Ver 
Tabla 5, columna 4).

Los cálculos del potencial de empleo 
a generar en el yacimiento cuidado de 
infantes, de acuerdo con los supuestos 
planteados en el Valle del Cauca se 
muestran en la Tabla  5.

Escenarios Universidad

Intensidad 
(horas  

semanales) 
infante)

Intensidad 
(infantes* 
profesor)

Empleo potencial 
(empleos  
de tiempo 
completo)

Empleo potencial 
(necesidad  

de profesores)

Escenario 1 48.683 25 12 25.356 4.057

Escenario 2 87.614 25 12 45.632 7.301

Fuente: Cálculos del autor

Tabla 5. Valle del Cauca: Potencial de generación de empleo en cuidado de 
infantes

Los cálculos en el escenario 1 arrojan 
un potencial de 25.356 empleos nue-
vos para trabajadoras en el hogar o 
en instituciones de cuidado infantil y 
un total de 4.057 plazas para personal 
especializado en centros de cuidado 
y educación inicial. En el caso del 
escenario 2 se incrementa en cerca 
de un 80% el potencial de generación 
de empleo.

Estos cálculos están sujetos a revisión 
una vez se incorpore información 
más detallada y precisa sobre la in-

tensidad y la capacidad de ingresos 
de la demanda potencial, que puede 
provenir de una encuesta directa a 
los hogares. 

En este sentido, se sugiere que se 
tomen estos resultados como una 
aproximación a la capacidad de ge-
neración de empleo con el perfil seña-
lado en un sector que manifiesta una 
demanda insatisfecha por el mercado. 
Una presencia más activa del Estado 
con los estímulos adecuados (cheque-
servicio) y una reorganización de la 



79ESTUDIOS
GERENCIALES

oferta, sobre todo la relacionada con 
el trabajo doméstico que presta estos 
servicios en los hogares de manera 
informal, puede significar una al-
ternativa diferente a las ensayadas 
hasta ahora para generar empleo 
permanente y a su vez satisfacer de 
manera adecuada un servicio social.

5. CONCLUSIONES
• La información extraída de la 

ECV2003 para el Valle del Cauca 
confirma que estamos frente a un 
NYE y existe en el departamento 
margen para el impulso y desa-
rrollo del yacimiento de empleo 
cuidado y educación inicial de in-
fantes. En efecto, desde la estruc-
tura de la familia se encuentra que 
cerca de un tercio (32.6%) de los 
infantes vive en el hogar solo con 
la madre, sin la presencia del pa-
dre. Del total de infantes, apenas 
el 31.6% de estos menores asiste a 
un lugar comunitario, guardería o 
preescolar, el 54.1% es cuidado por 
su madre o padre en el hogar y el 
10.4% se deja al cuidado de un pa-
riente mayor de edad. Las madres 
o padres del 15.7% de infantes que 
no asisten a un lugar comunitario, 
guardería o preescolar responden 
que no los envían porque es muy 
costoso (9.6%), un problema de 
ingreso por parte de la demanda, 
o porque no hay una institución 
cerca de su domicilio (6.1%), un 
problema de oferta.

• Se estima que se podrían generar 
en el Valle del Cauca atendiendo 
al número de infantes para los 
cuales sus madres o padres mani-
fiestan disposición de enviarlos a 
centros para que se encarguen du-
rante parte del día de su cuidado 
y atención, en forma alternativa, 

un total de 25.356 empleos nuevos 
para trabajadoras en el hogar o en 
instituciones de cuidado infantil, 
o un total de 4.057 plazas para 
docentes en instituciones externas 
al hogar especializadas en esta 
actividad.

• La vinculación del cuidado de in-
fantes con el mercado de trabajo 
es clara en un aspecto; el cuidado 
infantil afecta la participación 
laboral de la madre u otro adulto 
del hogar en el caso que lo cuide un 
familiar, si se incluye a los infan-
tes que son cuidados por mayores 
de 18 años durante parte del día 
el incremento en la generación de 
empleo sería del orden del 80% 
de los cálculos presentados en la 
conclusión anterior.
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RESUMEN
El presente artículo tiene como 
objeto mostrar una breve reseña de 
lo que ha sido la gestión del conoci-
miento en la industria automotriz 
internacional. Se describen las expe-
riencia de gestión dentro de las que 
cabe mencionar la transformación 
de conocimiento tácito en explícito 
(Honda), la  socialización del cono-
cimiento (Nissan), la creación de 
comunidades de práctica (Ford), la 
creación de los libros de conocimien-
to de ingeniería (Daimler Chrysler), 
las alianzas de aprendizaje (GM), el 
aprendizaje colectivo (IRIZAR España), 
y el sistema de agentes inteligentes 
(Volvo). Finalmente se describen 
los retos de la industria automotriz 
mexicana en materia de gestión del 

conocimiento, derivada de su proceso 
de apertura comercial.

PALABRAS CLAVE
Gestión de conocimiento, tecnologías 
de información, industria automovi-
lística.

ABSTRACT
The purpose of this article is to pre-
sent a brief outline of the history of 
knowledge management in the auto-
mobile industry on an international 
level. It provides a description of 
significant management experiences, 
including among others: the trans-
formacion of implied into express 
knowledge (Honda), sosialization of 
knowledge books (Daimler Chysler) 
learning alliance (GM),  collective 

La gestión del conocimiento en la industria automovilística
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learning (Irizar in Spain), and the 
intelligent agent’ system (Volvo). It 
ends with a discussion of the challe-
ges faced by the automobile industry 
in Mexico with regad to nthe manage-
ment of knowledge asssociated with 
its new free trade policy.

KEY WORDS
Knowledge management, information 
technologies, automobile industry.
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1. INTRODUCCIÓN
El tema de gestión del conocimiento 
ha sido ampliamente abordado en 
el mundo. Una primera distinción 
entre tipos de conocimiento separa 
el conocimiento explícito del tácito. 
El conocimiento explícito que es 
fácilmente representable externa-
mente a las personas (utilizando 
la tecnología que sea), e implícito o 
tácito (Polanyi, 1962; Nonaka, 1994) 
al que no es representable por me-
dios externos a las personas que lo 
poseen (en parte porque les resulta 
difícilmente articulable a ellas mis-
mas, que así “de hecho, saben más 
de lo que creen o de lo que pueden 
explicar”). Imitar conocimiento 
tácito es pues mucho más difícil y 
costoso que simplemente “copiar” 
conocimiento explícito (Connor y 
Prahalad, 1996; Grant, 1996). Por 
eso, las ventajas competitivas basa-
das en conocimiento tácito tenderán 
a ser las más sostenibles.

(Tyre y Von Hippel, 1997) señalan 
que  las personas que desarrollan 
conocimiento lo hacen en un contexto 
específico (social, organizativo, etc.) y 
cada una siguiendo su propio cami-
no (dependiendo, entre otras cosas, 
de su conocimiento y experiencias 
anteriores). Por eso se dice que el 
conocimiento es muy dependiente 
“del camino” empleado en su desa-
rrollo y “del contexto” en el que se ha 
desarrollado. En la medida en que 
duplicar ese contexto y esos caminos 
sea difícil (y a menudo lo es mucho, 
porque cada empresa tiene su propia 
idiosincrasia en caminos y contextos), 
imitar conocimiento será costoso, y 
las ventajas competitivas asociadas 
resultarán más sostenibles (Teece, 
Pisano y Shuen, 1997).

Deming (1990) señala que si bien las 
industrias poseen conocimiento, no es 
suficiente para constituir un activo, 
porque suele aparecer fragmentado 
y generalmente  no existe un plan 
que articule dichos conocimientos. 
La administración por objetivos, 
los sistemas de méritos, los incen-
tivos monetarios, los estándares de 
tiempo, las cuotas estandarizadas 
de trabajo, los sistemas de justo a 
tiempo, el sistema cero defectos, etc., 
son herramientas modernas,  útiles 
para el desarrollo de habilidades en 
el trabajador; pero no contribuyen a 
dotarlo de conocimiento.

En la industria automovilística exis-
ten factores internos y externos que 
condicionan el sector y obligan a 
establecer estrategias sostenidas de 
gestión del conocimiento: Dentro de 
estos cabe mencionar: la volatilidad 
del mercado debido a la poca leal-
tad hacia el producto por parte de 
los clientes, la innovación por parte 
de otras marcas, el surgimiento de 
nuevas competencias, la creación de 
nuevas alianzas, joint-venture, nuevos 
modelos de negocio, la implantación de 
sistemas de manufactura flexible.

El conocimiento es una mezcla fluida 
de experiencia estructurada, valores, 
información contextual e internali-
zación experta que proporciona un 
marco para la evaluación e incor-
poración de nuevas experiencias e 
información. Este se origina y aplica 
en las mentes de los conocedores. En 
las organizaciones, el conocimiento 
comienza a incorporarse frecuente-
mente no sólo en documentos y en 
depósitos, sino también en las rutinas 
organizacionales, procesos, prácticas 
y normas institucionales. (Davenport, 
Prusak, 2000).

La gestión del conocimiento en la industria automovilística
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Según (Lord, 1997) hay cuatro  tipos 
de conocimiento: captado, explícito, 
tácito y creado.

El conocimiento captado es el saber 
que procede del exterior de la orga-
nización y que es adquirido a través 
de contratos.

 El conocimiento explícito es el saber 
que puede reflejarse, transmitirse o 
compartirse entre las personas o en 
el seno de la organización con relativa 
facilidad. Suele estar estructurado 
en manuales, mapas, documentos y 
recientemente en información que 
se comparte en  la intranet de la 
empresa.

El conocimiento tácito es el saber 
que presenta cierta dificultad y 
complejidad para ser transmitido 
o comunicado interpersonalmente. 
Este conocimiento se puede resumir 

con esta idea: “Yo sé más de lo que 
puedo expresar”. Por lo tanto, este 
conocimiento sólo se aprende por la 
observación de lo que posee.

El conocimiento creado es el saber 
que se genera en el interior de la or-
ganización y que puede concretarse 
tanto en conocimiento explícito como 
tácito.

De todos los conocimientos, el tácito 
es el más difícil de trasmitir pues fre-
cuentemente no se verbaliza, ya que 
es una sabiduría profunda y es por 
tanto el más interesante de identifi-
car y compartir en una empresa. 

Un par de sillones  cómodos y una 
cafetera pueden hacer más que una 
gran computadora para trasmitir el 
conocimiento tácito ya que el quid  
está en la estrategia de socialización 
del conocimiento. 

Figura 1. Espiral de creación del conocimiento organizacional.

Fuente: Palacios, 2000 
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La socialización o experimentación es 
el proceso de adquirir conocimiento 
tácito mediante compartir  experien-
cias por medio de exposiciones orales, 
documentos, manuales y tradiciones 
y que añade el conocimiento nove-
doso a la base colectiva que posee la 
organización. La socialización  es el 
intercambio libre de ideas, el diálogo 
experto para trasladar el conocimien-
to tácito entre las personas. 

La externalización es el proceso de 
convertir conocimiento tácito en 
conceptos explícitos, lo cual supone 
hacer tangible mediante el uso de 
metáforas, integrándolo en la cultura 
de la organización. Esto implica no 
sólo cierto grado de socialización, sino 
también la necesaria conceptualiza-
ción para que el conocimiento pueda 
ser entendido por los demás.

La internalización u operación es un 
proceso de incorporación de cono-
cimiento explícito en conocimiento 
tácito, que analiza las experiencias 
adquiridas en la puesta en práctica 
de los nuevos conocimientos por los 
miembros de la organización en for-
ma de modelos mentales compartidos 
o en  prácticas de trabajo. Se podría 
definir como la interiorización de los 
conceptos, la reflexión y la madura-
ción de ideas.

A partir de las definiciones presen-
tadas por diversos autores (Huang, 
2000; Portela, 2002) se propone 
definir la gestión del conocimiento 
como las actividades sucesivas enca-
minadas a desarrollar mecanismos 
de creación, captación, almacena-
miento, transmisión e interpretación 
del conocimiento tácito y explícito, 
permitiendo el aprovechamiento y 
utilización del aprendizaje que se da 
en las personas y equipos, con el fin de 

alcanzar objetivos organizacionales, 
satisfacer necesidades, desarrollar 
nuevas oportunidades y generar ven-
tajas competitivas sostenibles.

Materiales y métodos

Investigación descriptiva de tipo do-
cumental, relacionada con el estado 
del arte de la gestión del conocimiento 
en la industria automovilística du-
rante el período de 1998 a 2006.

2. LA GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO EN LA 
INDUSTRIA AUTOMOVILÍSTICA
En la presente sección se hace una 
reseña de lo que es la gestión del 
conocimiento en la industria auto-
movilística, destacando como idea 
principal los tipos de conocimiento, 
las necesidades a las que se han en-
frentado las industrias en el uso de 
tecnología de información (TI) para 
poder gestionar su conocimiento de 
una forma adecuada.

Honda

Nonaka (Nonaka, 1999) describe en  
la historia de Honda City, la forma 
que los ejecutivos japoneses tratan 
con el proceso de conversión de cono-
cimiento tácito en explícito. En 1978, 
sus altos directivos iniciaron el desa-
rrollo de un automóvil basado en un 
nuevo concepto con el lema “juguemos 
al azar”; esto denotaba que sus autos 
se estaban volviendo algo común en 
el mercado; por lo tanto una de sus 
primeras decisiones fue la de formar 
un equipo de desarrollo de nuevos 
productos, el cual estaba integrado 
por ingenieros y diseñadores jóvenes 
(conocidos como la primera línea); 
quienes tenían una visión de lo que 
era la realidad compleja y aparente-

La gestión del conocimiento en la industria automovilística
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mente caótica, lo cual los diferenciaba 
de los ejecutivos de rango medio quie-
nes eran un puente entre los ideales 
visionarios de los altos ejecutivos y 
los empleados de primera línea. El 
equipo recibió sólo dos instrucciones: 
1) generar un concepto de producto 
que fuese en esencia distinto de cual-
quier cosa que la compañía hubiese 
hecho en el pasado y 2) diseñar un 
automóvil que fuera económico pero 
no necesariamente  barato.

En dicha narración se describen tres 
características más de la creación de 
conocimiento, que se relacionan con 
la manera en la que lo tácito puede 
hacerse explícito: 1) expresar lo inex-
presable, para lo cual se confía sobre 
todo en el lenguaje figurativo y en el 
simbolismo; 2) diseminar el conoci-
miento personal de un individuo  que  
debía ser compartido con otros;  y 3) 
compartir un nuevo conocimiento na-
cido entre la bruma de la ambigüedad 
y la redundancia.

Nonaka  propone  que  la posesión del 
conocimiento por parte del individuo 
de la organización, ocurre a través de 
un proceso de interiorización, pero va 
más allá en sus apreciaciones necesa-
rias para lograr la expresión de dicho 
conocimiento interiorizado a través 
de alguna forma de comunicación 
(lenguaje figural) para que éste pueda 
ser diseminado, transmitido a otros 
individuos de la organización, a cada 
instante.  La interacción es necesaria 
en toda la organización, pero lo impor-
tante es visualizar que la gestión del 
conocimiento por sí misma no es una 
responsabilidad propia de un depar-
tamento, sino que es una tarea más, 
implícita en toda la organización. 

Finalmente Nonaka describe la crea-
ción de nuevo conocimiento, en el que 

una vez identificados los anteriores 
procesos de interiorización del cono-
cimiento, expresión del conocimiento, 
y  su transmisión, el conocimiento 
se gesta a través de ideas no muy 
claras al inicio, sustentado en cono-
cimientos anteriores por lo que puede 
suponerse erróneamente que es más 
de lo mismo.

Nissan

Durante el desarrollo de su modelo 
Primera, un “auto global” inicial-
mente dirigido al mercado europeo y 
después al mercado estadounidense 
y japonés. Como parte de su estrate-
gia para el diseño de este auto, los 
ejecutivos de Nissan realizaron un 
ejercicio masivo de socialización a 
través de la experimentación de pri-
mera mano de lo que era el mercado 
de automotores europeo, su cultura 
automovilística y las condiciones de 
sus carreteras.

En abril de 1986, Nissan decidió 
desarrollar un auto global de alto 
desempeño que recibió el nombre de 
“Primera”. Para ello fue necesario que 
dicho auto cumpliera que el 80% de 
sus componentes debían ser fabrica-
dos en Europa. Para conseguir este 
propósito se implantó un sistema 
organizacional llamado: “División de 
estrategia de producto” en el cual, el 
supervisor de un equipo de desarrollo 
de producto coordina las actividades 
de diversas áreas, como la planeación, 
el diseño, las pruebas, la producción 
y la mercadotecnia, para un modelo 
de automóvil determinado. Este sis-
tema de producción se diferencia de 
la organización clásica internacional 
básicamente en la manera en que 
gestiona el conocimiento tácito, según 
se describe a continuación:
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Fuente: Nonaka, 1999

Tabla 1. Comparativa de los estilos de organización en el momento de gestionar 
su conocimiento

Organización Nissan  primera Organización clásica  occidental

 1. Basada en los grupos

 2. Orientada al conocimiento tácito

 3. Fuerte en cuanto a socialización y a inte-
riorización 

 4. Énfasis en la experiencia

 5. Podría sufrir de “pensamiento grupal” y 
de “sobreadaptación a éxitos pasados”

 6. Su intención organizacional es ambigua

 7. La autonomía se da en el nivel grupal

 8. Genera el caos a través de la superposi-
ción de tareas 

 9. Fluctuación frecuente de alta dirección 

 10. Redundancia de la información 

 11. Logra la variedad de requisitos a través 
de equipos multifuncionales.

 1. Basada en los individuos

 2. Orientada al conocimiento explicito

 3. Fuerte en cuanto a su exteriorización  
y combinación

 4. Énfasis en el análisis

 5. Podría sufrir de parálisis por análisis

 6. Clara intención organizacional 

 7. La autonomía se da en el nivel indivi-
dual

 8. Genera caos a través de las diferencias 
individuales

 9. Menor redundancia de la información 

 10. Logra la variedad de requisitos a través 
de las diferencias individuales.

Conocimiento  
explícito

Conocimiento tácito

Conocimiento 
explicito

Conocimiento tácito

Un aspecto interesante fue la confor-
mación del equipo de desarrollo, ya 
que fue la manera en que se adquirió 
conocimiento tácito y explícito del  
mercado de automotores, la cultura y 
las condiciones de las carreteras euro-
peas. Este equipo permitió crear una 
visión del nuevo producto para poder 
ganar la confianza de los consumido-

res europeos. El “Primera” de Nissan 
fue concebido para estar  centrado en 
la “funcionalidad y comodidad” y pos-
teriormente agregaron otros elemen-
tos más, que eran el de la seguridad y 
la rapidez. Se desarrolló un catálogo 
de 50 páginas con numerosos dibujos, 
que externalizaban el modelo mental 
del “Primera”.

La gestión del conocimiento en la industria automovilística
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Sin embargo, dichos bosquejos y la 
comunicación verbal que se estableció 
en toda la organización no fueron su-
ficientes para que comprendieran por 
completo lo que implicaba conducir en 
las carreteras europeas (alemanas). 
Para remediar esto, Nissan envió a 
1.500 personas a Europa, en un lapso 
de tres años, de diferentes departa-
mentos: planeación, diseño, pruebas, 
producción y mercadotecnia, para que 
adquirieran conocimiento tácito del 
mercado de automotores. Con ello 
pudieron lograr un entendimiento 
común de las diferencias entre los 
mercados japonés y europeo.

La recolección de la información  se 
realizó a través de una oficina euro-
pea de Enlace Tecnológico de la firma, 
en Bruselas. Se enviaba información 
de sugerencias generales, tal como: 
“necesitamos un asiento que evite 
la fatiga aun durante el trayecto de 
800km entre Bélgica y Zurich”, y 
otras  especificaciones técnicas.

El equipo conformado para el desa-
rrollo del “Primera” sostuvo diálogos  
de manera frecuente con la oficina 
Europea de Enlace Tecnológico, de-
bido a que la meta era desarrollar el 
mejor diseño de interiores que cum-
pliera con los aspectos de comodidad 
y placer, sin importar la distancia 
o velocidad así como visibilidad y 
operabilidad. El motor también fue 
sometido a una serie de pruebas ri-
gurosas. El objetivo era que el motor 
debía tener la misma eficiencia de 
combustión que los motores europeos. 
Lo mismo sucedió con la suspensión, 
pues fue mejorada.

El proyecto de “Primera” fue propicio 
para generar un cambio total en la 
organización, ya que su corriente 
principal fue un cambio en cuanto 

a la visión filosófica de un statu quo 
(vista de una manera encaminada 
hacia el fracaso). 

Cuando finalmente el nuevo producto 
“Primera” se acercaba más a la reali-
dad, el esfuerzo se centró en asegurar 
que la Nissan Gran Bretaña (NMUK), 
encargada de la producción en Euro-
pa, estuviera lista para el lanzamien-
to, lo cual requirió de una adecuada 
interfaz entre los proveedores locales 
de autopartes y NMUK, de tal forma 
que esta interfaz lograra dos cuestio-
nes esenciales: el involucramiento en 
las primeras fases de desarrollo del 
producto,  y un método efectivo para 
la transferencia del conocimiento de 
Japón en NMUK. 

