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RESUMEN

El Desarrollo Organizacional (DO) ha
surgido de las exigencias de un am-
biente cambiante y del conocimiento
originado por la evolucién de las cien-
cias sociales aplicadas. Los cambios
rapidos dentro del entorno organiza-
cional han exigido procesos y estruc-
turas organizacionales que sean mu-
cho mas flexibles y que brinden ma-
yor capacidad de respuesta que las
estructuras tradicionales. Se requie-
ren nuevas capacidades individuales
y organizacionales que puedan im-
pulsar las iniciativas individuales y
la disposicién para asumir riesgos.

Igualmente, debemos considerar que
existen marcadas diferencias entre
las caracteristicas individuales de los
gerentes, las caracteristicas indivi-
duales de los profesionales del desa-
rrollo organizacional, sus habilidades
y conocimientos y los estilos de las
intervenciones del desarrollo organi-

zacional. Todas estas diferencias ha-
cen que sea virtualmente imposible
predecir con precision el curso y los
resultados de las intervenciones en
las organizaciones cliente.

En este documento presento un re-
sumen de lecturas acerca del desa-
rrollo organizacional como facilitador
del cambio; y expongo un marco de
referencia para la comprensién de los
factores determinantes de la relacién
entre las intervenciones del DO y los
cambios organizacionales con el fin
de mejorar la predictabilidad y la
efectividad de los esfuerzos de cam-
bio de sus intervenciones. El propé-
sito central de este documento es do-
tar a los agentes de cambio de cono-
cimiento y herramientas para que
comprendan las caracteristicas del
cambio, los métodos de aprendizaje
tanto de las organizaciones como de
la gente y de c6mo los agentes de cam-
bio deben disefiar sus intervenciones
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y posteriormente mejorar los resul-
tados de las mismas.

EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL COMO
FACILITADOR DEL CAMBIO
MARCO DE REFERENCIA
Actualmente el DO es considerado
como un campo de estudio académi-
co interdisciplinario y como profe-
si6n reconocida (Friedlander &
Brown, 1974). Las organizaciones
hoy en dia emplean a un ndmero
cada vez mayor de profesionales de
esta disciplina y varias organizacio-
nes de profesionales cuentan con
divisiones de desarrollo organizacio-
nal.

Dentro del marco de referencia pro-
puesto se considera que las organi-
zaciones estan conformadas por per-
sonas que tienen un conjunto dife-
rente de valores, estilos y habilida-
des; tecnologias con distintas carac-
teristicas; y procesos y estructuras
que reflejan diversos tipos de rela-
ciones entre el entorno y la organi-
zacién, entre la gente misma o en-
tre la gente y su trabajo. Nuestro
concepto del desarrollo organizacio-
nal exige un cambio en la tecnolo-
gia y en la estructura, o un cambio
en las personas y sus procesos de in-
teraccién mas que en los esfuerzos
por cambiar sélo a las personas, Gni-
camente la estructura, los procesos,
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o la tecnologia de la organizacién
(Friedlander & Brown, 1974).

Por consiguiente, sus resultados son
vistos como respuestas al entorno
cambiante incluyendo la creacién de
un clima de solucién de problemas
abierto, sustituyendo la autoridad del
rol y el estatus por la autoridad del
conocimiento y la competencia, loca-
lizando la toma de decisiones y la so-
lucién de problemas lo mas cerca po-
sible a las fuentes de informacién,
creando confianza y colaboracién,
desarrollando un sistema de recom-
pensas e incentivos que reconozca la
misién organizacional y el crecimien-
to de la gente, ayudando a los geren-
tes a gobernar de acuerdo con los ob-
jetivos relevantes en lugar de las
practicas del pasado, mejorando el
aprendizaje organizacional, ayudan-
do a la gente a crear una cultura or-
ganizacional y acrecentando su auto-
control y autogestién dentro de la or-
ganizacion.

Las relaciones de los profesionales del
desarrollo organizacional con los sis-
temas de las organizaciones varian de
un estilo transaccional a uno trans-
formacional. En este ltimo, los pro-
fesionales facilitan el cambio desper-
tando la energia de los seguidores. En
el estilo transformacional la relacién
con los seguidores practicamente se
basa en un modelo de intercambio
(Church, Waclawsky, & Burke, 1996).
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Naturaleza Estilo de Nivel de
del Intervencién Incertidumbre
cambio (Transaccional/ del

(Alfa, Beta, Transformacio- Entorno

Gama A, B) nal)
(Primer-orden,
Segundo-orden)

Y »{ organiza-
Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas
del Gerente del Profesional dela dela
Intervencién Organizaci6én

En este documento hago una revisién
de la literatura desde este marco de
referencia y a la luz de las proposi-
ciones indicadas en el modelo arriba
descrito.