Nissan intentó hacer que sus ope-
raciones en Gran Bretaña fueran 
similares a las que llevaba a cabo en 
Japón, pero reconoció la importancia 
de  las diferencias culturales y de 
otros tipos que había entre los am-
bientes de ambos países. Quizá una 
de ellas es la descrita en la Tabla 1 en 
la que se aprecia una diferencia signi-
ficativa en las formas de organización 
en cuanto al tipo de conocimiento 
gestionado y percibido. Mientras que 
en Japón hay una gran cantidad de 
conocimiento tácito que es comparti-
do, en Europa todo el conocimiento 
era explícito, es decir, se encontraba 
concentrado en manuales y procedi-
mientos, había  por tanto que explicar 
cómo hacer las cosas. Por ello Nissan 
codificó su conocimiento y lo transfirió 
a NMUK, pero para contribuir a la so-
cialización del conocimiento, NMUK 
envió alrededor de 300 empleados 
(ingenieros y técnicos de nivel medio) 
para que adquirieran el saber cómo 
(Know how) de producción necesario. 
Con ello NMUK obtuvo una base de 
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conocimientos poderosa, acerca de los 
procedimientos de producción, lo cual 
fue de mucha utilidad para resolver 
los problemas durante la etapa de 
fabricación.

Sin embargo, NMUK tuvo serios 
problemas en su etapa inicial de 
producción, cuando varios de sus 
proveedores no entregaron a tiempo 
ciertas partes. Para mejorar este pro-
ceso clave, NMUK envió a ingenieros 
japoneses a cada uno de estos provee-
dores durante un periodo largo y logró 
transformar a tales proveedores de 
lo peor en lo mejor. Esta transferen-
cia de ingenieros japoneses ayudó a 

generar confianza y a establecer una 
relación de largo plazo entre NMUK 
y sus proveedores.

En el caso del “Primera” Nissan  
tuvieron lugar dos etapas de socia-
lización del conocimiento que con-
viene destacar: El envío de cientos 
de ingenieros japoneses a Europa 
para adquirir conocimiento tácito del 
mercado de automotores, su cultura 
automovilística y las condiciones de 
las carreteras del continente. Y el 
envío de ingenieros y técnicos britá-
nicos a Japón para que adquirieran 
conocimiento tácito acerca de las 
prácticas de fabricación.

Estilo europeo Estilo japonés 

Objetivo Búsqueda de un desempeño 
superior.

Adaptación a necesidades cambian-
tes.

Atracción del 
producto

Función (por ejemplo buen des-
empeño a alta velocidad).

Imagen y calidad.

Creación  
del concepto  
del producto

Decisión precisa en la etapa ini-
cial, apego a ella en las etapas 
subsecuentes.

Vago en la etapa inicial, modificado y 
alterado en las etapas subsecuentes 
de acuerdo con los cambios en las 
necesidades.

Flujo de actividad Enfoque secuencial. Enfoque de superposición.

Proceso  
subsecuente

Búsqueda de objetivos específicos 
de diseño, fijados en la etapa 
inicial, con base en una estricta 
división del trabajo.

Cooperación estrecha durante el 
desarrollo entre los departamentos 
involucrados.

Organización Organización basada en la función 
y con frecuencia controlada por un 
líder de proyecto con una autori-
dad limitada.

Organización tipo matriz o de equipo 
de proyecto controlada por un líder de 
proyecto con autoridad sobre todo el 
proceso, desde la planeación hasta la 
producción y las ventas.

Fuerzas Adecuado para la búsqueda im-
placable de un desempeño, una 
función y una calidad superiores.

Menor tiempo programado (3- 4 
años), alta calidad y congruencia con 
las necesidades del mercado.

Debilidades Mayor tiempo programado (7- 8 
años), altos costos de desarro-
llo.

Riesgo de comprometerse en un nivel 
inferior; no conduce a una búsqueda 
total de un desempeño  superior.

Tabla 2 Comparación del desarrollo del producto de automóviles de lujo entre 
los estilos japonés y europeo

Fuente: Nonaka, 1999
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Ford Motor Company. 

Este caso ejemplifica la gestión de  
tres tipos de conocimiento (humano, 
social y estructural) (Gordon, 2000) 
y parece apoyarse en lo que los for-
madores llamarían  “centrarse en el 
rendimiento”. El sistema de gestión 
del conocimiento Ford recoge y com-
parte aquellas ideas que los emplea-
dos pueden emplear sin demora para 
hacer mejor su trabajo.

Existe un CKO (Chief Knowledge 
officer) responsable de expandir las 
mejores prácticas en Ford cuyo pro-
grama inició desde 1995, y persigue 
descubrir las mejores ideas que pue-
dan surgir en las operaciones globales 
de Ford sobre cómo realizar una labor 
concreta, y compartirla con cualquier 
otro miembro en la compañía. El 
proceso está organizado a través de 
“comunidades de práctica”,1 definidas 
en Ford como “personas que hacen 
las mismas cosas donde quiera que 
se sitúen”. Ford ha identificado 19 de 
esas comunidades. Cualquier persona 
que realice trabajo físico en cualquier 
planta de Ford del mundo, pertenece 
a la misma comunidad de práctica. 
Lo mismo ocurre con quienes pintan 
vehículos, se dedican a labores de 
diseño o distribuyen las piezas.

La réplica de prácticas de negocio 
comienza con un equipo o una per-
sona que está orgullosa de algo que 
está haciendo. Supongamos que esa 
persona está en Alemania pintando 
vehículos, y que ha encontrado una 
mejor manera de hacer las cosas. Esta 

persona se dirigirá a un miembro de 
su planta denominado “punto focal”, 
una de las 500 personas que a lo largo 
y ancho de Ford tiene la misión de 
introducir dichas ideas en un progra-
ma especial instalado en la Intranet 
corporativa. Esa idea aparecerá en 
los ordenadores adecuados para las 
otras 38 plantas de montaje. Los pin-
tores de esas plantas revisan la idea 
y deciden si adoptarla o no, junto con 
la dirección local. Una vez adoptada 
la práctica se pasa a preguntarse 
por el valor añadido esperado, por 
ejemplo, ¿cuánto dinero esperamos 
ahorrar? Esa predicción se registra 
en el sistema. A medida que pasa 
el tiempo, “el punto focal” también 
registrará el valor real de la idea. 
Toda esa información se interioriza 
posteriormente en un informe para 
los directivos locales, regionales y 
divisionales.

Hasta la fecha, está documentado un 
beneficio de 600 millones de dólares 
gracias a este proceso. Pero no es tan 
fácil como parece. Los procedimientos 
que permiten recoger, comunicar 
y manejar la información están 
divididos en 40 pasos que Ford ha 
registrado como propiedad intelec-
tual. En 1999, Ford permitió a Shell 
Oil emplear el proceso bajo licencia, 
junto con un sistema de ayuda de 
60 pasos que permite organizar las 
comunidades de práctica.

Y ¿dónde entra la formación estructu-
rada en este proceso de réplica de las 
mejores prácticas? En ningún sitio. 
“Las personas que están en las plan-

1 Las comunidades de práctica son grupos sociales constituidos con el fin de desarrollar un conocimiento 
especializado, compartiendo aprendizajes basados en la reflexión compartida sobre experiencias prácti-
cas. 
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tas son las mejores” dice la CKO de 
Ford…“Si ella encuentra un proceso 
que permita mejorar alguna activi-
dad, operación, etc., puede grabarlo 
en un vídeo de dos minutos, y todos 
los miembros de esa comunidad prác-
tica lo tendrán. Si alguien no entiende 
el proceso del todo, se volverá a pre-
guntar sus dudas al experto que está 
junto a él. No le enviarán a alguien 
de formación del departamento de 
recursos humanos a que le explique 
cómo se pinta un coche a alguien que 
se gana la vida pintando coches”…

General Motors

Un aspecto interesante de lo que hoy 
conocemos como comunidades de 
práctica, afloró en General Motors 
Company (GM) a partir de la amena-
za de bancarrota. Las situaciones no 
usuales en una empresa hicieron que 
la gente entendiera que tenía que co-
operar para sobrevivir (Koulopoulus, 
Frappaolo, 2000).

En GM, la gestión del conocimiento 
estuvo a cargo de la gerencia de Tec-
nologías de información, pero poste-
riormente, fue transferida a un grupo 
con orientación a Marketing.

Esta es una organización que ha sido 
efectiva en la creación o adquisición 
del nuevo conocimiento, pero es 
notablemente menos exitosa en la 
aplicación del conocimiento de sus 
propias actividades. Como un ejemplo 
de aplicación de conocimiento exitosa 
podemos mencionar el caso de los mo-
delos Saturno y NUMMI; dos fábricas 
que han modernizado sus prácticas 
de manufactura, unificando los pen-
samientos de los gestores que son 
expertos en manufactura ajustada, 
control de inventarios,  justo a tiempo 
y en la determinación de los requeri-

mientos necesarios para mejorar la 
calidad en el trabajo diario. 

Vínculos de conocimiento 

(Badaracco 1991) llama a las alianzas 
de aprendizaje, vínculos de conoci-
miento, que se identifican porque 
poseen cuatro rasgos: Primero, el 
objetivo central de los vínculos de 
conocimiento es aprender y crear 
conocimiento. En segundo lugar, los 
vínculos de conocimiento son más 
íntimos que los vínculos de produc-
tos, debido a que las organizaciones 
asociadas trabajan con miras a 
compartir y crear conjuntamente ca-
pacidad. En tercer lugar, se pueden 
establecer vínculos de conocimiento 
con una amplia gama de asociados; no 
siendo necesario que dichos vínculos 
se limiten con otras organizaciones 
de la misma industria o sector. Se 
pueden formar vínculos mutuamente 
benéficos entre compradores y pro-
veedores, investigadores universi-
tarios y compañías, sindicatos y sus 
empresas, etc. En cuarto lugar, los 
vínculos de conocimiento tienen un 
potencial estratégico mayor que los 
vínculos de productos. Los vínculos 
de conocimiento pueden extender o 
aumentar las capacidades básicas de 
una organización, mientras que los 
vínculos de productos tienden a ser 
más tácticos.

Cuando General Motors (GM) estaba 
tratando de aprender el sistema de 
producción de Toyota, creó la planta 
NUMMI (New United Motor Manu-
facturing Inc.) en 1984, como una 
empresa conjunta con Toyota a fin 
de facilitar el aprendizaje de “cono-
cimiento incrustado, íntimo. NUMMI 
se hizo cargo de una instalación de 
General Motors en Fremont, Califor-

La gestión del conocimiento en la industria automovilística
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nia, la que un gerente de GM había 
descrito como la “peor  planta del 
mundo” NUMMI comenzó la produc-
ción en 1984 con la misma dirección 
del sindicato y aproximadamente 85% 
de la fuerza de trabajo compuesta de 
antiguos empleados de la planta de 
Fremont de General Motors. En un 
lapso de dos años, NUMMI era más 
productiva que cualquier otra planta 
de GM y tenía una calidad que rivali-
zaba con su planta hermana Toyota 
en Japón. Por lo general, se reconoce 
que la NUMMI fue un notable expe-
rimento que demostró los beneficios 
de una organización de trabajo de alto 
rendimiento y relaciones de trabajo 
cooperativas. El trabajo en la NUM-
MI está organizado tomando como 
base el estricto sistema de producción 
de Toyota que trata de utilizar fuerza 
de trabajo, materiales e instalaciones 
del modo más eficiente posible. El sis-
tema se guía por el principio que dice 
que la calidad se debe asegurar en 
el propio proceso de producción, sin 
que ningún defecto se tolere o se pase 
por alto, y se debe tratar a los miem-
bros del equipo con consideración, 
respeto y como profesionales (“plena 
utilización de las capacidades de los 
trabajadores”). El sistema NUMMI 
combina participación del empleado 
y constantes procesos de mejora. A fin 
de asegurar que cada trabajo se haga 
del modo más eficiente, su realiza-
ción se especifica explícitamente por 
secuencias o procedimientos. Los pro-
pios miembros de equipos de NUMMI 
son responsables de establecer las 
normas de trabajo y mejorar conti-
nuamente las normas de las tareas 
para lograr una eficiencia máxima 
(La antigua planta Fremont de Ge-
neral Motors tenía 82 ingenieros in-
dustriales, mientras que en NUMMI 

no había ninguno). NUMMI  también 
utilizó la nivelación de producción, 
en un intento por no producir más 
vehículos y partes que los que se pue-
den vender. A través de la nivelación 
de la producción, NUMMI pudo poner 
en práctica la programación justo a 
tiempo, y mantener la estabilidad de 
empleo.

(Badaracco, 1991) observó que a tra-
vés de NUMMI, GM tuvo la oportu-
nidad de adquirir conocimiento tácito 
directamente del método de colabo-
ración de Toyota para las relaciones 
entre trabajador y proveedor, el 
control de inventarios justo a tiempo 
y operaciones industriales eficientes; 
mientras que para Toyota, el proyecto 
contribuyó a que aprendiera sobre 
cómo dirigir obreros, proveedores y 
logística estadounidenses, y sobre la 
cooperación con los sindicatos y los 
gobiernos estatales y locales.

Muchos  gerentes de General Motors 
y miles de obreros han trabajado en 
NUMMI, o al menos han visitado la 
operación. Hubiera sido mucho más 
sencillo que GM comprara el manual 
Cómo crear el sistema Toyota, a esta 
compañía, pero el documento no 
existe y, en un sentido fundamental, 
no podría ser escrito. Gran parte 
de lo que Toyota “sabe” reside en 
rutinas, la cultura de la compañía y 
en relaciones de trabajo establecidas 
desde hace mucho tiempo en el Grupo 
Toyota (Badaracco, 1991)

Cuando existen problemas para 
la creación del cargo concreto de 
gerente de conocimiento, puede 
resultar útil combinarlo con otras 
funciones. Por ejemplo, muchos 
gerentes de información, incluso 
los de Hewlett-Packard y GM, han 
adoptado la gestión del conocimiento 
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como un componente de sus respon-
sabilidades.

Irizar Group España2

Irizar, empresa líder en España en 
equipamiento de autocares (autobu-
ses foráneos de pasajeros) de lujo, 
apuesta por el saber hacer, como 
base de innovación. Irizar se plantea 
la innovación como meta y la gestión 
del conocimiento como meta para 
alcanzarla. Método que se basa, por 
un lado, en un aprendizaje colectivo 
y, por otro, en la población de los equi-
pos y de los proyectos multidisciplina-
res en el que las personas participan 
con un elevado grado de compromiso. 
Con la finalidad de evitar resolver el 
mismo problema desde el principio un 
sin fin de veces, y con esto consumir 
nuevos recursos en tiempo, gente y 
materiales todo ello como consecuen-
cia de no compartir el conocimiento 
en toda la empresa.

Daimler Chrysler

Daimler Chrysler, por ejemplo, 
almacena el conocimiento sobre de-
sarrollo de automóviles en una serie 
de depósitos denominados “Libros 
de conocimiento de ingeniería” (En-
gineering Books of Knowledge). El 
objetivo de estos “libros”, que ahora 
son archivos informáticos, consistía 
en ser una “memoria electrónica” 
para conocimiento obtenido por los 
equipos de plataformas automotrices. 
Al gerente de uno de dichos “libros” 
se le proporcionó una serie de resul-
tados de pruebas de colisión para su 
inclusión en el depósito. 

Sin embargo, éste clasificó los resul-
tados como datos y solicitó al emisor 
que incluyera el significado. ¿Cuál era 
el contexto de los resultados, por qué 
se realizaban las pruebas de colisión? 
¿Qué sucedía con las comparaciones 
con los resultados de otros modelos 
de años anteriores, y los automóviles 
de la  competencia? ¿Qué consecuen-
cias sugerían los resultados para el 
rediseño de defensas o carrocerías? 
Puede ser difícil señalar el momento 
exacto en que los datos se convierten 
en información o conocimiento, pero 
es fácil ver cómo progresan en la 
cadena. Necesariamente para que 
Chrysler como organización, pudiese 
llegar a la implementación de su “Li-
bro de conocimientos de ingeniería” 
fue necesario que en la organización 
se promoviera la formalización de 
la confianza y de las relaciones que 
conduzcan al altruismo mediante 
la creación de “clubes tecnológicos” 
para ingenieros con antecedentes e 
intereses en común. 

Volvo

Durante el otoño de 1998 se emplea-
ron cuatro meses en implantar un 
sistema de recomendación basado 
en agentes inteligentes y en estudiar 
su utilización en Volvo Information 
Technology, una empresa de servicios 
de  tecnologías de información (TI) 
perteneciente al grupo Volvo. En este 
tiempo la Intranet de Volvo constaba 
de 450 servidores de Internet y con-
taba con aproximadamente 400.000 
documentos, los cuales eran  en su 
mayoría: presentaciones de los depar-

2 Esta empresa española no es tan conocida como sus pares americanas y japonesas, sin embargo, es una 
trasnacional que opera en varios países de América. Para mayor información ver http://www.irizar.com/
esp/00noticias_detalle.cfm?id=56
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tamentos, informes de proyectos, pre-
guntas frecuentes, y material de ayu-
da en línea. El estudio se hizo en 48 
usuarios que accedieron a participar, 
la forma en que se los motivó se basó 
en el supuesto de que el prototipo que 
se estaba probando les proporcionaría 
información concreta con un mínimo 
esfuerzo (Barnes, 2002).

A los empleados en estudio se les 
invitó a participar en una reunión 
introductoria cuyo fin principal fue  
explicarles a los usuarios el concepto de 
sistema basado en agentes, el diseño de 
la aplicación y la manera de utilizarla, 
el modo en que había que registrarse y 
entrar al sistema, la forma de instalar 
y ejecutar cada agente . Adicionalmen-
te se les solicitó a los usuarios que 
mantuvieran un registro informal de 
los sucesos que valieran la pena ser 
considerados para posteriormente 
recopilar dicha información. Cabe 
mencionar que la mayoría de los 48 
usuarios eran empleados de TI Volvo. 
Los puestos de los usuarios variaban 
desde técnicos y desarrolladores de 
sistemas a proveedores de contenidos 
y administradores. Todos eran usua-
rios informáticos experimentados, 
con acceso a ordenadores personales 
conectados con Intranet.

El sistema ofrecía agentes indivi-
duales que podían configurarse para 
encontrar documentos de la Intranet. 
Estos agentes no se limitaban a las 
búsquedas basadas en palabras clave, 
sino que se centraban en una repre-
sentación más rica de los intereses 
particulares de cada usuario. Para 
recibir información personalizada, 
los usuarios debían identificarse con 
su nombre de usuario y contraseña. 
Una vez concedido el acceso, los usua-
rios podían crear agentes, asignarles 

un nombre y encomendarles tareas. 
Las tareas correspondían a las de 
un buscador, pero se expresaban con 
lenguaje natural. Para cada agente el 
usuario tenía cuatro opciones: borrar-
lo, editarlo, buscar agentes similares 
o comprobar el resultado. En general, 
los mejores resultados se obtuvie-
ron cuando los usuarios cortaban y 
pegaban un documento y pedían al 
agente que encontrara documentos 
similares. Adicionalmente, el sistema 
poseía una función llamada Commu-
nity, orientada básicamente a que 
los usuarios posean un directorio 
para localizar a sus compañeros, con 
cometido y papeles similares en la 
organización. Para ello el sistema 
hacía coincidir las descripciones de 
los puestos de trabajo proporcionadas 
por los usuarios. Teóricamente, los 
nuevos usuarios deberían crearse un 
perfil que describiera el papel o las 
responsabilidades de su puesto de 
trabajo por medio de texto libre, con 
la opción de que si el usuario contaba 
con un currículum  vitae éste era al-
macenado en esta opción, ofreciendo 
así a los usuarios la oportunidad de 
visualizar el perfil de sus compañeros, 
su correo electrónico, etc.; y conseguir 
de esta manera una forma sencilla de 
interacción virtual. 

En general, las reacciones de los 
usuarios fueron positivas. Sus obser-
vaciones o comentarios iban desde 
simplemente decir que el prototipo 
era útil; creer en la tecnología; hasta 
hacer señalamientos precisos como:  

• Detección de actualizaciones rele-
vantes de la Intranet y por lo tanto 
liberar al usuario de la búsqueda 
manual 

• Facilidad de elaboración de con-
sultas 
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• No tener que pensar en palabras 
clave descriptivas 

Sin embargo, la aplicación de Com-
munity fue poco explotada entre los 
participantes ya que la mayoría de 
los usuarios en el estudio pertenecían  
al mismo departamento, y conocían 
a suficientes personas en puestos de 
trabajo similares. 

3. LOS RETOS DE GESTIÓN 
DEL CONOCIMIENTO EN LA 
INDUSTRIA AUTOMOTRIZ  
MEXICANA
La industria automotriz mexicana ha 
tenido un gran  desarrollo e importan-
cia económica en los últimos veinte 
años (1980- 2000), periodo en el que se 
duplicó  la exportación de vehículos. 

Existen tres etapas marcadas en su 
desarrollo: La primera, de 1960- 1994 
cuando se establecen las políticas 
públicas que orientaran el desarro-
llo de la industria con una visión de 
satisfacer al mercado norteamerica-
no.  La segunda etapa de 1994- 2003  
cuando se realiza la incorporación de 
la industria automotriz en el ámbito 
continental. En este breve tiempo se 
aprovechan las ventajas del Tratado 
de  Libre Comercio firmado con Esta-
dos Unidos y Canadá ( TLCAN) y  se 
duplica la capacidad productiva para 
alcanzar los 30,000 millones de dó-
lares de exportaciones automotrices 
anuales. Este éxito se debió más bien 
a la conformación de una plataforma 
de exportaciones, sin embargo, pese a 
los logros se ha adolecido de un centro 
de conocimiento automotriz  ya que la 
base de  proveedores nacionales tuvo 
un papel muy limitado. (Montimore 
– Barron, 2005).

La tercera etapa,  a partir de 2004, 
con la influencia de las reglas de ori-

gen del TLCAN, supone trascender 
las inercias derivadas de las vincu-
laciones al mercado norteamericano 
que ha usado las ventajas compa-
rativas del tratado (salarios bajos, 
proximidad geográfica, y acceso privi-
legiado al mercado de EE.UU). Estas 
ventajas no tienen importancia  en 
otros mercados ni para las empresas 
líderes en la industria, que en lugar 
de usar la estrategia estática de Esta-
dos Unidos,  basada en reducir costos 
de producción  al ahorrar en mano de 
obra,  han desarrollado una mano de 
obra calificada, capacidades tecnoló-
gicas y una base de proveedores de 
clase mundial.

Es también importante destacar que 
el elemento diferenciador es la ges-
tión de proveedores, particularmente 
su base, su estructura, y su sistema 
de incentivos.

En el modelo japonés, la base es muy 
amplia e incluye cuatro o más niveles 
de proveedores,  los cuales tienen un  
menor grado de integración vertical 
y cooperan con un menor número de 
proveedores grandes, e incorporando 
en su lugar más proveedores con ca-
pacidad de ingeniería especializada. 
(Tjusi, 2003). (Ver figura 2).

El modelo  japonés podríamos decir 
que está basado en el conocimiento. 
Crea un sistema de incentivos con 
contratos a largo plazo, que se traduce 
en un estímulo para incentivar mejo-
ras a la productividad y la calidad con 
un sistema de seguridad que supone 
que el proveedor pueda invertir en 
equipos especializados y capacitar a 
su personal con beneficios recíprocos 
para el cliente y el proveedor.   

El modelo americano ha estado basa-
do en la adquisición de competidores 
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débiles. General Motors, vendió 
Delphi y Ford vendió Vissteon para 
crear las dos empresas más grandes 
del mundo en autopartes y aplicaron 
una política de ajuste de costos en 
sus proveedores. Es muy conocida 
e incluso objeto de estudio, la forma 
ruda con que López, el  vicepresidente 
de compras mundiales de General 
Motors, trataba a sus proveedores. 
Este ejecutivo rompió todas las reglas 
que había con los proveedores: Abrió 
todos los contratos a subastas, dejó 
de favorecer a los proveedores de GM, 
y exigió mejoría del 50% en produc-
tividad. Su énfasis en el corto plazo 
empeoró la relación  destruyendo los 
beneficios en el  largo plazo (Moffett 
– Youngadahald, 1998).

Estas diferencias entre los modelos 
suponen  tres retos, que se traducen 

Figura 2. Comparación de la gestión de proveedores en los sistemas japonés 
y norteamericano.

COMPARACIÓN DE DOS SISTEMAS DE ORGANIZAR PROVEEDORES EN LA INDUSTRIA AUTOMO-
TRIZ

Fuente: Montimore – Barron 2005, basado en Gersbach, Lewis, Mercer – Sinclair 

EIU/ Mxkensey & Co 1999.

Proveedores comparados:

Sistema japonés, circa 1980 Sistema tradicional norteamericano

Proveedores con capacidad
de ingeniería especializada

Ensambladora
de vehículos

Proveedor
Tier 3 y 4

Proveedor
Tier 2

Proveedor
Tier 1

Proveedores sin capacidad
de ingeniería especializada

Planta ensambladoraPlanta ensambladora

Producción 
componentes

Producción 
componentes

Mayor producción
propia de componentes
Mayor grado de
integración vertical
Contratos a corto plazo
Menor comunicación y
coordinación
Menos extendido

Más proveedores
pequeños, mayormente
sin capacidad de
ingeniería especializada

Proveedores grandes
con capacidad de
ingeniería
especializada
(minoria)

Menor producción propia
de componentes
Menor grado de
integración vertical
Contratos a largo plazo
Mayor comunicación y
coordinación
Más extendido

Menor cantidad
de proveedores
grandes,
mayormente con
capacidad de
ingeniería
especializada

en tres acciones estratégicas: Poten-
ciar a los proveedores nacionales; 
atraer a inversionistas extranjeros 
prioritarios  que estén ausentes apor-
tando innovación y rutinas organiza-
tivas que aún no se han desarrollado 
en el país; e  integrar una base  para 
crear redes en la cadena productiva, 
obligando a los proveedores a coope-
rar.

Las tres estrategias suponen proce-
sos de gestión del conocimiento, bien 
sea que se trate de crear una base 
de  conocimiento tácito de expertos, 
gerentes y funcionarios; hacer cen-
sos de inversores estratégicos  que 
desarrollen las competencias críti-
cas; o bien, promover la cooperación 
de proveedores nacionales que los 
posicione como proveedores de clase 
mundial. 
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Organizaciones
Procesos existentes  

de Conocimiento
Origen

Tecnología de Información 
empleada

Nissan Socializar el conocimiento Necesidad de Innovar
Correo electrónico, almacena-
miento de datos.

Toyota Conocimiento tácito
Salir de un estatus de como-
didad

Sistemas de comunicación de 
voz

Honda Aprendizaje vivencial Ventaja competitiva
Intranets, correo electrónico, 
comunicación de voz

Ford Comunidades de práctica
Socialización del conocimiento, 
Conocimiento explicito 

Intranet, correo electrónico, 
almacenamiento de datos

General Motors Alianzas de aprendizaje
Sobrevivir /Adquisición del 
exterior a través de alianzas

Intranets, correo electrónico, 
almacenamiento de datos

Chrysler
Libros de conocimiento de 
ingeniería

Innovación en productos
Almacenamiento de datos, in-
tranets

Irizar Conocimiento Explícito 
Ventaja competitiva Evitar du-
plicar la búsqueda de solución 
a problemas

Intranet, correo electrónico

Volvo
Socialización del conoci-
miento

Ubicar las habilidades y cono-
cimientos del personal

Intranet, directorios electróni-
cos, agentes inteligentes.

4. CONCLUSIONES
La industria automotriz internacional 
ha desarrollado diferentes prácticas 

de gestión del conocimiento que 
pueden ser resumidas en el cuadro 
siguiente:

Las prácticas de gestión del conoci-
miento en la industria automotriz 
ilustran otra batalla perdida de Occi-
dente. La cultura cooperativa asiática 
y, concretamente la japonesa, basada 
en la cooperación  y el consenso ha 
sido más exitosa que las prácticas 
predatorias de  acoso a proveedores 
que fue instrumentada con grandes 
costos en el largo plazo en General 
Motors, impulsadas por el deseo de 
obtener ganancias fáciles.

La creación de redes, la socialización 
del saber, las alianzas de aprendizaje 
y la apropiación de conocimiento táci-
to son las grandes lecciones que deja 
el estudio de gestión del conocimiento 
en una de las principales industrias 
de nuestros tiempos.

BIBLIOGRAFÍA
Badaracco, J. (1991). The knowledge 

link :  How firms compete through 
strategic alliances, Boston, USA: 
Harvard Business School Press.

Barron, F. (2005) Informe sobre la 
industria automotriz. Chile: CE-
PAL. 

Davenport, T. & Prusak, L. (2000). 
Working Knowledge: How Organi-
zations Manage What They Know. 
Boston: Harvard Business School 
Press.

Davenport, T. Prusak, L. (2001). Cono-
cimiento en Acción, Brasil: Prenti-
ceHall Pearson Educación.

Deming, E.  (1990).  Understanding 
profound knowledge (volume XIV;). 
Chicago: The Deming Library.Pu-
blic Media Films Inc. 

La gestión del conocimiento en la industria automovilística

Fuente: Elaboración propia



100 ESTUDIOS
GERENCIALES  Vol. 23 No. 102 • Enero - Marzo de 2007

Garvin, D.(1988).  Harvard Business 
Review on Knowledge Management 
Building a Learning Organization. 
Boston , U. S. A:Harvard Business 
School Press.

Gordon J. (2000). El capital intelectual 
y tú .Madrid: Training & Develop-
ment Digest.

Huang, K. Y. & Wang, R. (2000).   Ca-
lidad de la Información y gestión 
de conocimiento. Madrid: AENOR 
N.A. 

Koulopoulos, T. & Frappaolo, C. (2000)  
Lo fundamental y lo más efectivo 
acerca de la gerencia del conoci-
miento. Colombia: McGraw- Hill 
Interamericana.

Laudon,  K. & Laudon, J.(20004)  Sis-
temas de información gerencial. 
México: McGraw- Hill Interame-
ricana.

Lord, M. (1997). Transfer of knowledge 
within the firm & entry into new 
international markets. Disserta-
tion Kenan-Flagler School of Bu-
siness Administration, University  
of North Carolina at Chapel Hill.

Montimore, M. & Barron, F. (2005). 
Informe sobre industria automotriz 
. Chile: CEPAL. 

Moffett, M. & Youngadahald, M. (1998). 
José Ignacio López de Arritúa. En: 
Case study. Glendale, Arizona: 
Thunderbird.

Nonaka, T. (1994). A dynamic theory of 
organizational knowledge creation. 
Organization Science, 5(1), 14-37.

Nonaka, T. (1999) . La organización  
creadora del conocimiento. México: 
Ed. Oxford

Palacios, M. (2000). Aprendizaje orga-
nizacional. Conceptos, procesos y 

estrategias. Hitos de las ciencias 
económico-administrativas. Año 
6, Número 15. Villahermosa. Con-
sultado: junio, 2003, en: www.ujat.
mx/publicaciones/hitos/15/apren-
dizaje.pdf

Polany , M. (1962): Personal knowledge. 
New York: Anchor Day Books.

Portela, P.( 2002). Gestión del cono-
cimiento. Más allá de las modas. 
Knowledge Board. Consultado: 
junio,  2002, en: www.knowledge-
board.com.

Saratxaga, K. (1999, septiembre). El sa-
ber hacer como base de la innova-
ción, en Clúster del Conocimiento: 
La sociedad del conocimiento. Me-
morias del Simposio Internacional 
sobre GC [CD].Bilbao, España.

Stuart, B.& Dick, S. (2002). Intercam-
bio de conocimiento tácito: estudio 
de un caso en Volvo; Sistemas de 
Gestión del Conocimiento. Madrid: 
Thomson.

 Teece,  J. & Pisano, G. (1997). Dynamic 
Capabilities and Strategic  Mana-
gement. Strategic Management 
Journal, 18(7), 509-533.

Tyre, M. & VON HIPPEL, E. (1997): 
The situated nature of adaptive 
learning in organizations. Organi-
zation Science, 8(1), 71-83.

Tsuji, M. (2003). The relationship 
between Toyota and its parts su-
ppliers in the age of information 
and globalization: cCentration vs. 
Dispersion. En: Kagami, M. y M. 
Tsuji (comp.), Industrial Agglo-
meration: facts and lessons for 
developing countries, Institute of 
Developing Countries (IDE), Ja-
pan External Trade Organization 
(JETRO), Tokio.



101ESTUDIOS
GERENCIALES

Fecha de recepción: 9-2-2006 Fecha de aceptación: 20-3-2007

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS DE 
DISTRIBUCIÓN: INDICADORES PARA LA 

PRIORIZACIÓN EN TRANSPORTE 
JUAN JOSÉ BRAVO 

Profesor del Área de Investigación de Operaciones, y miembro de los Grupos de
Investigación en Cadenas de Abastecimiento y de Logística y Producción de la Escuela de Ingeniería Indus-

trial y Estadística, Universidad del Valle

JUAN PABLO OREJUELA
Profesor del Área de Producción y Gestión de Operaciones y Miembro del Grupo de Investigación en 

Logística y Producción de la Escuela de Ingeniería Industrial y Estadística, Universidad del Valle

JUAN CARLOS OSORIO
Profesor del Área de Producción y Calidad y Miembro del Grupo de Investigación en Logística y Producción 

de la Escuela de Ingeniería Industrial y Estadística, Universidad del Valle
josorio@pino.univalle.edu.co

RESUMEN
Dadas las exigencias de los nuevos 
tratados comerciales, las empresas se 
han visto forzadas a aumentar sus ni-
veles de competitividad y volver más 
eficiente el manejo de sus limitados 
recursos.  En este marco, es natural 
que la gerencia de las empresas con-
sidere al transporte en general y a 
la distribución física de productos en 
particular como un campo que se debe 
estudiar y mejorar con miras a lograr 
una logística comercial que redunde 
en disminuciones significativas de 
costos.  En este artículo se presenta 
el estudio de la administración de los 
recursos de distribución, enfocado en 
la gestión adecuada del despacho de 
mercancías, asumiendo recursos limi-
tados. Se proponen algunas métricas 

que se constituyen, cuando se usan de 
manera combinada, como un apoyo 
valioso para los procesos de planifi-
cación de despachos considerando el 
caso típico de envíos desde un centro 
de distribución hacia “n” bodegas, 
las cuales podrían considerarse como 
clientes internos o externos.

PALABRAS CLAVE
Gerencia del transporte, distribución 
física, reglas para priorización de 
despachos.

ABSTRACT
Due to the exigencies of new com-
mercial trades, enterprises have seen 
forced to increment their competitive 
levels to become more efficient in 
the management of their limited re-
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sources.  In this situation, It is natural 
that the top managers in the organi-
zations consider the transportation 
in general and physical distribution 
in particular as an important field to 
study and improve, seeking important 
cost reductions.  In this paper we pres-
ent an study of the administration of 
distribution resources, focused in the 
right management of product dis-
patching, assuming resource limita-
tions.  We propose some metrics that 

constitute, when used in a combined 
way, a valuable support for planning 
dispatching process, considering a 
typical delivery from one (1) distribu-
tion center toward “n” warehouses 
which can be considered internal or 
external clients. 

KEY WORDS
Transportation Management, Physi-
cal Distribution, Dispatching Priority 
Rules. 
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1. INTRODUCCIÓN
El transporte terrestre tanto en Co-
lombia como a nivel latinoamericano 
se comporta como uno de los factores 
de costo que más afecta la competi-
tividad comercial regional.1  “En la 
medida que el comercio mundial crece 
a un gran ritmo, también lo hacen 
los requerimientos de transporte 
eficiente y económico, tanto al inte-
rior del país como para el comercio 
internacional. Al aumentar la compe-
titividad en los principales mercados 
se obliga al país a adaptarse y ofrecer 
a los clientes ventajas de costo, rapi-
dez, confiabilidad y flexibilidad en la 
distribución de las mercancías”.2 Es 
por esto que el proceso de toma de 
decisiones en transporte es uno de los 
temas que más preocupa en el nivel 
gerencial.

El Ministerio de Transporte profundi-
zó a través de un estudio en esta pro-
blemática.3  Centrando la discusión 
en el transporte terrestre se tiene 
que a datos del 2003 se movilizaron 
cerca de 105 millones de toneladas de 
carga, de los cuales el 58,5% corres-
ponde a la demanda de transporte del 
sector manufacturero (equivalente 
a 3.871.779 viajes al año),  donde el 
porcentaje anual de aumento del nú-
mero de viajes/año desde 1987 hasta 
el 2001 fue de 14,82%.

Debido en gran parte a este  notable 
incremento de carga por transportar, 
incremento que será sin duda mayor 
a raíz de la apertura de las relaciones 
comerciales con Estados Unidos y en 
un futuro con China, las relaciones 

entre las empresas generadoras de 
carga, las empresas transportadoras 
y los dueños de los vehículos no son 
satisfactorias en la actualidad.  De 
hecho, hay notables falencias en la 
planificación del transporte que se 
señalan en el estudio.  Entre éstas 
es importante resaltar una generali-
zación en cuanto al manejo deficiente 
de la información y la falta de indi-
cadores que permitan realizar segui-
miento a la gestión de transporte y la 
distribución.

Las anteriores deficiencias en su con-
junto conllevan propiciar un servicio 
no satisfactorio al cliente final, quien 
busca agilidad en la entrega de los 
productos, puntualidad en los com-
promisos adquiridos, además de una 
excelente calidad en el producto.

Con respecto al servicio, éste se ha 
visto seriamente afectado por un 
transporte deficiente, con coberturas 
incompletas, altos costos de fletes y  
mala planificación del proceso de dis-
tribución.  Con estas deficiencias es 
difícil  para las empresas productoras 
colombianas el competir activamente 
tanto nacional como internacional-
mente.

El presente artículo aborda el proble-
ma de la gestión de los despachos en 
una empresa manufacturera genera-
dora de carga, cuyo sistema de plani-
ficación de despachos desde su centro 
de distribución hacia las bodegas se 
construirá a través de indicadores o 
métricas. Con ellas se espera benefi-
ciar directamente a los demás actores 
de la cadena de transporte.  En este 

1 ALADI-Asociación Latinoamericana de Integración (2003)
2 Ministerio de Transporte (2005)
3 Ibíd.
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sentido en el artículo se identifican 
cuáles indicadores serían los apro-
piados y qué sinergias habría entre 
ellos, de tal manera que se favorezca 
la planificación a nivel de la jefatura, 
gerencia o vicepresidencia de trans-
porte en las organizaciones.

En la siguiente sección se mencionan 
algunos antecedentes en la planifica-
ción de despachos.  Posteriormente se 
habla de los indicadores propuestos, 
vistos como criterios de decisión, 
se señalan también los aspectos de 
complementariedad existentes entre 
ellos, y finalmente se presentan unas 
conclusiones y se proponen investiga-
ciones futuras.

2. ANTECEDENTES 
El problema general del estudio se 

esquematiza en la Figura 1.  En ella 
se representa un caso típico de una 
empresa proveedora que abastece la 
demanda de un grupo de clientes.   
Para atender estas necesidades la 
empresa se enfrenta a una proble-
mática derivada de las restricciones 
de recursos tales como la cantidad de 
mercancía disponible para despachar 
y los medios de transporte asociados a 
la prestación de un oportuno servicio 
a los clientes. Este es un problema 
común a las organizaciones, y de su 
buen desempeño se derivarán resul-
tados relacionados directamente con 
su competitividad. 

Pueden entonces configurarse dos 
situaciones específicas para efectos 
del análisis:

Figura 1. Sistema de estudio proveedor-clientes

Fuente: Elaboración propia

Centro  de 
Dist ribucion  
(Proveedor)  

Cliente 1

Cliente 2

Cliente 3 

Cliente n

• Puede tratarse del caso de una 
empresa que despacha productos 
a un grupo de clientes externos 
importantes (con una demanda 
semanal significativa), ubicados 
en distintas ciudades del país.

• Puede tratarse del caso de una 
empresa que cuenta con un Centro 

de Distribución y que le provee 
productos a un grupo de clientes 
internos que son a su vez bodegas 
ubicadas en distintas ciudades del 
país.

Independiente de los dos puntos de 
vista anteriores (clientes internos o 
externos), existe siempre la necesidad 
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de buscar la forma de atender a los 
clientes ágilmente, con un transporte 
eficiente y oportuno, minimizando los 
agotados en las estanterías del clien-
te y promoviendo por tanto un buen 
servicio al consumidor final.  

Se habla entonces de la distribución 
física de mercancías como un ele-
mento clave del servicio al cliente.   
En un estudio presentado por Innis 
et al.(1994), se afirma que en lo que 
respecta al servicio al cliente, existen 
factores claves que atañen directa-
mente a la función de distribución 
física de la empresa. Se trata por 
ejemplo de aspectos como la frecuen-
cia de despachos, la información 
sobre disponibilidad de inventarios y 
las fechas de despachos programadas, 
entre otros aspectos señalados en el 
estudio.  

Holweg (2005) presenta un completo 
estudio realizado en el sector auto-
motriz del Reino Unido, acerca de la 
responsabilidad de los proveedores, y 
concluye sobre la inherente compleji-
dad del proceso de atención a clientes.  
Afirma que la variabilidad de la de-
manda de los clientes, la flexibilidad 
limitada en las plantas de manufac-
tura, los largos tiempos de respuesta 
a las órdenes de clientes y la poca 
coordinación general entre los eslabo-
nes de la cadena de suministros, hace 
casi inevitable la existencia de altos 
inventarios tanto en los centros de 
distribución como en las instalaciones 
del cliente.  Anota que los centros de 
distribución desean llegar a realizar 
despachos “justo a tiempo” pero que 
esto viene a imposibilitarse por falta 
de coordinación en los sistemas de 
información y planificación.   

En otro estudio realizado por Lam-
bert et al.(1989) concluyen, después 

de realizar estudios en diversas 
industrias en Estados Unidos, que 
los factores que afectan el servicio 
al cliente son principalmente seis: 
habilidad para cumplir una fecha de 
despacho prometida, aviso oportuno 
de la dilatación de los envíos, exac-
titud en la orden despachada, ágil 
respuesta a las quejas de clientes, 
fácil intercambio de información en-
tre cliente y proveedor, y la duración 
de los tiempos de respuesta a pedidos 
(lead times).   

Los tres artículos comentados coinci-
den en afirmar que los componentes 
de un buen servicio al cliente tienen 
una estrecha asociación con aspec-
tos relativos a la planificación de 
despachos o distribución física de 
productos.  En otro estudio realiza-
do por Dobie (2005) se reconoce la 
complejidad actual de construir una 
buena estrategia de servicio, basada 
en un transporte eficiente, y comenta 
sobre la necesidad de ahorrar recur-
sos en distribución alertando sobre la 
inconveniencia de centrarse sólo en el 
cliente y descuidar el impacto finan-
ciero de la estrategia de distribución 
finalmente escogida.   Aquí se puede 
justificar el porqué en muchas empre-
sas existen recursos de distribución 
limitados, cuidando celosamente sus 
finanzas, con unos cuantos camiones, 
sin contar quizás con la flota “ideal” 
de vehículos que permitirían clientes 
“totalmente satisfechos”. 

Existen muchos antecedentes de 
metodologías y software para pro-
gramación de la distribución física de 
mercancías, entre ellas la herramien-
ta presentada por Goetschalkx (1988) 
que propone un sistema híbrido de 
planificación, teniendo  en cuenta 
la existencia de “reglas” o restriccio-

Administración de recursos de distribución: Indicadores para la priorización en transporte 



106 ESTUDIOS
GERENCIALES  Vol. 23 No. 102 • Enero - Marzo de 2007

nes,  tales como la consideración de  
aspectos geográficos, capacidad de 
camiones, y otros. No se hace mención 
en este estudio al efecto que sobre 
los niveles de inventarios tiene la 
planificación del transporte, aspecto 
que se considera crucial como medida 
de servicio al cliente y de los costos 
logísticos de la organización.   