Los resultados de las intervenciones
sobre los cambios organizacionales
seran influenciados por los siguien-
tes determinantes:

1.

La naturaleza del cambio; el cam-
bio de primer orden es incremen-
tal y convergente, mientras que el
cambio de segundo orden es
transformacional, radical, dificil,
arriesgado y fundamentalmente
altera la organizacion y su centro.

El estilo del modo de influencia o
el estilo consultivo; por medio del
uso de un modelo transformacio-
nal-transaccional de liderazgo
(Bass, 1985, Bennis & Nanus,
1985; Burke, 1979, 1986; Burns,
1978; Kouses & Posner, 1987; Sas-

hkin & Burke, 1990; Tichy & De-
vanna, 1986; Zaleznik, 1977). Por
lo tanto un modelo transformacio-
nal estilo consultivo e influyente
se proyecta mas al largo plazo, es
ma4s visionario, misionario e ins-
pirador que el modelo transaccio-
nal, que es estable, practico y con-
tractual por naturaleza.

El nivel de incertidumbre del en-
torno (e.g., estable o confuso).

Las caracteristicas de los geren-
tes y los profesionales (e.g., ras-
gos de la personalidad, anteceden-
tes, comprensién de los aspectos
de la gerencia de cambio, compro-
miso, participacién, experiencia,
etc.)

Las caracteristicas de las inter-
venciones que pueden distinguir-
se por medio de: Primero, Inter-
venciones robustas que estan di-
sefiadas para actuar de manera
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efectiva frente a una amplia gama
de situaciones (lo opuesto serian
las intervenciones fragiles). Por lo
tanto, los profesionales tendrin
muchas probabilidades de avan-
zar segin lo planeado, no impor-
ta qué sorpresas depare el futu-
ro. Una forma de aumentar la ro-
bustez de las intervenciones es
realizar un analisis de escenarios
como un paso inicial en el proceso
de diseiio de la intervencién. Se-
gundo, Intervenciones flexibles
que estan disefiadas consideran-
do la posibilidad de hacer evalua-
ciones y cambios durante su pro-
ceso. Para esto, el autor sugiere
que los agentes de cambio deben
dejar de enfocarse en las herra-
mientas (la intervencién como
una solucién magica) y mas bien
hacerlo en el problema o en la
meta. Tercero, estas dos caracte-
risticas anteriores de una inter-
vencién nos llevan a una tercera
caracteristica, las Intervenciones
modestas que sugieren que los
profesionales posiblemente hagan
un mejor papel al abordar las
metas importantes, adoptando
una serie de pasos pequefios que
se desarrollan a partir de las es-
tructuras y précticas existentes.
Por consiguiente, los eventos fu-
turos estaran relacionados con un
ambito pequefio y en la misma for-
ma, su impacto se restringe a un
espacio reducido.

Las caracteristicas de la organi-
zacién como un sistema auto-or-
ganizador son las siguientes: Pri-
mero, inestabilidad en el sentido
de que son sensibles a disturbios
minusculos. El término técnico
para este tipo de inestabilidad es
«dependencia sensible a condicio-
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nes iniciales,» pero se denomina
més cominmente «el efecto mari-
posa». El nombre tiene su origen
en una ilustracién humoristica
que sugiere que las corrientes de
aire mintusculas que se generan
cuando una mariposa mitica mue-
ve sus alas en una tarde de vera-
no, puede disparar una serie de
eventos que eventualmente pue-
den llegar a ocasionar feroces tor-
mentas a miles de kilémetros de
distancia. Inestabilidad implica la
existencia de un proceso cuyo im-
pacto en las organizaciones es
mas profundo y disperso que otros
procesos cuyos impactos son sélo
momentaneos o locales. Segundo,
el refuerzo positivo y los retornos
cada vez mayores explican cémo,
de millones de eventos que tienen
lugar en un momento dado, pocos
llegan a cambiar la situacién de
la organizacién. Tercero, la coevo-
lucién explica c6mo, los eventos o
cambios que ocurren en una par-
te de una firma pueden ocasionar
otros cambios que a su vez cau-
san incluso otros cambios que pue-
den aparecer en lugares y formas
totalmente inesperados y son
considerados como desafios u
oportunidades imprevistos por los
agentes de cambio que trabajan
lejos de la fuente. Cuarto, la ulti-
ma caracteristica se denomina
enclavamientos y explica las for-
mas de hacer las cosas que se con-
virtieron en la norma de manera
mas o menos casual, y ahora es-
tan tan inculcadas que es imposi-
ble desplazarlas.