Una metodología de planeación en 
tiempo real de vehículos apoyados 
en herramientas de optimización 
con consideraciones geométricas 
se muestra en el estudio de Ichoua 
et al. (2000). En este trabajo no se 
plantean métricas o criterios típicos 
para apoyar la planificación, como por 
ejemplo los niveles de inventarios en 
la cadena de suministro.

En 1976, Ronald Ballou habló del 
empleo de la simulación para abor-
dar problemas de planificación de 
despachos y la implementación de 
reglas de despachos. Más tarde, en 
un libro publicado por el mismo autor 
en el 2003, libro que se resalta como 
una reconocida fuente bibliográfi-
ca actual en temas de logística, se 
muestran técnicas de optimización 
pero no se puntualiza en criterios 
de priorización de despachos en 
escenarios con recursos limitados 
para la planificación del transporte.  
En esta fuente se comprueba que 
las mismas técnicas recopiladas en 
el año de 1976, con unos pequeños 
mejoramientos, siguen siendo divul-
gadas hoy en día.    

A la luz de esta revisión, puede con-
cluirse entonces que no han sido de-
finidos de manera clara, indicadores 
que permitan planificar los despachos 
de la organización, apuntando a 
aquellas variables clave para el ser-
vicio al cliente y la gestión efectiva 

de los recursos de los que dispone la 
empresa.

En esa dirección, se presenta en la 
sección 3, una propuesta de indica-
dores que buscan definir la prioridad 
de los despachos con respecto a dos 
objetivos competitivos de la gestión 
empresarial: el servicio al cliente 
y la eficiente administración de los 
recursos disponibles.

3. INDICADORES PARA 
PLANIFICACIÓN DE 
DESPACHOS
Para introducir los indicadores 
propuestos, se ha construido con 
fines ilustrativos, y haciendo uso 
de datos ficticios, un caso prototipo 
que aproxima de manera práctica la 
situación objeto de estudio y permite 
además apreciar la aplicabilidad y 
el aporte de dichos indicadores.  Se 
muestra por tanto, en la sección 3.1 
la descripción del caso y en la sección 
3.2 los indicadores de planificación 
de despachos que se explicarán en 
detalle en la sección 4.0.

3.1. Caso de referencia
Se plantean a continuación las carac-
terísticas del caso de referencia, el cual 
se muestra como el marco experimen-
tal para la identificación de criterios 
que permitan apoyar los procesos de 
planificación del transporte:

• Dentro del esquema de la Figura 1 
se asume que se dispone de un (1)  
centro de distribución (CD) que 
abastece a quince (15) bodegas me-
nores (BM) ubicadas en diferentes 
ciudades del país.

• Se considera inicialmente la 
problemática de despachos de un 
producto (o familia de productos) 
que se le llamará P1.
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• Se tienen los datos de tiempos de 
transporte (Lead Time) desde el 
CD hasta cada BM, así como los 
datos de demanda promedio se-
manal por producto y desviación 
estándar de dicha demanda.  Tam-

bién se cuenta con la información 
de inventarios actuales (al inicio 
de la semana) y la zona de ventas 
en la cual la bodega está locali-
zada.  La información anterior se 
muestra en la Tabla 1.

Bodega 
(BM)

Lead Time 
(dias)

Dem. Prom.
Semanal P1

Desviación Estandar 
de demanda  sem. P1

Zona 
 Geograf.

Invent. 
 P1

1 1 2500 200 A 580

2 2 1400 100 A 172

3 3 2000 150 A 324

4 1 1800 180 B 380

5 2 1800 180 B 154

6 1 2400 240 A 331

7 1 1700 170 C 99

8 1 1600 160 C 296

9 2 1460 146 C 156

10 2 2200 220 B 495

11 3 1650 165 B 412

12 1 2700 270 B 263

13 3 1670 167 D 344

14 1 3100 310 D 746

15 1 1300 130 D 300

Tabla 1. Información asociada al producto P1 en las distintas BM, asumiendo que 
la información de inventarios está asociada al inicio de una “semana típica”.

• Existe un sistema de revisión 
periódica semanal de inventarios 
en las BM, conocido como siste-
ma R,S, (Chopra et al., 2001, p. 
184) donde el parámetro “R” co-
rresponde al periodo de revisión 
(una semana) y “S” el inventario 
máximo permisible del producto 
en una bodega (el cual se debe 
calcular). Al inicio del periodo de 
revisión (por ejemplo, los lunes 
de cada semana) se calculan los 
pedidos para todas las bodegas y 

se programan los despachos que 
se harán efectivos en el transcurso 
de la semana, desde el CD hacia 
cada una de ellas.  Los pedidos de 
las bodegas se calculan como “S” 
menos el inventario efectivo en el 
momento de la revisión.

• Se deben programar los despachos 
de pedidos completos.  Es decir, no 
se consideran envíos con pedidos 
parciales.
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• Se tienen pocos camiones dispo-
nibles y deben racionalizarse los 
recursos de transporte.  

• Las zonas geográficas, que en la 
Tabla 1 se codifican como A, B, C 
y D, son aquellas en donde se ubi-
can las distintas bodegas.  Cada 
zona tiene unas características 
especiales, bien sea por el tipo 
de clientes, la concentración del 
mercado, la distancia y tiempo 
de transporte (accesibilidad), 
entre otros.  Por ello las zonas 
geográficas pueden implicar 
una prioridad diferente desde el 
punto de vista competitivo para 
la organización.  Pero como se 
puede observar existen múlti-
ples sub-criterios que definen lo 
prioritario de una zona respecto 
a otra, estudio multi-criterio que 
está fuera del alcance de esta 
publicación. (Osorio, Orejuela y 
Bravo, 2005)  Aquí simplemente 
se desea reconocer, de modo pre-
liminar y no cuantitativo, que 
las bodegas pueden pertenecer a 
zonas distintas y que cada zona 
puede afectar la priorización de 
una bodega, dada la prioridad 
predeterminada de la zona.   

La gerencia tiene las siguientes pre-
guntas por responder:

a) Dado que se cuenta con un número 
limitado de vehículos, y por tanto 
con un número limitado de viajes 
a realizar en la semana, ¿cómo 
deben planificarse los viajes, de 
tal manera que se asegure un 
cubrimiento equitativo para las 
distintas bodegas, sin afectar ne-
gativamente el nivel de servicio al 
cliente?

b) ¿Qué planificación semanal de 
envíos debe entregarse a la em-
presa transportadora, que sirva 
para negociar fletes y además 
para evaluar la flexibilidad y el 
servicio prestado por el operador 
de transporte?

c) ¿Qué bodegas están más necesita-
das que otras?

El estudio de este caso permitirá en-
tender la problemática de planifica-
ción del transporte, observándose que 
este problema viene a convertirse en 
un complejo problema gerencial de la 
actualidad empresarial nacional.

3.2. Exploración de criterios de 
planificación

Se plantea en la Figura 2 el esquema 
de decisión de un CD al tener que 
considerar para cada bodega BM un 
conjunto de información, la cual se 
deberá procesar para detectar el nivel 
de prioridad de cada bodega respecto 
a las demás, partiendo de la premisa 
de que existen recursos de transporte 
restringidos. 

La lista de información mostrada 
en la Figura 2 fue seleccionada por 
los autores dado que en la práctica, 
y con base en la realidad industrial 
nacional, se trata de una información 
sencilla de obtener.   Según el caso de 
referencia de la sección 3.1, al inicio 
de cada semana el CD debe obtener 
para cada bodega BM la siguiente 
información: 

Lead Time: corresponde al tiempo de 
transporte desde el CD hacia la BM 
y puede referirse a un dato promedio 
que resulte de la experiencia de los 
transportadores. 
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CD  

BM1

BMi

BMn 

��  T i em po  de  tr ánsi to  ( Lead
T i m e)  

��  Dem anda  
��  Inventario  Efect i vo  
��  Inventario  de   Segu ri dad  
��  Var i abili dad  de  De m anda  
��  Pri ori dad  de l a  Zo na  de  

M ercado  
��  Inventario M áx i m o  

Fuente: Elaboración propia. 

Figura 2. Información relevante disponible semanal de un CD respecto a una 
BM “i”, y al  producto “P1”, al inicio de una semana.

Demanda: se refiere al promedio de 
unidades demandadas por semana, 
obteniéndose este dato del sistema 
de información de la empresa.  Este 
dato se requiere por producto.

Inventario Efectivo: para cada bodega 
y cada producto se escribe simple-
mente como “inventario”, y es en la 
práctica el resultado del inventario 
físico en la bodega más la cantidad 
de producto pendiente por llegar, 
menos la cantidad de producto com-
prometida y pendiente por entregar 
a clientes.  

Inventario de Seguridad:   se puede 
decir que corresponde al inventario 
efectivo de un producto, justo en el 
momento en que la bodega realiza 
una orden al proveedor, y dispuesto 
a atender las variabilidades de la de-
manda durante el tiempo de tránsito 
de la orden.  El inventario de segu-
ridad, por tanto, permite atender la 
variabilidad de la demanda mientras 
la orden de producto llega finalmente 
a la bodega, tratando de evitar el ago-
tamiento del producto, además de un 
mal servicio al cliente.  

Variabilidad de la demanda: estadís-
ticamente se habla de la desviación 

estándar de la demanda, que se 
calcula con los datos de la demanda 
histórica del producto. 

Prioridad de la zona de mercado: como 
se dijo anteriormente, puede resultar 
de un análisis numérico multi-criterio 
ó simplemente de la experiencia de 
personal de la empresa. 

Inventario máximo: Corresponde 
a la cantidad máxima de cada pro-
ducto que es permisible que exista 
en cada bodega.  Puede resultar de 
políticas internas de la empresa, de 
restricciones de espacio o de cálculos 
matemáticos propios de la ingeniería 
industrial.

Cabe preguntarse ahora cómo debería 
mezclarse lógicamente esta informa-
ción para extraer de ella una nueva y 
valiosa información que permita en-
tender las necesidades reales de una 
BM,  estableciendo así unas reglas de 
prioridad de despachos que vayan de 
la mano con políticas de servicio al 
cliente pre-establecidas.

Con el objetivo de lograr estas reglas 
de prioridad de despachos se constru-
yó la Figura 3.
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� Tiempo de tránsito (Lead 
Time) 

� Demanda 
� Inventario efectivo
� Inventario de seguridad 
� Variabilidad de demanda 
� Prioridad de la zona  de 

mercado  
� Inventario máximo 

Demanda

EfectInventario
TimeLeaddc

.
.. ��  

TimeLead
TimeLead

Efect.Inventario
demandauc ����

�
���

�
��..  

Efect.InventSegdeInventft ..... ��

100
(

)()(
.. ���

max.)Inventario

Efect.InventarioMax.Inventario
pt  

Demanda  

Variabilidad  de  demanda  

Priorización  de Zona de Mercado 

Fuente: Elaboración propia.

Figura 3. Construcción de criterios a partir de la información relevante.

En la Figura 3 los autores proponen 
siete criterios que seguidamente se  
estudiarán,  y que prometen dar una 
clara luz acerca de las complejidades 
de la planificación del transporte.  Se 
mostrarán y explicarán en esta sec-
ción todos los criterios con aplicación 

TimeLead
TimeLead

EfectInventario
demandauc ����

�
���

�
�� .

..  

directa a un producto o familia de 
productos.  El caso multi-producto 
resultará en una extensión de este 
trabajo. 

3.2.1.  Criterio de cobertura en 
unidades (c.u.)

(1)

Este indicador se calcula por cada 
producto o familia de productos, don-
de la demanda y el Lead Time deben 
tener la misma unidad de tiempo, 
y proporciona información sobre 

qué tan prioritario es cada producto 
para una bodega.   Véase el siguiente 
ejemplo para el producto P1 en las dos 
primeras bodegas, asumiendo una 
semana de siete días:
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Bodega Lead 
Time (LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) INV / LT D-(INV/

LT) c.u.

1 1 día 2500 357 580 580 -223 -223

2 2 días 1400 200 172 86 114 228

Obsérvese que el signo positivo de 
este indicador sugiere problemas con 
el producto, y que un valor negativo  
hace que el despacho de ese producto 
no sea tan prioritario. Por ejemplo, en 
el caso de la Bodega 1, se tiene que 
a pesar de que la demanda diaria es 
mayor que la de la otra bodega (su-
giriendo quizás una alta prioridad), 
el inventario actual le permite cubrir 
con tranquilidad la demanda del día, 
teniendo incluso un colchón de 223 
unidades en caso de que el transpor-
te se demore más del lead time.  La 
Bodega 2, por su parte, tiene otra 
situación para el mismo producto.  

Con una demanda de 200 unidades 
diarias, el inventario actual sólo le 
alcanza para cubrir 86 unidades/día 
durante los dos días de tránsito de 
la mercancía, teniendo un faltante 
promedio de 114 unidades/día, y un 
acumulado de 228 unidades por los 
dos días que comprende el tiempo de 
reaprovisionamiento.   Este criterio 
señala a la Bodega 2 como la más 
prioritaria en lo que tiene que ver con 
el despacho del producto P1.

3.2.2. Criterio de cobertura en 
días (c.d.)

(2)
Demanda

EfectInventario
TimeLeaddc

.
.. ��

Se toma el mismo ejemplo anterior:

Bodega Lead Time 
(LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) INV / D c.d.

1 1 día 2500 357 580 1,62 -0,62

2 2 días 1400 200 172 0,86 1,14

La situación de la Bodega 1, según 
el criterio c.d. se puede explicar de la 
siguiente forma: el inventario actual 
de P1 alcanza para cubrir 1,62 días 
de demanda y dado que el tiempo 
promedio de tránsito es 1 día, se tiene 
por tanto una holgura en inventario 
equivalente a 0,62 días en caso de que 
haya alguna demora en el transporte.  

Este criterio nos dice entonces que la 
situación de P1 en la Bodega 1 no es 
tan crítica.

La situación de la Bodega 2 es 
diferente.  El inventario actual le 
alcanza para cubrir 0,86 días de 
demanda, dato bajo comparado con 
los dos días que se demorará el ca-
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mión en llegar a ella.   Es por esto 
que esta bodega tiene un faltante 
anunciado equivalente a 1,14 días 
de demanda.

Este criterio, al igual que el anterior, 
en caso de ser positivo indica priori-
dad en el despacho y señala también 
a la Bodega 2 como la más prioritaria, 
respecto a la Bodega 1.  

3.2.3. Complementariedad y de-
generación de los criterios de 
cobertura
No siempre existe correspondencia 
directa entre los criterios c.u y c.d 
respecto a la escogencia de la bodega 
más prioritaria, tal como ocurrió 
en los casos anteriores.   Se puede 
estudiar el caso, por ejemplo, de las 
Bodegas 9 y 11.

Bodega Lead Time 
(LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) C.d. C.u.

9 2 días 1460 208,6 156 1,25 261

11 3 días 1650 235,7 412 1,25 295

Se puede observar que a pesar de que 
cada una de las bodegas cuenta con 
un faltante pronosticado de 1,25 días 
de demanda, la Bodega 11 cuenta 
con un mayor faltante promedio en 
“unidades” que la Bodega 9, siendo 
c.u. el criterio que finalmente apoya 
la labor de priorización. Se concluye 
que si se hubiera optado por utilizar 
únicamente el criterio de cobertura 
en días o c.d. para la priorización de 

estas dos bodegas, no hubiera resulta-
do ninguna conclusión de ese análisis 
ya que ambas exigen atención exacta-
mente en la misma medida.  

Ahora, estos indicadores son sensi-
bles al valor del inventario efectivo 
que se calcule al momento de la revi-
sión.  Detállese el mismo caso previo 
pero con un nivel de inventarios 
ligeramente distinto:

Bodega Lead Time 
(LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) C.d. C.u.

9 2 días 1460 208,6 125 1,4 292

11 3 días 1650 235,7 415 1,2 292

En este caso, es ahora el criterio c.u. 
el indicador que no permite concluir 
sobre cuál de las bodegas es más prio-
ritaria, y es necesario el otro criterio 
de desempate.

Otro caso de confrontación entre c.u. 
y c.d. se puede estudiar en el caso de 
las Bodegas 4 y 15.

Bodega Lead Time 
(LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) C.d. C.u.

4 1 día 1800 257 380 -0,47 -122

15 1 día 1300 186 300 -0,61 -114
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Dado que ambos criterios asocian 
valores negativos a “baja-prioridad”, 
es concluyente que para el criterio 
c.d. la Bodega 15 es la menos priori-
taria (la más negativa), pero para el 
criterio c.u. la menos prioritaria es 
la Bodega 4. Aquí entran en conflicto 
ambos criterios, y es predecible que 
así ocurrirá en muchas situaciones, 
ya que miden lo mismo pero desde 
dos perspectivas distintas (tiempo vs. 
unidades). Se evidencia la necesidad 
de ambos tipos de información y del 

enlace de estos con otros criterios 
para tomar la decisión final de prio-
rización.

No obstante la importancia de los 
criterios vistos, es posible que ambos 
no arrojen en ciertos casos ningún 
tipo de información relevante con 
miras a priorizar. Véase por ejemplo 
el caso de las bodegas 9 y 11, con 
una modificación en el inventario 
efectivo observado en el momento de 
la revisión: 

Bodega Lead Time 
(LT)

Demanda 
semanal

Demanda 
diaria (D)

Inventario 
(INV) C.d. C.u.

9 2 días 1460 208,6 417 0 0,2

11 3 días 1650 235,7 707 0 0,1

En este caso ambos criterios dan 
“casi” iguales y no se facilita la com-
paración de las problemáticas de 
ambas bodegas en cuanto al abaste-
cimiento del producto P1. A esto se le 
ha llamado caso degenerado.  En este 
caso entonces, es necesario referirse 
a los otros criterios planteados como 

mecanismo de desempate; y en una 
mejor forma lo indicado es realizar 
análisis multicriterio, investigación 
que los autores adelantan en la ac-
tualidad.

3.2.4. Criterio tamaño del fal-
tante (t.f.)

EfectivoInventarioSeguridaddeInventarioft ��..  

Para el cálculo de este criterio, en el 
caso de un producto específico, es ne-
cesario en primera instancia calcular 

(3)

el Inventario de Seguridad de dicho 
producto.  Se considerará el caso de 
priorización entre las Bodegas 1 y 2:

Bodega
Lead Time 

(LT)
Demanda 
semanal

Desv. Est. 
Demanda

Inventario 
(INV) 

Periodo de 
revisión 

“R” 

Nivel de 
servicio 
deseado

1 1 día 2500 200 580 1 semana 95%

2 2 días 1400 100 172 1 semana 95%

En esta tabla se ha adicionado la 
información de “Nivel de servicio de-

seado” (cycle service level), y significa 
la probabilidad de no tener faltante 
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de producto durante los ciclos de re-
aprovisionamiento.4 Es decir, que de 
100 ciclos de reaprovisionamiento, 
se quiere que en 95 de ellos exista 
una completa atención a clientes con 
producto en inventario.

Teniendo en cuenta los elementos de 
la teoría de inventarios, el inventario 
de seguridad se calcula con la siguien-
te fórmula:

IS = K σR+LT

4 Para consultar aspectos teóricos de inventarios mostrados en esta sección, se recomienda leer Chopra et 
al. (2001) p.183 y 208-209.

Siendo,  σR+LT = desviación estándar 
de la demanda durante el tiempo 
“R+LT”

Asumiendo que la demanda del pro-
ducto se comporta según la Distri-
bución de Probabilidad Normal, un 
nivel de servicio del 95% representa 
un cubrimiento en ese porcentaje en 
la gráfica de la Distribución Normal 
Estándar (con media “cero” y des-
viación estándar “uno”), según se 
muestra en la Figura No. 4.  De aquí 
surge el parámetro “K”.

Figura 4. Cálculo del parámetro “K” para inventarios de seguridad

Por su parte, el término σR+LT se calculó con la siguiente relación:

0 

95% 
K=1,64

)7/(.. LTREstDesv ��  �R+LT=

Surge entonces la siguiente informa-
ción que arroja el valor del Inventario 

Bodega Parámetro K
Desv.Est. 

demanda en 
(R+LT)

Inventario de  
Seguridad 

(IS)

Inventario 
(INV) t.f.

1 1,64 214 352 580 -228

2 1,64 113 186 172 14

de Seguridad y del criterio t.f.:

El criterio t.f. puede interpretarse 
de la siguiente manera, para el caso 
del producto P1 en la Bodega 1: El 

cálculo del inventario de seguridad 
dice que la bodega debería contar 
con 352 unidades del producto para 
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cubrir en un 95% la variabilidad de 
la demanda durante el tiempo que 
incluye el periodo de revisión y el lead 
time.  Sin embargo, el inventario real 
actual es de 580 unidades, contán-
dose por tanto con una holgura de 228 
unidades por encima de lo sugerido, 
lo que permite decir que la situación 
de esta bodega no es tan crítica.   El 
caso de la Bodega 2 es diferente.  El 
inventario de seguridad sugiere tener 
como inventario un mínimo de 186 
unidades del producto para cubrir en 
un 95% la variabilidad de la demanda.   
Sin embargo, el inventario real actual 
es de 172 unidades, lo cual alerta 
sobre la existencia de un faltante de 
14 unidades por debajo de lo sugerido, 

permitiendo priorizar esta bodega 
respecto a la Bodega 1.  Nótese que 
los valores negativos del indicador 
también señalan “baja-prioridad”.  
Este criterio aborda evidentemente 
otra perspectiva del problema de la 
“priorización”, complementando la 
información aportada por los dos 
indicadores antes vistos.  De hecho, 
ante variaciones del parámetro “k” 
(asociado al porcentaje de faltantes 
permitidos) este criterio muestra 
cierta sensibilidad, movimiento que 
no mostrarán los otros criterios.  
Véase por ejemplo el caso de las 
Bodegas 1 y 2 pero con un nivel de 
servicio de 90%:

Bodega Parámetro K
Desv.Est. 
demanda 

(R+LT)

Inventario de 
Seguridad (IS) 

Inventario 
(INV) t.f.

1 1,28 214 274 580 -305
2 1,28 113 145 172 -27

Ahora el t.f. dice que ambas bodegas 
tienen baja prioridad y no evidencian 
problemas.  Sin embargo, la Bodega 

1 sigue considerándose aquí como la 
menos prioritaria de las dos.

Donde:

Inventario Máximo (S) = Inventario 
de Seguridad + Demanda x (R + 
LT/7)  

100
)(

)()(

..
.. ����

PermisibleMáximoInventario

EfectInventarioPermisibleMáximoInventario

PermMaximoInv

Pedido
pt

3.2.5. Criterio tamaño del pedi-
do (t.p.)

Se presenta el problema de priori-
zación de las Bodegas  1 y 2 para los 
productos P1 con el indicador t.p., 
siendo “R” igual a una (1) semana:

Bodega Inventariode 
seguridad (IS)

Demanda 
semanal

LT  
(días)

Invent. 
Máximo 

(s)

Inventario 
(INV) Pedido t.p

1 352 2500 1 3209 580 2629 82%
2 186 1400 2 1986 172 1814 91%
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Este indicador siempre deberá tener 
signo positivo, y un valor t.p. del 
100% significa que el nivel de inven-
tario efectivo es nulo y que por tanto 
se debe hacer un pedido por todo el 
valor correspondiente al inventario 
máximo “S” (o pedido máximo).  Así 
mismo un t.p. del 0% indica que hay 
suficiente inventario para cubrir los 
requerimientos semanales y que por 
tanto no es necesario hacer ningún 
pedido (es decir, no es prioritario ese 
producto en esa Bodega en cierta se-
mana). En el ejemplo se detalla que 

a pesar de que la Bodega 1 solicita el 
mayor pedido en “unidades de produc-
to”, realmente el criterio t.p. no con-
sidera quién es el que más pide, sino 
que más bien cuantifica la relación 
de ese pedido con los requerimientos 
reales de la bodega, siendo para él la 
Bodega 2 la más prioritaria. 

Se comprobó que el criterio t.p. viene 
a comportarse como un adecuado 
complemento del criterio t.f., tal y 
como lo muestra el caso de las Bode-
gas 9 y 12:

Bodega t.f. t.p.

9 116 92,7%

12 212 92,6%

Se aprecia que a pesar de que para 
t.f. la Bodega 12 es casi el doble de 
prioritaria que la Bodega 9, el criterio 
t.p. equilibra dicha percepción en 
favor de la Bodega 9 y dice que am-
bas bodegas tienen el mismo balance 
entre el inventario y sus necesidades 
semanales de producto. 

3.2.6. Criterios de demanda, 
variabilidad de demanda y zona
Se entiende en general como criterio 
de “demanda”, que entre dos bodegas 
que compiten por recursos de distri-
bución se escogerá como prioritaria 
aquella que tenga la demanda pro-
medio más alta del producto.  Sin em-
bargo, entre dos bodegas que tengan 
la misma demanda promedio, se esco-
gería primero aquella cuya demanda 
cuente con la mayor desviación están-
dar. A pesar de que la demanda y la 
desviación se incluyen en varios de los 

criterios antes vistos, ellas represen-
tan en sí mismas criterios de decisión 
que no necesariamente concuerdan 
con las sugerencias hechas por los 
otros criterios.  Pero la demanda y 
la variabilidad deben asociarse con 
la “importancia” de los clientes que 
la bodega atiende.  Esta importancia 
se ve reflejada en la definición de 
zonas de mercado. Asumiendo que 
cada zona cuenta con cierta priori-
dad para la compañía, (Osorio et al., 
2005), se tiene que para dos bodegas 
que pertenezcan a zonas distintas, se 
escogerá aquella que corresponda a la 
zona más prioritaria.   

4. NATURALEZA MULTICRITERIO  
Y MULTIPRODUCTO DEL 
PROBLEMA DE PLANIFICACIÓN  
DE DESPACHOS
Queda claro que la gestión de despa-
chos es una tarea que exige un siste-
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ma de información estructurado que, 
ante la ausencia de abundancia de 
recursos, permita una planificación 
del transporte justa, considerando 
el sostenimiento de las políticas de 
servicio al cliente. La utilización de 
un solo criterio viene a ser  insufi-
ciente ante la habitual complejidad 
de estos procesos y dicha práctica es 
una de las mayores falencias que se 
cometen en la planificación de des-
pachos hoy en día. Por ejemplo, es 
común que se despache primero a la 
Bodega que hizo el mayor pedido, o 
aquella que tenga el cliente externo 
más importante, o aquella que esté 
más cerca o más lejos del centro 
de distribución (valoración de lead 
times), etc.  Pero como se mostró en 
la sección previa, cada criterio trata 
la priorización desde perspectivas 
diferentes, y existe una necesidad 
de asociar todas esas percepciones 
y sacar una única y robusta conclu-
sión con miras a una priorización y 
planeación más eficiente. La esencia 
de la planificación del transporte es 
multi-criterio y por ello debe tratarse 
con técnicas cuantitativas multi-cri-
terio, de tal manera que entre varios 
indicadores se pueda sacar uno solo 
que condense la información de los 
demás. Antes de este proceso, debe 
extenderse el análisis de criterios al 
caso multi-producto.  El considerar, 
por ejemplo, dos productos (o familias 
de productos) P1 y P2, el problema 
de estructuración de criterios crece 
ampliamente en complejidad y esto 
se mostrará en los resultados de un 
estudio que actualmente se adelanta 
en este sentido. En dicho estudio se 
está abordando el problema de unifi-
cación de criterios y de herramientas 
computacionales de planeación del 
transporte, considerando envíos 

parciales de productos a las bodegas 
desde la perspectiva multicriterio. 

5. CONCLUSIONES
En los procesos de planificación de 
despachos desde un centro de dis-
tribución a “n” bodegas se encontró 
que ante limitaciones de recursos es 
pertinente priorizar con base en los 
siete criterios mostrados en la Figura 
3.  Se presentó un análisis de criterios 
para el caso de un solo producto (o 
familia de productos), considerando 
envíos completos (todo el pedido de 
una bodega se le envía en un ca-
mión).  Estos resultados obtenidos 
plantean la necesidad de estudiar 
el caso multi-producto con envíos 
completos y con envíos parciales (en 
este caso los criterios c.u. -criterio 
cobertura en unidades-, c.d. -crite-
rio cobertura en días-, t.f. -criterio 
tamaño del faltante-, y t.p. -criterio 
tamaño del pedido- se comportan 
dinámicamente ante cada despacho 
de un camión), quedando también 
como una inmediata investigación el 
manejo de herramientas multicrite-
rio para planificación “dinámica” de 
despachos.  Se concluye por tanto que 
los resultados presentados en este 
artículo constituyen un importante 
precedente con miras a apoyar los 
procesos de toma de decisiones por 
parte de los encargados de la Jefatu-
ra de Transporte en empresas tanto 
nacionales como internacionales.

Es importante destacar también, que 
el objetivo primordial de los indicado-
res es la cobertura de las necesidades 
prioritarias, es decir, lograr en térmi-
nos de los clientes que aquellos defi-
nidos como estratégicos para la orga-
nización tengan los mejores niveles 
de servicio.  Está implícito también, 
que el nivel de servicio en general 
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sea alto, y que no comprometa las 
operaciones de los clientes, pero en 
vista de las limitaciones de recursos, 
es necesario definir prioridades.  Lo 
que se pretende entonces, es que los 
despachos se realicen a la luz de unos 
“buenos” indicadores que favorezcan 
la competitividad de la cadena.
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RESUMEN
En un mundo globalizado, el sector 
empresarial no puede seguir negan-
do la necesidad de adoptar la res-
ponsabilidad social como estrategia 
para alcanzar beneficios externos e 
internos, pues sigue latente cierto 
comportamiento dominante de re-
chazo hacia ella. Por ello, el objetivo 
de esta investigación exploratoria, 
no experimental, es describir la res-
ponsabilidad social en empresas del 
Valle de Toluca (México) mediante 
cuatro componentes: ética empre-
sarial, preservación del medio am-
biente, calidad de vida en el trabajo 
y vinculación empresa-sociedad, en 
una muestra no probabilística de 31 
empresas. Los resultados reflejan 
que las empresas se encuentran en el 

nivel inicial de filantropía, detectán-
dose la voluntad de la alta dirección 
y de los accionistas como factores que 
podrían favorecer la adopción de la 
responsabilidad social. Queda para 
futuras investigaciones incrementar 
la muestra e incluir el desempeño 
económico en este tipo de estudios.

PALABRAS CLAVE
Responsabilidad social empresarial, 
Calidad de vida en el trabajo 

ABSTRACT 
In a global economy where there is 
still a predominant attitude of rejec-
tion towards social responsibility, 
the entrepreneurial sector can no 
longer continue to neglect the need 
to embrace this commitment as a 

La responsabilidad social en empresas del Valle de Toluca (México). Un estudio exploratorio 
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means for achieving both internal 
and external benefits.

Therefore, the purpose of this explor-
atory non-experimental research is to 
describe the social responsibility of a 
non-probabilistic sample of 31 com-
panies based in the Valley of Toluca 
in Mexico in terms of four aspects, 
i.e. business ethics, environmental 
preservation, quality of life in the 
workplace, and the link between the 
companies and society.

The results of this research reveal 
that these companies are now in 

the initial stages of developing a 
philanthropic orientation in which 
there is an external perception of 
the willingness on the part of upper 
management and shareholders as a 
factor that could support the embrac-
ing of social responsibility. Further 
similar studies should be conducted 
in the future using larger sample 
sizes and incorporating financial 
performance.  

KEY WORDS
Entrepreneurial social responsibility, 
quality of life in the workplaces. 
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1. INTRODUCCIÓN
La integración de los mercados y 
la caída de barreras comerciales 
representan para las empresas el 
desafío de mantenerse en niveles 
de competitividad y productividad, 
desafío acompañado de una preocu-
pación creciente por la legitimidad de 
su actuación social y su papel como 
constructora del bien común. 

De esto se trata la responsabilidad 
social como estrategia para alcanzar 
beneficios externos e internos para 
las empresas, aunque está latente 
cierto comportamiento dominante 
de rechazo hacia la responsabilidad 
social, ya que “es un término que se 
usa... inadecuadamente” (Organiza-
ción Internacional del Trabajo –OIT–, 
2003, p.5), lo cual obliga a fortalecer 
la investigación al respecto. De aquí 
que el presente trabajo tenga como 
objetivo describir la responsabili-
dad social en empresas del Valle de 
Toluca, afiliadas al Consejo Empre-
sarial del Valle de Toluca (CEVAT), 
mediante cuatro componentes: ética 
empresarial, preservación del medio 
ambiente, calidad de vida en el tra-
bajo y vinculación de la empresa con 
la sociedad.  

La hipótesis de trabajo tiene en 
cuenta la relación entre dichos ele-
mentos. Es una investigación no 
experimental de tipo exploratoria 
que busca, además, la confiabilidad 
del instrumento adaptado e integrado 
por 47 reactivos medidos en escala 
Likert. Se trata de una muestra no 
probabilística de 31 empresas. 

Los resultados reflejan que las 
empresas se encuentran en el nivel 
inicial de filantropía tradicional, 
aunque se detectan factores que 

podrían favorecer la adopción de la 
responsabilidad social, tales como la 
voluntad de la alta dirección y de los 
accionistas, el sentido de compromiso 
para con su comunidad y la creación 
de un clima social estable a largo 
plazo, entre otros.

2. DESARROLLO
¿Por qué estudiar la responsabi-
lidad social en las empresas?

Existen al menos cuatro motivos 
por los cuales debe estudiarse la Res-
ponsabilidad Social en las Empresas 
(RSE) dentro del contexto mexicano. 
En primer lugar, la integración de 
los mercados y la caída de barreras 
comerciales representan para las 
empresas el desafío de mantenerse 
en niveles de competitividad y pro-
ductividad, desafío acompañado de 
una preocupación creciente por la 
legitimidad de su actuación social, 
su papel como constructoras del bien 
común y como entidades que no sólo 
buscan ganancias económicas a toda 
costa (Green, 2003).

Ligado a lo anterior y en segundo 
término, es necesario recuperar el 
balance entre lo económico y lo social, 
entre el interés individual y el bienes-
tar común. Sólo que esto ya no puede 
hacerse exclusivamente desde el Es-
tado ni desde las organizaciones polí-
ticas y sindicales. La nueva cuestión 
social atañe al ámbito comunitario y 
organizacional, pues no es sostenible 
que las empresas existan en el seno 
de comunidades pauperizadas y arra-
sadas por el hambre, la enfermedad 
y la violencia; no es posible seguir 
cultivando una población de excluidos 
dentro de los incluidos (Schvarstein, 
2003, pp.44-45).  
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En tercer lugar, varios académicos 
han demostrado que una estrategia 
para que las empresas alcancen be-
neficios externos (imagen pública, 
percepción de marca, fidelidad de 
los clientes, etc.) e internos (valo-
res, gestión de recursos humanos, 
motivación, calidad del ambiente de 
trabajo, etc.) es la responsabilidad 
social (European Commission, 2002, 
p.29), aunque no deja de estar latente 
un comportamiento dominante de 
rechazo hacia las prácticas de respon-
sabilidad social, ya que pudiera ser 
que el empresario se pregunte cómo 
financiar estas prácticas sin compro-
meter la supervivencia y desarrollo 
de la empresa.

Como cuarto motivo, y no por ello 
menos importante, es que la respon-
sabilidad social de las empresas se 
ha convertido en un término que se 
usa tan a menudo y tan inadecuada-
mente que comienza a perder todo 
sentido. Así, en nombre de la RSE, 
más y más empresas hacen alarde de 
sus logros sociales, anunciando sus 
contribuciones a obras de beneficen-
cia y alabando su lucha por causas 
nobles (combatir el hambre infantil 
y preservar especies en peligro, por 
ejemplo) e incluso el bienestar de sus 
empleados (OIT, 2003, p.5), pero la 
responsabilidad social es algo más, 
mucho más, según puede verse en 
el siguiente apartado teórico de este 
trabajo. 

El concepto de Responsabilidad 
Social Empresarial

De acuerdo con Carroll (1999), desde 
los años cincuenta se han realizado 
investigaciones sobre responsabili-
dad social corporativa, que buscan 
responder a las expectativas de la 
comunidad para ayudar a crear una 

mejor sociedad.  Sin embargo, existe 
una contraparte. No todos los estu-
diosos de la RSE están de acuerdo 
en que sea obligación moral por parte 
de las empresas destinar recursos 
para ayudar a resolver problemas 
sociales. Milton Friedman (referido 
en Elegido, 1996, p.121) establece 
que la solución de los problemas so-
ciales es asunto del gobierno, de tal 
manera que los gerentes que gastan 
dinero en actividades sociales actúan 
irresponsablemente, pues la canti-
dad de dinero destinada a acciones 
inherentes a su responsabilidad 
social procede ya sea de repartir un 
dividendo menor a los accionistas, de 
incrementar el precio de venta o de 
reducir el salario a los trabajadores, 
lo cual produce un efecto equivalente 
al de los impuestos, ya que se extrae 
dinero de algún grupo social; esta 
labor recaudatoria y distribuidora 
no pertenece al ámbito empresarial, 
sino al  gobierno. 

Los opositores de Friedman esgri-
men dos argumentos principales: 
el primero es que la empresa para 
su supervivencia toma una serie de 
recursos (naturales y humanos) y ad-
quiere así una responsabilidad para 
con la sociedad en que se encuentra 
inmersa; el segundo argumento es 
que la empresa adquiere deberes no 
sólo con los accionistas, sino con toda 
la sociedad y no se puede decir que 
tenga un único objetivo (incrementar 
el beneficio), sino muchos a los que 
hacer frente.

Según Solomon (1992, pp.180-181), la 
responsabilidad social no es sacrificar 
los beneficios o robar a los accionistas 
para hacer el bien. La responsabili-
dad social sí es hacer lo que se supone 
que se debe hacer: enriquecer a la 
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sociedad y los bolsillos de los que 
son responsables de este enriqueci-
miento. Lo anterior no significa que 
las utilidades no sean importantes; 
una empresa no puede existir si no 
genera utilidades, pero no es ésta la 
única razón de su existencia. 

Para la European Comission´s Green 
Paper on Corporate Social Respon-
sibility (2002), la RSE puede ser 
definida como la forma en que “las 
empresas integran los asuntos socia-
les y ambientales en sus operaciones 
diarias y en la interacción con sus 
stakeholders,1 sobre una base volun-
taria”. Ser socialmente responsable 
implica no sólo cumplir con las leyes, 
sino ir más allá con el compromiso 
e invertir más en capital humano, 
medio ambiente y en las relaciones 
con los stakeholders.

Para el Instituto Peruano de Admi-
nistración de Empresas (Caravedo, 
2000) por RSE se entiende una filo-
sofía corporativa adoptada por la alta 
dirección para actuar en beneficio de 
sus trabajadores, sus familias y del 
entorno social en la zona de influencia 
de la organización; es una perspectiva 
que no se limita a satisfacer al con-
sumidor, sino que se preocupa por el 
bienestar de la comunidad con la que 
se involucra.

Por su parte, en 2003 el Centro Mexi-
cano para la Filantropía (CEMEFI) defi-
ne la RSE como un modelo de trabajo 
y organización que permite retribuir 
a la sociedad lo que la empresa toma 

de ella; es una forma de hacer nego-
cios de manera sustentable.

Además de lo anterior, Schvarstein 
(2003, pp.48-49) establece que cuando 
nos referimos a la responsabilidad 
social de una organización, debemos 
distinguir la responsabilidad “in-
terna” –que la propia organización 
“siente” hacia sus integrantes y los 
miembros de la comunidad– de aque-
lla que le es impuesta y por la cual 
debe rendir cuentas frente a alguien 
que tiene la autoridad para exigir su 
cumplimiento, es decir, su “responsa-
bilidad exigible”.

Antecedentes científicos sobre 
los beneficios de la RSE

Las empresas comprometidas con la 
responsabilidad social experimentan 
importantes beneficios cualitativos y 
cuantitativos, tales como el desempe-
ño financiero positivo, la reducción 
de costos operativos, la mejora de su 
imagen, reputación, lealtad de sus 
clientes y empleados e incremento 
en sus ventas, entre otros. Algunas 
investigaciones al respecto son las 
siguientes:

a. En 1999 un estudio publicado 
en Business and Society Review, 
realizado en 300 grandes corpora-
ciones, encontró que las empresas 
que hacían público su compromiso 
de honrar sus códigos de ética 
mostraron un desempeño tres 
veces mayor que aquellas que no 
lo hicieron (Business for Social 
Responsability, 2003). 

1 Como stakeholders se definen  aquellas personas o grupos que tienen, o reclaman tener, propiedad, derecho 
o interés en una empresa y en sus actividades pasadas, presentes y futuras (Hopkins, 2002). Ejemplos 
de stakeholders son los clientes, consumidores, proveedores, instituciones gubernamentales, comunidad, 
organizaciones no gubernamentales (ONG), protectores del medio ambiente e inversionistas y propietarios, 
entre otros.
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b. En el 2000 un estudio longitudinal  
efectuado por la Universidad de 
Harvard  descubrió que las em-
presas con acciones balanceadas 
entre empleados y accionistas 
mostraron tasas de crecimiento 
de cuatro veces en rendimientos 
y de ocho veces en generación de 
empleo, con respecto a las em-
presas enfocadas solamente en 
los accionistas (Business Impact, 
2003). 

c. Por solicitud de IBM Corp., el 
profesor de la UCLA David Lewin 
estudió a 156 empresas con el fin 
de determinar la relación entre 
las donaciones y el desempeño 
corporativo. El estudio demostró 
que las firmas más propensas a 
la filantropía obtenían tasas de 
retorno significativamente más 
altas en sus inversiones. Lewin 
concluyó que “la filantropía cor-
porativa puede, con el tiempo, 
fortalecer el desempeño de los 
negocios” (Cavill, 2003).

d. En 1997 una encuesta hecha a 150 
ejecutivos dirigida por la Whirpool 
Fundation, Working Magazine y 

Family Newsbrief encontró una 
relación directa entre los progra-
mas e iniciativas del área laboral 
(como salud, bienestar, cuidado 
a bebés y ancianos) y beneficios 
como la reducción del ausentismo, 
mayor satisfacción de los emplea-
dos y consumidores (El Pacto 
Mundial en Venezuela, 2002).

Dimensiones de la RSE

Después de la revisión de diferen-
tes estudios sobre la RSE, puede 
afirmarse que es un tema que no 
se limita a las acciones sociales 
desarrolladas por la empresa en la 
comunidad, sino que implica tam-
bién prácticas e interacciones con 
diversos públicos, entre los que se 
encuentran colaboradores, consumi-
dores, clientes, proveedores, medio 
ambiente, gobierno y sociedad. A 
partir de las definiciones abordadas 
se agruparon las variables y dimen-
siones que integran la RSE según 
cuatro autores institucionales (Tabla 
1), tomando para el presente estudio 
el criterio del CEMEFI, ya que en estas 
cuatro variables pueden incluirse los 
componentes de los otros modelos. 

Instituto Ethos de empresa 
y responsabilidad social

European Baha´i 
Business Forum 

EBBF

Centro Mexicano para 
la Filantropía CEMEFI

Centro Empresarial de 
inversión social de Perú

1.Valores y transparencia 1.Empleados 1.Ética empresarial 1.Valores y ética
2.Público interno 2. Medio ambiente 2.Calidad de vida en el 

trabajo
2.Lugar de trabajo

3.Medio ambiente 3.Clientes 3.Preservación del me-
dio ambiente

3. Medio ambiente

4.Clientes 4.Comunidad 4. Vinculación con la 
sociedad

4.Mercado

5.Comunidad 5. Socios inversio-
nistas 

5. Inversión social comu-
nitaria

6.Gobierno y sociedad 6.Derechos humanos
7. Proveedores

Fuente: Elaboración propia

Tabla 1. Dimensiones de la responsabilidad social empresarial
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Ética empresarial.- Se refiere a la 
inclusión de valores en las políticas, 
prácticas y procesos de toma de deci-
sión. Payne y Rainborn (2001) ana-
lizan la responsabilidad ética de los 
negocios en el enfoque de desarrollo 
económico sustentable afirmando que 
las empresas éticas buscan la cohe-
rencia entre sus acciones, su misión 
y  políticas. Porritt (2000) estudia los 
beneficios y costos que han tenido las 
empresas al adoptar códigos de ética, 
desarrollo sustentable y ecología, 
evitando tener sólo un mero enfoque 
de beneficio económico.

Preservación del medio ambien-
te.- Parece que las empresas son cada 
vez más conscientes de los beneficios 
que conlleva ser ambientalmente 
responsable; aunque Bansal (2002), 
al realizar un estudio en  empresas 
de Estados Unidos  acerca de la 
aceptación  de la norma ISO 14001, 
demostró que la mayoría de los direc-
tivos se resisten a adoptarla debido 
a que sus beneficios no justifican 
los costos. Boyd (2001) elabora un 
reporte sobre la importancia de la 
sustentabilidad ambiental como una 
herramienta para la obtención de 
beneficios económicos, documento en 
el cual afirma que las empresas que 
adoptan los principios del desarrollo 
sustentable pueden convertirse en 
buenos negocios, aunque en ocasiones 
se presenta un conflicto de intereses 
entre la obtención de ganancias y 
la responsabilidad ambiental de la 
empresa para con la sociedad. 

Calidad de vida en el trabajo. 
Existen evidencias de que aquellas 
prácticas encaminadas a mejorar 
la calidad de vida en el trabajo y a 
proveer empleos con un contenido sig-
nificativo impactan directamente en 

las ganancias de la empresa a través 
del incremento de la productividad, 
mayores innovaciones, satisfacción de 
los clientes y desempeño superior, así 
como personal más hábil y compro-
metido en todos los niveles (Palazzi 
y Starcher, 2001). Por ejemplo, para 
el desarrollo de un parque industrial 
en el norte de España, se diseñaron 
sistemas de trabajo de alto desempe-
ño alrededor de equipos autónomos, 
estructuras jerárquicas planas, am-
plio uso de la toma de decisiones, sin 
títulos para los gerentes, un arreglo 
de oficinas abiertas y la implementa-
ción de un plan de participación como 
accionistas tanto para empleados 
como para gerentes. El resultado fue 
una mayor productividad, además 
de la disminución de los índices de 
rotación y ausentismo (Palazzi y 
Starcher, 2001).

Vinculación empresa-sociedad. 
La empresa colabora con la sociedad 
en general y, particularmente, con 
la comunidad, a través de su misión 
fundamental: proveer los productos 
y servicios que la sociedad necesita, 
con eficiencia y éticamente, de ma-
nera que se respeten y equilibren los 
intereses de todos.  Lo anterior en el 
entendido de que la vinculación con la 
comunidad desde la RSE se refiere a 
acciones realizadas por las empresas 
con la finalidad de maximizar el im-
pacto de los recursos (dinero, tiempo, 
productos, servicios, habilidades ad-
ministrativas, etc.) destinados a las 
comunidades en las cuales operan, 
partiendo de que para el desarrollo 
y crecimiento de éstas se requiere 
no sólo la intervención guberna-
mental, sino también una mayor 
participación de ciudadanos y grupos 
sociales. Las empresas se relacionan 
con la comunidad en varias formas, 

La responsabilidad social en empresas del Valle de Toluca (México). Un estudio exploratorio 
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tales como (Business for Social Res-
ponsability, 2003): las aportaciones 
caritativas provenientes de la propia 
empresa o de la acción voluntaria de 
los empleados, con lo cual aumenta 
su lealtad hacia la empresa y con-
tribuye a su desarrollo personal; las 
inversiones sociales en combinación 
con organizaciones gubernamentales 
y no gubernamentales, para apoyar 
iniciativas en educación y problemá-
ticas sociales como el desempleo y la 
indigencia. 

La RSE en la micro, pequeña y 
mediana empresa

La  investigación sobre RSE desde la 
perspectiva de la pequeña y mediana 
empresas (pymes) difiere significati-
vamente de la investigación enfocada 
en las prácticas de grandes organiza-
ciones (CEMEFI, 2003) debido en parte 
a que las pymes se desarrollan con 
características y en circunstancias 
que distinguen –y afectan– el conte-
nido, la naturaleza y extensión de sus 
actividades de RSE (Robbins, 2000). 
En la mayoría de las pequeñas em-
presas el propietario y el gerente son 
la misma persona, quien juega un rol 
clave en el desarrollo de la organiza-
ción y en las decisiones de asignación 
de recursos, por lo que es la referencia 
del dueño la que determina el tipo de 
acciones que realiza la empresa en 
su involucramiento con la sociedad 
(Stibbard, 2000).

Por otro lado, los propietarios de las 
pequeñas empresas están fuertemen-
te involucrados con sus comunida-
des, influyendo mucho más que las 
grandes organizaciones en la salud, 
prosperidad y estabilidad de la co-
munidad en la que operan, ya que la 
mayor parte de sus clientes y trabaja-
dores provienen del área aledaña. Por 

lo tanto, la reputación de la empresa, 
su imagen como empleador, produc-
tor o actor de la vida local, influyen 
en su competitividad (Commission of  
European Communities, 2001).

No menos importante es que la falta 
de recursos humanos y  financieros 
son una constante en las pequeñas 
empresas. Esta vulnerabilidad oca-
siona que los propietarios vean las ac-
tividades de RSE como algo secunda-
rio (Vyakarman et al., 1997), además 
que al estar en constante presión de 
tiempo y tareas tienen poca energía 
para planear estratégicamente las 
actividades futuras, especialmente 
si éstas se consideran ajenas al giro 
del negocio. 

La RSE en México

Cada vez más, las empresas mexica-
nas y las transnacionales que operan 
en nuestro territorio reconocen que 
no es posible separar la participación 
corporativa de la responsabilidad 
social, pues empieza a ser notorio 
que las empresas más admiradas 
están relacionadas con indicadores 
de inversión social empresarial. 
Ejemplo de ello es que entre las 
iniciativas que buscan reconocer las 
acciones que realizan las empresas 
con beneficio de la comunidad y en 
beneficio de ella se destacan la acti-
vidad del Centro Mexicano para la 
Filantropía (CEMEFI), la Unión Social 
de Empresarios de México (USEM), el 
Desarrollo Empresarial Mexicano 
(DESEM), la Confederación Patronal de 
la República Mexicana (COPARMEX) y 
la Revista Expansión. Conjuntamente 
se han dado a la labor de premiar 
anualmente, a partir del 2000, a Las 
Mejores Prácticas de Responsabilidad 
Social Empresarial, lo cual constituye 
el primer reconocimiento mundial a 
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las prácticas (calidad de vida, medio 
ambiente y vinculación con la comu-
nidad) y no a las empresas. Han sido 
reconocidas las prácticas de empresas 
como Cementos Apasco, Peñoles, 
Danone de México, Janssen–Cilag, 
Grupo Cuervo y Avon Cosmetics, 
entre otros (Cajiga, 2000). 

3. HIPÓTESIS
H1: La responsabilidad social no es 

una práctica cotidiana en las 
empresas afiliadas al Consejo 
Empresarial del Valle de Toluca 
(CEVAT).

H2: Existen diferencias significativas 
según el tamaño (grande, me-
diana, pequeña y micro) y giro 
(industrial y de servicios)  de la 
empresa en los niveles de ética 
empresarial, la preservación del 
medio ambiente, la calidad de 
vida en el trabajo y la vinculación 
de la empresa con la sociedad 
como componentes de la RSE en 
las empresas afiliadas al CEVAT.

H3: Existe relación entre la ética em-
presarial, la preservación del me-
dio ambiente, la calidad de vida 
en el trabajo y la vinculación de 
la empresa con la sociedad como 
componentes de la RSE en las 
empresas afiliadas al CEVAT.

4. MÉTODO
Tipo de investigación y recolec-
ción de datos

Se trata de un estudio exploratorio 
para obtener generalizaciones sobre 
la responsabilidad social de las em-
presas afiliadas al CEVAT. El diseño 
de investigación es no experimental 
transeccional, pues se careció del 
control de cualquier variable y el 
cuestionario se aplicó por única vez, 

en el periodo del 21 de marzo al 31 
de julio de 2004. El cuestionario 
autoadministrado, anónimo y confi-
dencial se integró de 47 reactivos en 
sentido afirmativo, utilizando una 
escala Likert donde (1) es totalmente 
en desacuerdo y (5) totalmente de 
acuerdo, por lo que a mayor promedio 
la variable es mejor evaluada.  En el 
primer cálculo de la confiabilidad del 
cuestionario se eliminan once reacti-
vos. Para la validez de contenido, el 
cuestionario se sometió a ocho jueces 
conocedores del ambiente empresa-
rial, quienes hicieron observaciones 
sobre la pertinencia de los temas 
abordados, la claridad de los reactivos 
y la estructura del instrumento.

Población y muestra

El cuestionario fue contestado por 
directivos y/o dueños de 31 empresas 
afiliadas al CEVAT, lo que representa 
una tasa de participación del 50%. 
Se trata de una muestra no probabi-
lística en cuanto a la elección de las 
empresas participantes, pues como 
afirma Suárez-Núñez (2003), una de 
las mayores dificultades para este 
tipo de estudios se refiere a lograr el 
acceso a ellas, ya que sus directivos 
y/o propietarios son muy reacios a la 
investigación sobre temas relativos y 
similares a aspectos directivos y del 
factor humano. 

Del total de las empresas participan-
tes, el 53% son del giro industrial y el 
47% de servicios. En cuanto al tama-
ño, 27% es grande, 27% mediana, 23% 
pequeña y 23% microempresas.

5. RESULTADOS
En la Tabla 2 se reportan las medidas 
de tendencia central (promedios y 
la desviación estándar), así como la 
confiabilidad final del cuestionario. 
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La Tabla 3 refleja las diferencias 
significativas de medias según el giro 
y tamaño de empresa. En la Tabla 4 
aparecen las correlaciones (Pearson) 

entre las variables estudiadas. Como 
puede verse, las hipótesis planteadas 
se confirman parcialmente.

Variable Dimensión Promedio
Desv. 

estándar
Confiabilidad 

(Alpha Cronbach)

Ética empresarial

Autorregulación de la con-
ducta

3.9833 .6303 .6356

Relaciones transparentes con 
la sociedad

3.2667 1.1943 .5939

Preservación del 
medio ambiente

Administración del impacto 
ambiental

3.3000 1.0249 .7216

Responsabilidad para con las 
generaciones futuras

3.1222 .9727 .6728

Calidad de vida 
en el trabajo

Diálogo y participación 2.8500 1.3528 .8245
Respeto al trabajador 2.9576 .7024 .7711

Vinculación  
de la empresa 

con la  
comunidad

Relaciones con la comunidad 3.3167 .9143 .4731
Filantropía 3.0000 1.0505 .7551
Trabajo voluntario 3.0500 1.0201 .5089
Liderazgo social 3.7883 1.0882 .8973

Fuente: Elaboración propia

Tabla 2. Medidas de tendencia central y confiabilidad (n=31)

Variable Dimensión
Giro Tamaño

F Sig* F Sig*

Ética  
empresarial

Autorregulación de la conducta .189 .667 3.129 .043
Relaciones transparentes con la 
sociedad

3.378 .077 .426 .736

Preservación  
del medio  
ambiente

Administración del impacto am-
biental

21.972 .000 14.089 .000

Responsabilidad para con las gene-
raciones futuras

2.889 .100 7.866 .001

Calidad de vida 
en el trabajo

Diálogo y participación 1.806 .190 7.866 .001
Respeto al trabajador .013 .909 2.941 .052

Vinculación  
empresa  

comunidad

Relaciones con la comunidad .177 .677 1.606 .212
Filantropía .118 .734 .752 .531
Trabajo voluntario .409 .528 2.409 .090
Liderazgo social 1.377 .251 2.362 .094

*Diferencia significativa al nivel de .05
Fuente: Elaboración propia

Tabla 3. Diferencias significativas por giro y tamaño de empresa (n=31)
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Variables  
y dimensiones

Ética  
empresarial

Preservación  
del ambiente

Calidad de vida 
en el trabajo

Vinculación empresa 
comunidad

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Autorregulación 1 .65** .65** .56** .46**

2. Relaciones transpa-
rentes

1 .37* .52** .58**

3. Impacto ambiental 1 .60** .44*

4. Futuras generacio-
nes

1 .46** .46*

5. Diálogo y partici-
pación

1 .66**

6. Respeto al traba-
jador

1

7. Relaciones comu-
nitarias

1

8. Filantropía 1 .52*

9. Trabajo voluntario 1

10. Liderazgo social 1

Tabla 4. Relaciones significativas (Pearson) entre las variables en estudio 
(n=31)

Fuente: Elaboración propia

*p=<.05  **p=<.01

6. DISCUSIÓN
Partiendo de que para el presente 
trabajo se justificó la inclusión de la 
ética empresarial, la preservación del 
medio ambiente, la calidad de vida 
en el trabajo y la vinculación de la 
empresa con la comunidad, como ele-
mentos de la responsabilidad social 
empresarial, esta variable puede ser 
interpretada de la siguiente manera, 
recordando que el escenario sobre el 
que se generaliza esta descripción es 
para las empresas que en el primer 
semestre de 2004 se encontraban 
afiliadas al CEVAT. 

Ética empresarial

Entendida como la actuación de la 
empresa con principios éticos en la 

toma de decisiones, que conducen a 
la realización personal, a vivir una 
vida buena, floreciente, que valga 
la pena (Elegido, 1998, pp.61-64), 
la ética empresarial fue la varia-
ble mejor calificada de este estudio 
(x=3.626), lo cual no quiere decir que 
el resultado sea óptimo. En cuanto a 
la autorregulación de la conducta 
(x=3.9833), los consultados están de 
acuerdo en que los lineamientos éticos 
y/o declaración de creencias y valores 
de la organización son explícitos en 
cuanto al compromiso de transparen-
cia y veracidad de la información di-
vulgada tanto a sus miembros como al 
público interesado, aunque también 
son claras las prohibiciones de prác-
ticas ilegales, tales como corrupción 
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y soborno. Sin embargo, no siempre 
existen comités o consejos conforma-
dos especialmente para construir, 
evaluar y supervisar la gestión de 
las cuestiones éticas relacionadas 
con la actuación de la empresa, lo que 
puede interpretarse que si bien hay 
prácticas de ética, éstas son dispues-
tas e impuestas exclusivamente por 
el directivo y/o dueño de la empresa. 
Así, en la medida en que se le dé im-
portancia a la autorregulación de la 
conducta, mejorarán el diálogo y par-
ticipación con los empleados (r=.65 
sig<.01), además de ser reflejo del 
respeto al trabajador (r=.56 sig <.01) 
como elemento de la calidad de vida 
laboral. Además, se verán favoreci-
das las relaciones transparentes 
con la sociedad (r=.65 sig<.01), 
pues al momento se considera que 
la empresa no ejerce una posición de 
liderazgo en las discusiones relativas 
a las prácticas comerciales desleales 
y que es poca la evaluación de la em-
presa en cuanto a su desempeño en 
la sociedad a partir del diálogo con 
grupos interesados y afectados por 
su actuación (x=3.2667). Al generar 
estrategias para mejorar las relacio-
nes transparentes con la sociedad se 
estará trabajando a favor del diálogo 
y la participación (r=.37 sig <.05), el 
respeto al trabajador (r=.52 sig<.01) 
y las relaciones comunitarias (r=.58 
sig<.01). 

Para cerrar la descripción de esta 
variable, es importante señalar que 
la autorregulación de la conducta es 
diferente según el tamaño de empre-
sa (F=3.129 sig .043), y es mejor en la 
micro (x=4.0357) y grande (x=4.4688) 
que en la pequeña (x=3.6786) y me-
diana (x=3.7188), pudiéndose deber, 
en parte, al control que se tiene sobre 
las cuestiones éticas relacionadas 

con la empresa, es decir, tanto en la 
micro como en la grande parece que 
este control es mayor.  

Preservación del medio am-
biente

Cuando la empresa valora y cuida el 
ecosistema, promueve la optimización 
de recursos, prevé la generación de 
desperdicios y/o realiza procesos de 
reciclaje y reaprovechamiento, se 
está trabajando para preservar el 
medio ambiente. Según los resultados 
del presente estudio, no es mucho lo 
que se hace al respecto (x=3.261). 
Particularmente puede considerarse 
como medianamente débil la admi-
nistración del impacto ambiental 
(x=3.3000) puesto que la empresa no 
proporciona a sus clientes informa-
ción detallada sobre daños ambien-
tales resultantes del uso y destino 
final de sus productos y servicios, 
pero tampoco se ha involucrado del 
todo en el proceso de certificación con 
la norma ISO 14000 u otra norma-
tividad ambiental. Sus prácticas de 
administración del impacto ambien-
tal se traducen en contar, en algunos 
casos, con un plan de emergencia 
ambiental que no siempre se da a 
conocer a los empleados,  manifes-
tar un incipiente compromiso en la 
promoción y adopción de estrategias 
de reutilización de materiales y reci-
clajes de residuos, así como adoptar 
algunas tácticas (no especificadas) 
encaminadas a lograr un negocio 
ambientalmente amigable. En cuan-
to a la responsabilidad con las 
futuras generaciones (x=3.1222), 
los encuestados manifiestan que las 
empresas no participan activamen-
te en proyectos de conservación de 
áreas protegidas y/o programas de 
protección de animales amenazados, 
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que es poco lo que se involucran en 
proyectos educativos relacionados con 
la causa ambiental y que está limi-
tado su involucramiento en comités 
para discutir la cuestión ambiental 
con otras empresas, el gobierno y la 
comunidad. Como es de esperarse, al 
administrar el impacto ambiental se 
manifiesta la responsabilidad hacia 
generaciones futuras (r=.60 p<.01), 
pero también se mejora la calidad de 
vida en el trabajo mediante el diálogo 
y la participación (r=44 p<.01), razo-
nes más que suficientes para generar 
e instrumentar políticas orientadas 
a la preservación del ambiente.  En 
este sentido, vale la pena mencionar 
que las empresas de giro industrial 
brindan más atención (x=3.9250) a 
la administración del impacto am-
biental que las de servicio (x=2.5857) 
(F=21.972 sig .000), aunque en 
ningún caso es lo que se necesita 
para ser consideradas socialmente 
responsables. En cuanto al tamaño 
de empresa, son las micro (x=2.3143) 
las que menos invierten en este rubro 
y las grandes (x=4.5000) las que más 
recursos dedican a ello (F=14.089 sig 
.000).  El mismo escenario se mani-
fiesta en la responsabilidad con las 
futuras generaciones (F=7.866 sig 
.001).

Calidad de vida en el trabajo

Ya sea como objetivo o estrategia, 
las organizaciones deberían crear 
un ambiente de trabajo favorable, 
estimulante, seguro, creativo y parti-
cipativo en el que todos los empleados 
interactúen sobre bases justas de 
integridad y respeto; sin embargo, 
esto no siempre sucede y el presente 
estudio  no fue la excepción. La ca-
lidad de vida en el trabajo es la 
variable peor evaluada (x=2.9038), 

considerando para ello tanto el diálo-
go y la participación como el respeto 
al trabajador. En cuanto al primer 
elemento, diálogo y participación 
(x=2.8500), se percibe que la empresa 
no posee mecanismos permanentes 
que estimulen la participación de los 
empleados como socios accionistas, y 
que es poco lo que la empresa propicia 
en cuanto a la participación de un 
representante de los empleados en los 
comités encargados de la formulación 
de planes estratégicos, aunque sí 
lleva a cabo el reparto de utilidades 
conforme lo indica la ley. También 
resulta importante resaltar que el 
diálogo y la participación se evalúan 
de manera diferente según el tamaño 
de empresa, y son menos favorables 
en la micro (x=2.5000) y muy prome-
tedor en las grandes corporaciones 
(x=4.3125) (F=7.866 sig .001), y no 
precisamente por lo que corresponde 
al reparto de utilidades sino por la 
oportunidad de participar como socios 
accionistas y en la planeación de la 
organización. Una interpretación de 
ello es que si bien las grandes empre-
sas son más responsables socialmente 
que las pequeñas, también se puede 
afirmar que los empresarios siguen 
entendiendo a la RSE como un gasto 
y no una inversión. En relación con 
el promedio obtenido en la segunda 
dimensión de la calidad de vida en 
el trabajo, el respeto al trabaja-
dor (x=2.9576), puede decirse que 
es bajo y que mejorarlo no implica, 
necesariamente, fuertes erogaciones, 
sino más bien implementar políticas 
que manifiesten la buena voluntad 
del empresario hacia la calidad de 
vida del trabajador. Para mejorar 
el entendimiento de lo anterior, es 
necesario señalar que la empresa no 
ofrece oportunidades para el aprove-
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chamiento de la capacidad de trabajo 
de los jubilados mediante proyectos 
sociales en la comunidad, no mantie-
ne programas para la contratación de 
discapacitados, no establece progra-
mas de retiro voluntario incentivado, 
no promueve activamente la práctica 
deportiva ni tiene un programa para 
la preparación de jubilación o servi-
cios de apoyo para los trabajadores 
despedidos. En algunos casos, y de 
manera limitada, ofrece apoyo para la 
educación de los hijos de los emplea-
dos, destina recursos a programas de 
educación básica o enseñanza comple-
mentaria de sus empleados, gestiona 
apoyo para la vivienda, o procura 
un equilibrio en la relación trabajo-
familia. Como es de esperarse esta 
situación se recrudece más en micro 
y pequeñas empresas (x=2.7273 y 
x=2.6623 respectivamente) que en 
grandes organizaciones (x=3.5227) 
(F=2.941 sig .052), aunque en todos 
los casos resulta ser bastante limita-
do el respeto al trabajador, entendido 
desde la calidad de vida en el trabajo 
como variable de la responsabilidad 
social. Mejorar este rubro, para lo 
cual deben generarse los cálculos 
financieros respectivos, implica 
instrumentar políticas orientadas 
hacia la autorregulación de la con-
ducta de la empresa (r=56 sig<.01), 
las relaciones transparentes con la 
sociedad (r=.52 sig<.01), así como 
la responsabilidad hacia las futuras 
generaciones (r=.46 sig<.01). La vi-
gilancia del cumplimiento de dichas 
políticas no sólo compete  a la propia 
empresa, sino también a organismos 
reguladores, tanto internos como 
externos. Finalmente y no por ello 
de menor importancia, la apertura 
al diálogo y la participación de los 
empleados (r=.66 sig<.01) también es 

considerada como una manifestación 
de respeto, favoreciendo, además, 
las relaciones transparentes (r=.37 
sig <.05).

Vinculación empresa-sociedad

Entendida como la participación e 
inversión social de las empresas en 
beneficio del desarrollo de procesos 
sociales y comunitarios (Elegido, 
1998), esta variable resultó regular-
mente evaluada (x=3.2874), no encon-
trándose diferencias significativas en 
cuanto a giro o tamaño de la empresa. 
Las relaciones con la sociedad 
(x=3.3167) pueden entenderse como 
que en algunos casos la empresa par-
ticipa con otras organizaciones en la 
discusión de problemas comunitarios 
y en la implementación de soluciones, 
aunque no integra comités o grupos 
de trabajo con la participación de 
líderes de la comunidad local para 
el análisis de posibles impactos en la 
vida comunitaria. La filantropía es 
una práctica regular (x=3.0000) y se 
traduce en que las empresas no hacen 
uso de programas sociales u organi-
zaciones no gubernamentales para 
iniciar, financiar y garantizar las ac-
tividades filantrópicas pero tampoco 
poseen mecanismos para estimular 
a sus empleados y accionistas para 
hacer donativos con fines de beneficio 
social. No es mucho lo que las empre-
sas utilizan, promueven y generan en 
cuanto a programas orientados hacia 
el trabajo voluntario (x=3.0500) 
para desarrollar habilidades (como 
el liderazgo y trabajo en equipo) que 
impacten la carrera profesional de 
sus empleados. En cuanto al lide-
razgo social (x=3.7883) las em-
presas participan regularmente en 
el desarrollo de programas sociales 
gubernamentales y en campañas de 
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interés público como control ambien-
tal, ordenamiento vial y no violencia, 
por ejemplo. Esta situación es el refle-
jo de una limitada vinculación de la 
empresa con la comunidad, la misma 
que puede ser enriquecida si se toma 
en cuenta que al cultivar la filantro-
pía se está contribuyendo a mejorar 
la autorregulación (r=.46 sig<.01); 
y que el liderazgo social se refleja 
en la responsabilidad hacia futuras 
generaciones (r=.46 sig<.01).

7. CONCLUSIONES
1. Aunque en la literatura se afirma 

que las empresas son cada vez más 
conscientes de que no es posible 
separar la operación corporativa 
de su responsabilidad social, pa-
rece que los resultados obtenidos 
en esta investigación reflejan el 
poco interés en la RSE, por no decir 
que hay cierta ausencia en cuanto 
a una cultura de responsabilidad 
social, pues si bien es cierto que 
hay políticas que requieren ser apo-
yadas financieramente (la admi-
nistración del impacto ambiental 
y las vinculadas con el respeto al 
trabajador, principalmente), tam-
bién existen otras (autorregulación 
de la conducta, relaciones transpa-
rentes con la sociedad, diálogo y 
participación y liderazgo social) en 
donde lo que se precisa es voluntad 
directiva para mejorarlas.

2. Una empresa socialmente res-
ponsable fundamenta su visión 
y compromiso en políticas y pro-
gramas que beneficien su negocio 
e impacten positivamente a las 
comunidades en las que opera, 
lo que implica ir más allá de sus 
obligaciones y de las expectativas 
de la comunidad, tanto al corto 
como al largo plazo.

3. La empresa con responsabilidad 
social está consciente de la impor-
tancia de invertir en la comuni-
dad, sabe que si ésta se desarrolla 
favorablemente su mercado de 
consumidores podrá seguir pro-
porcionándole ganancias. Además, 
no contamina ni deteriora el am-
biente, cuida el patrimonio común 
de la comunidad, es responsable 
con los productos y servicios que 
ofrece, no engaña a los consumido-
res, no incumple con las garantías 
que ofrece.

4. Continúa presente un creciente 
debate teórico en el que se esta-
blece una relación positiva entre 
la responsabilidad social, el des-
empeño económico y la protección 
de intereses de largo plazo.

5. La RSE es tarea de todos y no 
sólo de empresarios y empleados, 
de gobernantes y gobernados. De 
aquí que el estudio de la RSE en 
México tiene un largo camino que 
recorrer, tanto desde el punto de 
vista práctico como desde lo teó-
rico. 

A MODO DE PROPUESTA
Ante la ausencia de una reglamen-
tación gubernamental en materia de 
RSE (a excepción de la regulación 
laboral y ambiental) y de incentivos 
para llevarla a cabo, se hace necesa-
ria la intervención de organizaciones 
civiles como el CEMEFI, para trabajar 
en la generación y fortalecimiento de 
una cultura que cobije la necesidad 
ética o la convicción de asumir la 
responsabilidad social empresarial. 
Para cambiar los comportamientos de 
rechazo hacia la RSE, organizaciones 
civiles, gobierno y empresarios, se 
deberá trabajar en:
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• Hacer efectiva la normatividad ya 
existente, tanto en el ámbito na-
cional como en el internacional.

• Generar políticas públicas que 
involucren una participación 
tripartita: Estado, empresarios y 
comunidad.

• Medir lo que implica para las 
empresas ser más eficientes so-
cialmente, lo que obliga a recono-
cer que la responsabilidad social 
efímera (muchas veces entendida 
como filantropía) lleva a la muer-
te de la empresa, por lo que es 
necesario buscar mecanismos de 
financiamiento interno, y una 
fuente considerable es el análisis 
de costos ocultos provocados por 
desperdicios organizacionales y/o 
una mala planeación.
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SECCIÓN:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos 
un caso seleccionado de los mejores presentados por 
los estudiantes de posgrado de la Universidad Icesi 
en el trimestre anterior. 

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
nómicas y Administración, Universidad Icesi», está 
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tración del país y el exterior.

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

El editor
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RESUMEN
Este caso de estudio ilustra, a través 
de la formulación de un proyecto, los 
retos y decisiones a las que se en-
frenta una empresa colombiana en un 
proceso de conquista de nuevos mer-
cados. Esto le podría exigir un cambio 
radical en sus operaciones, dejando 
de ser una compañía exclusivamente 
comercial para convertirse también 
en una empresa manufacturera, 
conservando su producto principal y 
estableciendo una integración verti-
cal.

PALABRAS CLAVE
Exportación, Importación, Alema-
nia, Vajillas Cerámicas, Inversión, 

Proyecto, Subcontratación, Costo de 
Capital.

ABSTRACT
Based on the design of a project, this 
case study illustrates the challenges 
and decisions faced by a Colombian 
company in the process of pursuing 
new markets. This process could call 
for a dramatic change in the opera-
tions of the company, which would 
then have to move from being an 
exclusively commercial company 
to becoming a manufacturing com-
pany also, thereby keeping its main 
product and conducting a vertical 
integration.

1 Es propiedad de la Universidad Icesi. Santiago de Cali, Colombia. 
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En marzo de 2007 los socios de Gaia 
CI Ltda. se encontraban reunidos 
para definir la mejor forma de llevar 
a cabo un proyecto de exportación a 
cinco años, que les permitiera explo-
tar la oportunidad de negocio que se 
les presentaba en ese momento. Al 
comenzar la reunión estuvieron de 
acuerdo en que necesitaban el punto 
de vista de alguien imparcial pero que 
contara con el suficiente conocimiento 
como para colaborar con las decisio-
nes que allí se tomarían.
Lucas Argomanis, director de proyec-
tos especiales de Gaia CI Ltda., se 
encontraba a dos días de cumplir su 
periodo de prueba cuando de repente 
sonó su celular, al contestar escuchó 
la voz de Carlos Alberto Torres, uno 
de los socios de la compañía, quien se 
disculpaba por llamarlo un domingo 
argumentando que era un caso de 
suma urgencia.

La compañía
Gaia CI Ltda. es una comercializado-
ra internacional fundada en 2002 en 
la ciudad de Armenia por tres socios, 
con el fin de dedicarse a la exporta-
ción de artesanías del Eje Cafetero. 
Los socios habían reconocido que esta 
región se caracterizaba por la gran 
calidad de su trabajo artesanal, pero 
también habían detectado que esta 
actividad no se había desarrollado 
de acuerdo con su potencial debido 
a que sus diseños no se ajustaban a 
las necesidades del mercado y a que 
no se habían alcanzado estructuras 
comerciales suficientemente sólidas.
La visión inicial de la compañía era 
la de darle a la producción artesanal 
un carácter empresarial a través del 
diseño, producción y comercialización 
de sus propios productos.
Dado que los socios eran conscientes 
de que este esquema de trabajo re-

quería la inversión de una serie de 
recursos con los cuales la compañía 
no contaba en ese momento, deci-
dieron dedicarse inicialmente a la 
comercialización de vajillas produci-
das por otros artesanos con la marca 
que había registrado la empresa y 
adoptaron una estructura liviana 
donde sólo requerían una página web 
y una pequeña oficina donde, por el 
momento, no había necesidad de 
contratar empleados.
Adicionalmente se dedicaron a ven-
der servicios de asesoría para los pro-
yectos que desarrollaba regularmente 
la Cámara de Comercio de Armenia, 
ya que habían adquirido cierta tra-
yectoria trabajando anteriormente 
para esa institución como consultores 
externos.
A través de esta estructura la em-
presa logró consolidar clientes en 
Costa Rica e Inglaterra, a quienes 
regularmente se les hacían despachos 
que, para el año 2006, representaban 
ventas por USD 35.000 anuales en 
promedio, de tal forma que los socios 
se repartían las utilidades provenien-
tes de los servicios de consultoría y 
ahorraban las provenientes de las 
exportaciones.
En este punto los socios se intere-
saron en invertir 150 millones de 
pesos que tenían acumulados hasta 
el momento y detectaron un alto 
potencial para la exportación de 
vajillas cerámicas a Alemania, por 
lo que dedicaron los primeros meses 
del año 2007 a la realización de un 
estudio de mercado que permitiera 
el desarrollo de un producto acorde 
con sus resultados y evaluar esta 
alternativa de inversión.

El estudio de mercado
La investigación mostró que el va-
lor de las exportaciones totales de 
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productos cerámicos colombianos 
muestra una tendencia creciente en 
los últimos cinco años, donde se nota 
un crecimiento del 108% (en valor) 
entre 2001 y 2005 (Figura 1).

Con respecto a la demanda alemana 
por cerámica colombiana se nota 
un crecimiento extraordinario del 
1.070% (en valor) entre 2001 y 2005 
(Figura 2).

Figura 2. Exportaciones de vajillas y productos cerámicos de Colombia a 
Alemania 2001-2005

Figura 1. Exportaciones colombianas de vajillas y productos cerámicos de 
mesa 2001-2005

Fuente: Proexport

Fuente: Proexport
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Se nota un crecimiento en las impor-
taciones del producto en Alemania 
que aumentó su consumo de vajillas 

importadas en un 69% entre el 2002 y 
el 2004, con un crecimiento promedio 
del 30% anual (Figura 3).

Fuente: Proexport

Figura 3. Consumo de productos cerámicos importados en Alemania 2002-
2004
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En cuanto al ámbito internacional, se 
encuentra un gran número de produc-
tores locales en Alemania, ya que es 
un país que lidera la moda en Europa 
y se espera una fuerte competencia en 
los diseños. Aunque Alemania es un 
país productor, también presenta una 
gran demanda por productos impor-
tados desde Italia, Holanda, España, 
China, Inglaterra, Indonesia, India, 
Portugal, Francia, Taiwán y algunos 
países africanos, tanto por su valor 
cultural como por sus bajos precios.
La ventaja que tienen los fabricantes 
nacionales, especialmente en Antio-
quia y Cundinamarca, radica en su 
capacidad instalada y los volúmenes 
de producción que han adaptado su 
nivel de respuesta a las altas deman-
das internacionales, resultando en 

que un solo productor pueda exportar 
hasta seis toneladas mensuales.
Esto viene determinado por las in-
corporaciones tecnológicas al proceso 
productivo y los bajos costos de la ma-
teria prima debido a su localización. 
Los fabricantes que manejan los ma-
yores volúmenes de comercialización 
se caracterizan por haber establecido 
economías de escala que permiten 
variar los colores, pero no las formas 
y diseños.
En cuanto a los productores inter-
nacionales, estos se caracterizan 
también por sus economías de esca-
la, en Europa, y por sus economías 
de diversificación, en África y Asia. 
Igualmente, en Inglaterra y España 
existen empresas que generan pro-
ductos muy específicos pero con di-
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seños diversos generados de manera 
artesanal como complemento para 
líneas de alta rotación.
En Alemania se encontró un poten-
cial de 13.600.000 consumidores y 
se encontraron aproximadamente 
treinta empresas que comercializan 
vajillas de cerámica importada, lo que 
muestra que existe una alta atomiza-
ción del poder de negociación de los 
consumidores.
En Alemania no existen barreras de 
entrada estructurales o comerciales 
para nuevas firmas, aunque los países 
que están cobijados por los acuerdos 
comerciales se ven beneficiados por 
la posibilidad de establecer políticas 
de precios más flexibles. El sector 
asociado a las vajillas de cerámica 
resulta especialmente atractivo, ya 
que manifiesta unos altos niveles de 
demanda, tanto efectiva como poten-
cial, y existe una alta valoración de 
los productos artesanales tanto por 
sus técnicas de elaboración como por 
su exclusividad y origen.
Por otro lado, existen muy buenos 
canales de distribución que ofrecen 
excelentes márgenes de rentabilidad 
y rotación, con el atenuante de que 
se presenta una alta exigencia en 
cuanto a las técnicas de elaboración, 
empaque y embalaje, ya que resulta 
ser un producto muy delicado para 
su transporte, y de no tenerse en 
cuenta estos factores se pueden pre-
sentar pérdidas de hasta un 50% del 
producto en el transporte que afectan 
la rentabilidad y el cumplimiento de 
las cuotas pactadas con los distri-
buidores.
De igual manera existe una alta valo-
ración por parte de los consumidores 
hacia los productos artesanales y 
una gran preferencia por elementos 
de alto contenido cultural, de tal 

manera que Europa llega a consumir 
aproximadamente USD 600 millones 
al año entre productos de origen local 
e importado.
Los importadores y distribuidores 
que atienden este mercado se ca-
racterizan por estar ubicados en las 
principales ciudades de Alemania. 
Los almacenes de artesanías y los 
especializados comercializan cerca 
del 70% de los productos de cerámica 
importados en este país, lo que repre-
senta más de USD 30 millones anua-
les en ventas aproximadamente.

Las decisiones iniciales
De acuerdo con los resultados del es-
tudio, los socios decidieron que Gaia 
produciría vajillas de cuatro puestos 
hechas en cerámica. Las piezas se 
pintarían a mano utilizando esmal-
tes cerámicos, dándoles un acabado 
rústico donde se deja al descubierto 
parte del material y cada vajilla se 
embalará individualmente en un 
empaque primario cerrado de cartón 
corrugado relleno con papel reciclado; 
este empaque irá en un guacal de pino 
con peso neto aprox. de 21,0 kg y un 
peso bruto de 22,5 kg, y se estima que 
el costo de este sistema de empaque y 
embalaje es de $5.000 por unidad.
Analizando el estudio de mercado, 
los socios piensan que en el 2008 se 
pueden vender 300 unidades y que 
la tasa de crecimiento anual de las 
ventas será del 5% por los siguientes 
cuatro años.
Esto se realizará por medio de dos 
exportaciones semestrales a un solo 
distribuidor mayorista en Alemania, 
el cual efectuará el pago de impor-
tación mediante giro directo por el 
valor total en el día en que el pedido 
se entrega a la SIA contratada por 
este último.
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También determinaron que el precio 
de venta inicial de introducción en 
Alemania será de USD $250 EXW, 
que será incrementado anualmente 
en un 5%. Adicionalmente esperan 
que, al inicio del 2008 el dólar tenga 
un valor cercano a los COP $2.400 y 
que la devaluación nominal prome-
dio del peso frente al dólar para los 
siguientes cuatro  años sea del 6,8%2 
anual. Finalmente esperan que la 
inflación en Alemania se mantenga 
cercana a su promedio de los últimos 
años, ubicándose en el 1,12%, y que la 
inflación en Colombia se mantenga en 
el 5% para los primeros cinco años del 
proyecto, que fue el periodo que esco-
gieron para evaluar la inversión.3

Aún quedaba por determinar la es-
tructura que debía tener el proyecto 
de producción por lo que se acordó 
que cada socio diseñara una pro-
puesta que mostrara la forma más 
conveniente para que la compañía 
desarrollara el proyecto.

La reunión final
En la reunión, Lucas se encontró con 
Juan Carlos Holguín (JC), adminis-
trador de empresas de la ciudad de 
Manizales; Juan Gonzalo Guzmán 
(JG), ingeniero industrial de la ciu-
dad de Armenia, y Carlos Alberto 
Torres (CA), economista de la ciudad 
de Cali. A continuación se presenta 
la conversación que tuvieron los so-
cios y en la que Lucas se abstuvo de 
intervenir:
JC: Yo propongo que la compañía debe 
construir una planta de producción en 
Armenia, esmaltar en Manizales y ex-

portar por Pereira. Esto implica que 
el proceso de producción será llevado 
a cabo en Armenia, de esta ciudad 
las piezas serán transportadas por 
tierra a Manizales donde se realizará 
el proceso de esmaltado y embalaje 
para finalmente llevarlas a Pereira 
para su exportación.
CA: ¿Y qué beneficios nos traería 
esto?
JC: La empresa se podría beneficiar 
con la planta en Armenia pues lo-
graría quitar un intermediario de la 
cadena y así no tendría que depender 
de las fábricas de otros productores, 
que en ocasiones debido a su poca 
capacidad instalada no cumplen con 
los pedidos y muchas veces prefieren 
darles prioridad a los productos de 
otros clientes.
También para Gaia en ocasiones es 
difícil controlar los niveles de calidad 
de estas empresas.  Contando con su 
propia planta, estas limitaciones que-
darían resueltas, se lograría cumplir 
con las expectativas de la demanda, 
se estandarizaría la calidad de las va-
jillas y se evitarían así devoluciones 
y pérdida de confianza por parte de 
los clientes garantizando el éxito de 
la compañía en el largo plazo.
JG: Estoy de acuerdo, en mi opinión 
también es peligroso que otras em-
presas conozcan el Know-How de 
Gaia. Pero tengo una duda: ¿cómo 
sería eso del esmaltado en Mani-
zales?
JC: En Manizales se encuentra el 
taller ACME,  el único proveedor de la 
región que cumple con los estándares 
que se exigen a nivel internacional. 

2 Con base en la información del Banco de la República sobre el cambio en la TRM para las exportaciones 
no tradicionales en los últimos 10 años de devaluación, equivalente al 6.8% promedio anual.

3 Ver anexos 1 y 2.
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Para mí,  este proceso es uno de los 
más importantes y riesgosos, ya que 
la calidad del esmaltado resulta crí-
tica para la presentación e imagen 
del producto y requiere de alguien 
que tenga gran experiencia en esta 
actividad.
CA: ¿Pero qué se necesitaría para 
llevar a cabo esta idea?
JC: Sería necesario contratar cuatro 
empleados para que se encarguen de 
la producción y el transporte de las 
piezas a Manizales. Para el trans-
porte del producto es indispensable 
la compra de un vehículo de carga 
liviana que también servirá para el 
transporte de los insumos, cuyo costo 
de sostenimiento mensual, para el 
primer año, estimo en $300.000.4

Previo al montaje de la planta la em-
presa deberá adquirir un lote en don-
de se hará su respectiva construcción 
y el edificio construido se dotará con 
todos los equipos necesarios para los 
procesos productivos y administrati-
vos. Estimo que la inversión inicial 
para montar esta planta en Armenia 
será del orden de los $96,78 millones5 
y a cada uno de los empleados se les 
puede pagar un salario neto mensual 
de $600.000,6 para el primer año, 
además ya sabemos que el material 
para elaborar una vajilla de estas 
características cuesta cerca de $7.000 
por unidad.
JG: No me parece adecuado el esmal-
tado en Manizales ya que los costos 
logísticos van a ser muy altos y la 
posibilidad de averías se multiplica-
rá. Además, ¿cómo se le planteará el 
negocio a ACME?

JC: Para el proceso de esmaltado se 
firmará un contrato maquila con el 
taller en Manizales, donde éste se 
compromete a entregar el 100% de 
la producción esmaltada en óptimas 
condiciones de exportación a la SIA 
designada. Su gerente me dice que 
nos cobraría $190.000 por el esmal-
tado de cada vajilla.
CA: Y con este esquema, ¿qué pasará 
con los demás negocios?
JC: Considero que la compañía debe 
continuar con sus negocios actuales 
y resulta estratégico conservar los 
clientes actuales pues, en un futuro, 
podríamos pensar en la posibilidad de 
venderles nuestras vajillas a ingleses 
y costarricenses.
JG: Tengo una propuesta que cambia 
un poco lo sugerido por Juan Carlos: 
¿qué tal si centralizamos todos los 
procesos construyendo una planta de 
producción y esmaltado en Armenia? 
Considero que es la mejor forma de 
generar valor para la empresa, op-
timizar costos y lograr una ventaja 
competitiva que permita nuestra 
supervivencia a largo plazo.
JC: Te recuerdo que el proceso de 
esmaltado es crítico y además los 
artesanos en Armenia durante años 
han intentado dominarlo sin éxito. 
¿Cómo crees que podemos dominar 
este proceso en corto tiempo?
JG: He estado en conversaciones con 
don Pedro Martínez, antiguo traba-
jador de ACME, quien está dispuesto 
a salir de su retiro en su finca de 
Villamaría, donde tiene un pequeño 
taller en el que fabrica vajillas para 
sus amigos o por encargo, para tomar 

4 Ver anexo 6.
5 Ver anexo 3 para tener detalles de la propuesta de Juan Carlos Holguín.
6 Esto incluye las prestaciones sociales, vacaciones, salud y auxilios.
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las riendas del proceso de montaje del 
taller de esmaltado y la capacitación 
del personal. La única condición que 
pone, además de un sueldo mensual 
de $800.000, es que se le dé trabajo a 
su sobrino, el cual se encuentra des-
empleado hace ya más de dos años.
Don Pedro propone ir capacitando 
a su sobrino en su finca, para que 
cuando la planta entre en funciona-
miento solo sea necesario realizar las 
pruebas en los hornos industriales. 
Adicionalmente considero importante 
contar con un supervisor-instructor 
que estará encargado de capacitar 
durante el primer año a los otros 
cinco empleados que se contratarán. 
Estimo que a los cinco empleados 
y al hijo de don Pedro se les puede 
pagar un sueldo similar al propuesto 
por Juan Carlos, colocando tres en 
cerámica y tres en esmaltado, y al 
supervisor-instructor se le pueden re-
conocer unos honorarios de $500.000 
mensuales.
CA: Yo no sé muy bien cómo es esto 
del esmaltado, pero me parece que 
también puede llegar a ser un mon-
taje muy costoso.
JG: Yo tengo claro que esta propuesta 
es la más costosa y la que más tiempo 
va a tomar para generar ganancias. 
Creo que la idea de la planta en 
Armenia es buena pero solo si allí 
se realiza el esmaltado también y 
estimo que esto solo agregaría $20 
millones en equipos adicionales a la 
inversión planteada por Juan Carlos 
y $6,4 millones más en la adecuación 
del edificio, con la ventaja de que ya 
no se necesitaría comprar un vehículo 
debido a que la SIA recogería la pro-

ducción en la puerta de nuestro taller, 
además estoy convencido de que es la 
mejor forma de hacer que el negocio 
crezca y perdure, sin olvidar que en 
un futuro ofrecerá la posibilidad  de 
prestar servicios a otros artesanos 
de la región en operaciones de fa-
bricación y esmaltado de productos 
cerámicos.
Hay que tener en cuenta que este 
esquema le agregaría $500.000 
mensuales al costo de los materiales 
por concepto de fletes para el primer 
año.7

CA: Pero si ya Juan Carlos consiguió 
quién nos haga el esmaltado garanti-
zando la calidad del proceso, ¿por qué 
quieres integrarlo?
JG: Estoy convencido de que al inte-
grar el proceso vamos a reducir costos 
operativos y creo que dejar esto en 
manos de terceros a largo plazo pue-
de ir en contra del negocio, porque 
el  cliente final está pagando no por 
el servicio que presta la vajilla, si no 
por el diseño y terminado de ésta, 
haciendo que en caso de una ruptura 
comercial con el proveedor se ponga 
en peligro la sostenibilidad del nego-
cio, o peor aún, que éste, al conocer 
nuestro negocio, se pueda quedar con 
nuestros clientes convirtiéndose en 
una competencia directa.
JC: Yo veo atractiva la propuesta de 
JG; sin embargo, quiero saber cómo 
se resolverán los aspectos referentes 
al horneado de las piezas esmalta-
das.
JG: Eso yo también lo tengo resuelto, 
ya hablé con J.J. Rojas, un antiguo 
compañero de colegio e ingeniero 
de materiales de la Universidad del 

7 Ver anexos 4, 6 y 8 para tener detalles de la propuesta de Juan Gonzalo Guzmán.
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Valle, el cual participará como ase-
sor en los procesos relacionados con 
el montaje y puesta a punto de los 
hornos para cocido y esmaltado de las 
vajillas. J.J. me dice que nos cobraría 
en total $5 millones por todo el tra-
bajo y que se los podemos pagar en el 
primer semestre de funcionamiento 
del proyecto.
CA: Señores, todo lo que han dicho 
se oye muy bonito, pero creo que 
no es el momento apropiado para 
realizar inversiones tan altas, ya 
que lo que nuestra empresa necesita 
en este momento es generar caja y 
suficientes utilidades a corto plazo 
para sostenernos en el negocio y salir 
de nuestras obligaciones pendientes; 
creo que una vez se hayan resuelto 
estos problemas podemos pensar en 
realizar inversiones.
JC: Yo no me preocuparía tanto 
por lo de las inversiones ya que nos 
podemos apalancar con créditos de 
Bancóldex. Hace poco hablé con un 
asesor amigo y me dijo que nos pue-
den prestar dinero para inversión al 
26% siempre y cuando el plazo no 
exceda los cinco años y tengamos un 
codeudor con garantía. Para capital 
de trabajo nos prestan al 24% pero 
por un plazo no mayor a un año. Sin 
embargo, tu propuesta parece intere-
sante, cuéntanos un poco más.
CA: Propongo que la empresa conti-
núe con los negocios de comerciali-
zación que ha establecido con Costa 
Rica e Inglaterra y que todas las 
partes del proceso de las vajillas se 
realicen por outsourcing mediante 
contratos de maquila. Ustedes no lo 
han mencionado pero todos sabemos 

que el sostenimiento anual de un ta-
ller de producción de vajillas cuesta 
alrededor de quince millones anuales 
entre servicios públicos, seguros y 
mantenimiento para el primer año; 
además si se integra el esmaltado, 
estos costos aumentan un 20%.
JG: Lo del outsourcing no me gusta, 
pero quisiera conocer mejor qué tie-
nes en mente.
CA: Yo he estado hablando con Ri-
cardo Fernández, artesano de Arme-
nia, quien tiene un taller muy bien 
equipado donde nos pueden fabricar 
las vajillas. Él me dice que si Gaia le 
proporciona todos los materiales ne-
cesarios para la fabricación, podemos 
establecer un contrato anual donde 
él nos cobraría $170.000 por vajilla 
entregada y asumiría los costos de los 
daños y los productos que no pasaran 
el control de calidad.8

JG: ¿Y qué pasará con el esmaltado?
CA: De Armenia las vajillas serán 
llevadas a Manizales para ser es-
maltadas en el taller ACME y allí 
mismo se llevará a cabo el embalaje 
y entrega del producto final a la SIA 
contratada por el importador alemán. 
Creo que el precio que le dio ACME a 
Juan Carlos es razonable.9

JG: ¿Y cómo hacemos para controlar 
el proceso?
CA: Esta estructura requiere la con-
tratación por honorarios de dos aseso-
res permanentes, de tal manera que 
uno de ellos se encargue del control de 
producción en ACME y otro del con-
trol de producción y mantenimiento 
en Armenia.
Para tal evento se debe contratar a 
un diseñador industrial con residen-

8 Ver anexo 5
9 Ver anexo 7..
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cia en Manizales, el cual, además de 
ayudar con el control de la produc-
ción, también estará encargado de 
los nuevos diseños y un ingeniero 
industrial con residencia en Arme-
nia. Creo que esto costaría cerca de 
$1.000.000 mensuales el diseñador  
y $1.200.000 mensuales el ingeniero 
para el primer año.10

JC: ¿Y el transporte también lo vas a 
subcontratar?
CA: Hay que comprar un camión tipo 
NPR con capacidad de cinco tonela-
das que será utilizado también para 
el transporte de insumos y que gene-
rará ingresos gracias a la prestación 
de servicios de transporte de plátano 
durante los periodos que no sea uti-
lizado en las actividades operativas 
de Gaia; este camión tiene un valor 
de cien millones de pesos. Creo que 
se necesitan dos empleados y que a 
éstos se les puede pagar el salario 
propuesto por Juan Carlos.
JG: Pero espera un momento, hace 
rato nos vienes diciendo que la em-
presa no debe hacer grandes inver-
siones, entonces, ¿cómo piensas pagar 
el camión?
CA: En este caso, sí podríamos utili-
zar el dinero que tenemos ahorrado, 
ya que el camión nos puede generar 
utilidades netas de $3,55 millones 
mensuales por concepto de presta-
ción de servicios de transporte en el 
primer año y al largo plazo creo que 
terminaría pagándose solo.11 Para 
arrancar se necesitan aproximada-
mente $25 millones en capital de 
trabajo.
JC: No había pensado en el capital de 
trabajo necesario para el primer año, 

pero creo que es una cifra aceptable.
JG: Yo estoy de acuerdo con Juan 
Carlos. Pero no me queda claro qué 
papel jugaríamos nosotros como em-
presa dentro del proceso que estás 
proponiendo.
CA: Gaia debe conservar su actual 
oficina para fines administrativos y 
comerciales de tal forma que, básica-
mente, nos dedicaremos a coordinar 
todas las operaciones comerciales, y 
a supervisar las operaciones produc-
tivas de tal manera que sólo genera-
ríamos unos costos administrativos 
adicionales de $23 millones al año12 
y ajustados con la inflación cada 
año, que deben ser muy similares 
a los de las propuestas que ustedes 
han presentado y a lo que nos cuesta 
actualmente la gestión administra-
tiva de la empresa. Adicionalmente 
debemos tener en cuenta que la tasa 
impositiva estimada es del 34%y que 
debemos calcular el costo de capital 
para la empresa.
En ese punto cada uno de los socios 
dirigió su mirada a Lucas como es-
perando que tomara partido por su 
propuesta, y aunque él pensaba adop-
tar una actitud pasiva, finalmente 
su espíritu financiero salió a flote y 
juntos dedicaron todo el día a realizar 
el análisis de todo lo dicho para tener 
una solución al final de la noche.

Preguntas del Caso:
- ¿Qué criterio se debe aplicar para 

evaluar las alternativas presenta-
das por los socios de la empresa?

- ¿Cuál es el papel que debe asumir 
Lucas Argomanis en el proceso de 

10 Ver anexo 8.
11 Ver anexo 6.
12 Ver anexo 8.
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selección y evaluación del proyecto 
de exportación?

- ¿Qué tan arriesgada es cada 
una de las alternativas pro-
puestas para apoyar el proce-
so de internacionalización de 
Gaia CI Ltda.?

- ¿De qué manera influyen los 
datos del estudio de mercado 
en las proyecciones de ven-

tas del proyecto de Gaia CI 
Ltda.?

- ¿Cuál es la mejor alternativa 
para la ejecución del proyecto 
de exportación de vajillas de 
acuerdo con las propuestas 
presentadas por los socios y 
cómo se relaciona esto con 
los objetivos corporativos de 
Gaia CI Ltda.?

Inflación Colombia 5%

Inflación Alemania 1,12%

Devaluación peso 6,80%

Costo materia prima unitario   $ 7.000  $ 7.350  $ 7.718  $ 8.103  $ 8.509

Costo esmaltado compra unitario   $ 190.000  $ 199.500  $ 209.475  $ 219.949  $ 230.946

Costo esmaltado propio unitario   $ 70.000  $ 73.500  $ 77.175  $ 81.034  $ 85.085

Costo maquila vajilla unitario   $ 170.000  $ 178.500  $ 187.425  $ 196.796  $ 206.636

Salario operario    $ 7.200.000  $ 7.560.000  $ 7.938.000  $   8.334.900  $   8.751.645

Costos indirectos producción  $ 15.000.000  $ 15.750.000  $ 16.537.500  $ 17.364.375  $ 18.232.594

Costos indirectos PN esmaltado 20% $ 3.000.000  $ 3.150.000  $   3.307.500  $   3.472.875  $   3.646.519

Asesores

Pedro Martínez   $ 9.600.000  $ 10.080.000  $ 10.584.000  $ 11.113.200  $ 11.668.860

JJ Rojas   $ 5.000.000

Asesor Control de Pdn ACME  
Manizales

  $ 12.000.000  $ 12.600.000  $ 13.230.000  $ 13.891.500  $ 14.586.075

Asesor Control de PDN Armenia   $ 14.400.000  $ 15.120.000  $ 15.876.000  $ 16.669.800  $ 17.503.290

Tasa impositiva 34,00%

WACC 11,51%

Costo embalaje y empaque 
unitario

  $ 5.000  $ 5.250  $ 5.513  $  5.788  $ 6.078

Capital de trabajo inicial  $ 25.000.000

Anexo 1. Parámetros del caso

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
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Demanda en Unidades 300 315 331 347 365

Precio de Venta USD  $ 250  $ 263  $ 276  $ 289  $ 304

Factor Inflación Alemania  1,011 1,011 1,011 1,011

Factor Devaluación COP  1,068 1,068 1,068 1,068

Tasa de Cambio 
COP/USD

 $ 2.400  $ 2.563  $ 2.737  $ 2.924  $ 3.122

Demanda en unidades 300 315 331 347 365

Ventas en Dólares  $ 75.000  $ 83.597  $ 92.235  $ 101.529  $ 112.135

Ventas en Pesos  $ 180.000.000  $ 214.275.991  $ 252.494.256  $ 296.833.926  $ 350.136.574

Anexo 2. Presupuesto de ventas

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Valor terreno**** $ 30.000.000 $ 1.500.000 $ 1.575.000 $ 1.653.750 $ 1.736.438 $ 1.823.259

Edificio* $ 20.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000 $ 1.000.000

Maquin** $ 19.440.000 $ 1.944.000 $ 1.944.000 $ 1.944.000 $ 1.944.000 $ 1.944.000

Equipo*** $ 27.340.000 $ 2.734.000 $ 2.734.000 $ 2.734.000 $  2.734.000 $ 2.734.000

3 operarios $ 21.600.000 $ 22.680.000 $ 23.814.000 $ 25.004.700 $ 26.254.935

Materia prima $ 2.100.000 $ 2.315.250 $ 2.554.493 $ 2.811.871 $ 3.105.618

Costos indirectos $ 15.000.000 $ 15.750.000 $ 16.537.500 $ 17.364.375 $ 18.232.594

Neto $  -96.780.000 $ -42.878.000 $ -44.848.250 $ -46.930.243 $ -49.122.509 $ -51.447.888

Anexo 3. Costo de construcción y funcionamiento de la planta de producción 
de cerámica

Estos son los flujos de costos consolidados de la propuesta de tener una

Planta propia planteada por Juan Carlos Holguín

*Vida útil 20 años. Depreciación lineal a partir del año 1

**Vida útil 10 años. Depreciación lineal a partir del año 1

***Vida útil 10 años. Depreciación lineal a partir del año 1

****Valorización lineal inflación

Inversión año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

El proyecto de exportación de vajillas
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Anexo 4. Costo de construcción y funcionamiento de la planta de esmal-
tado

Edificio* $ 6.400.000 $ 320.000 $ 320.000 $ 320.000 $ 320.000 $ 320.000

Maquin** $ 20.000.000 $ 2.000.000 $ 2.000.000 $ 2.000.000 $ 2.000.000 $ 2.000.000

3 operarios $ 21.600.000 $ 22.680.000 $ 23.814.000 $ 25.004.700 $ 26.254.935

Materia prima esmaltado $ 21.000.000 $ 23.152.500 $ 25.544.925 $ 28.118.711 $ 31.056.185

Costos indirectos $ 3.000.000 $ 3.150.000 $ 3.307.500 $ 3.472.875 $ 3.646.519

Neto $ -26.400.000 $ -47.920.000 $ -51.302.500 $ -54.986.425 $ -58.916.286 $ -63.277.638

Inversión Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Estos son los costos anuales que se generan por esmaltado si se construye 
una planta propia de esmaltado.

Esta es una de las propuestas de Juan Gonzalo Guzmán.

*Vida útil 20 años. Depreciación lineal a partir del año 1

**Vida útil 10 años. Depreciación lineal a partir del año 1

Materia prima $ 2.100.000 $ 2.315.250 $ 2.554.493 $ 2.811.871 $ 3.105.618

Maquila $ 51.000.000 $ 56.227.500 $ 62.037.675 $ 68.288.299 $ 75.422.163

Neto $ -53.100.000 $ -58.542.750 $ -64.592.168 $ -71.100.170 $ -78.527.781

Anexo 5. Costo de la contratación de maquila  de cerámica

Costo de la maquila de la cerámica si se contrata a ACME para esta actividad.

(Propuesta de Carlos Alberto Torres).

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
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Costo mantenimiento $ 17.000.000 $ 3.600.000 $ 3.780.000  $ 3.969.000 $ 4.167.450 $ 4.375.823

Depreciación $ 3.400.000 $ 3.400.000 $ 3.400.000 $ 3.400.000 $ 3.400.000

Costo operario $ 7.200.000 $ 7.560.000 $ 7.938.000 $ 8.334.900 $ 8.751.645

Neto $ -17.000.000 $ -14.200.000 $ -14.740.000 $ -15.307.000 $ -15.902.350 $ -16.527.468

Anexo 6. Costos de transporte

Costos asociados compra camioneta (propuesta de Juan Carlos Holguín)

Compra año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

En el año 0 aparece la inversión y los costos de mantenimiento aparecen a partir del año 1

Fletes $ 6.000.000 $ 6.300.000 $ 6.615.000 $ 6.945.750 $ 7.293.038

Neto $ -6.000.000 $ -6.300.000 $ -6.615.000 $ -6.945.750 $ -7.293.038

Costo mantenimiento $ 100.000.000 $ 12.000.000 $ 12.600.000 $ 13.230.000 $ 13.891.500 $ 14.586.075

Depreciación $ 20.000.000 $ 20.000.000 $ 20.000.000 $ 20.000.000 $ 20.000.000

2 operarios $ 14.400.000 $ 15.120.000 $ 15.876.000 $ 16.669.800 $ 17.503.290

Utilidad neta alquiler $ 42.600.000 $ 44.730.000 $ 46.966.500 $ 49.314.825 $ 51.780.566

Neto $ -100.000.000 $ -3.800.000 $ -2.990.000 $ -2.139.500 $ -1.246.475 $ -308.799

Costos asociados compra NPR (propuesta de Carlos Alberto Torres)

En el año 0 aparece la inversión y los costos de mantenimiento 
aparecen a partir del año 1

Compra Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Costos asociados transporte externo contratado (propuesta de Juan Gonzalo Guzmán)

Año 0 Año 1  Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

El proyecto de exportación de vajillas
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Maquila esmaltado $ -57.000.000 $ -62.842.500 $ -69.336.225 $ -76.322.216 $ -84.295.358

Anexo 7. Costo de la contratación de maquila  de esmaltado

Costos netos de maquila de esmaltado contratada con ACME

(Propuesta de Juan Carlos Holguín y Carlos Alberto Torres)

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Asesor esmaltado Pedro Martínez* $ 9.600.000 $ 10.080.000 $ 10.584.000 $ 11.113.200 $ 11.668.860

Asesor Hornos JJ Rojas* $ 5.000.000

Asesor Control de Pdn ACME 
Diseñador Manizales**

$ 12.000.000 $ 12.600.000 $ 13.230.000 $ 13.891.500 $ 14.586.075

Asesor Control de Pdn Ingeniero 
Armenia**

$ 14.400.000 $ 15.120.000 $ 15.876.000 $ 16.669.800 $ 17.503.290

Anexo 8. Costo de los asesores

Administración*** $ -23.000.000 $ -24.150.000 $ -25.357.500 $ -26.625.375 $ -27.956.644

Costos de asesores y administración

*Propuesta de Juan Gonzalo Guzmán

**Propuesta de Carlos Alberto Torres

***Todas las propuestas

Anexo 9. Cuadro 1. Exportaciones colombianas de vajillas y productos ce-
rámicos de mesa

2001 2002 2003 2004 2005

Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg

FOB US$ Peso neto 
(Kg

FOB US$

5.086.775 7.158.666 6.730.540 9.752.189 7.941.720 11.167.091 8.673.703 13.070.623 9.363.560 14.914.138

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5

Cuadro 2. Exportaciones de vajillas colombianas a Alemania

2001 2002 2003 2004 2005

Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$ Peso neto 
(Kg)

FOB US$

1.899 4.212 2.845 9.234 2.770 8.486 969 2.803 26.377 49.270
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