Mi propésito en este marco de refe-
rencia es indicar a los profesionales
y gerentes que los intentos por cam-
biar las organizaciones actuales son




dificiles dentro de un contexto com-
plejo e impredecible. Si los gerentes
y profesionales tienen el propésito de
comprender y facilitar el desarrollo
organizacional en las economias de
transicién actuales, deben partir de
una base conceptual firme y deben
conocer los procesos involucrados en
el origen de los cambios, incluyendo
el entorno, la gente, las estructuras,
los procedimientos, las normas, etc.

REVISION DE LA LITERATURA
DO, Las caracteristicas de las or-
ganizaciones, y las caracteristi-
cas de las intervenciones.

Behling (1995) desarrolla la idea
acerca de la dificultad de predecir los
resultados de las intervenciones so-
bre los cambios organizacionales, al-
rededor de una categoria identifica-
da de fenémenos denominados siste-
mas auto-organizadores, que esta te-
niendo lugar en las ciencias fisicas.
Estos fenémenos también se denomi-
nan caéticos o complejos.

Al final, Behling (1995) consideran-
do las caracteristicas de las organi-
zaciones como sistemas auto-organi-
zadores, sugiere que los agentes de
cambio necesitan ser tratados de
manera diferente para poder mejorar
tanto la predictabilidad de los resul-
tados como el logro del cambio. Espe-
cificamente, los profesionales deben
enfocarse en intervenciones que sean
robustas.

Comprender la naturaleza de las or-
ganizaciones como sistemas auto-or-
ganizadores nos ha permitido enten-
der mejor lo que podria suceder en
diferentes intervenciones o en una
intervencién sobre una organizacién
diferente o en una intervencién sobre

una organizacién en diversos momen-
tos. Por consiguiente, Behling (1995)
identifica los siguientes problemas en
los profesionales del desarrollo orga-
nizacional.

1. «La combinacién del efecto mari-
posa, el auto-refuerzoy los mayo-
res retornos, la coevolucién y los
enclavamientos hacen que sea vir-
tualmente imposible predecir con
exactitud el curso y los resultados
de las intervenciones en las orga-
nizaciones cliente. De manera rea-
lista, lo mejor que podemos espe-
rar es explicarlos después del he-
cho».

2. - La experiencia pasada con una fir-
ma cliente no permite al agente de
cambio predecir el camino preci-
so que tomard una intervencion
futura. En el mejor de los casos,
la experiencia pasada da al agen-
te de cambio un sentido de lo que
podria suceder en el futuro.

3. La experiencia con una interven-
cién en el sitio «A» no permite al
agente de cambio predecir el ca-
mino preciso que tomard en el si-
tio «B». En el mejor de los casos la
experiencia en otra parte da al
agente de cambio un sentido de lo
que podria suceder en un segundo
sitio.

4. El conocimiento de la investiga-
cion y la teoria sobre el desarrollo
organizacional no permite al
agente de cambio predecir el resul-
tado de una intervencién especifi-
ca en un sitio especifico. En el
mejor de los casos, dicho conoci-
miento le permite explicar los
eventos después del hecho y hacer
estimativos estadisticos de los re-
sultados.
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Segun los cuatros enunciados ante-
riores, podemos hacer las siguientes
proposiciones que respaldan el mar-
co de referencia propuesto de este
documento:

Proposicién 1: Debido a la baja pro-
babilidad de poder predecir los resul-
tados de una intervencién, un profe-
sional que comodamente se adapte a
eventos inesperados serd mas efecti-
vo que otro que no lo haga.

Proposicién 2: Existen intervenciones
que por sus caracteristicas (por ejem-
plo, robustas, flexibles o modestas),
seran mas predecibles y més efecti-
vas que otras intervenciones con ca-
racteristicas opuestas.

Finalmente, revisando el documento
de Behling (1995), deseo sintetizar
que segtn el marco de referencia pro-
puesto, la relacién entre la interven-
ci6n y los cambios deseados es deter-
minada por las caracteristicas de los
procesos y estructuras de la firma
(como un sistema auto-organizador)
y por las caracteristicas de las inter-
venciones.

DO, Caracteristicas de los
gerentes, caracteristicas de los
profesionales y el estilo de
influencia de las intervenciones.
Se presume que los profesionales tie-
nen algin conocimiento sobre la na-
turaleza del cambio organizacional y
que poseen las habilidades y destre-
zas necesarias para originarlo, o en
cualquier caso, para facilitar el pro-
ceso con sus clientes. Después de todo,
el cliente es el agente de cambio, pero
el profesional de desarrollo organiza-
cional necesita saber c6mo asesorar
y ayudar al cliente a manejar el pro-
ceso (Church, Waclawsky, & Burke,
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1996), reconociendo el potencial que
tienen los profesionales para ejercer
una influencia significativa en los
ideales, principios y conducta de sus
organizaciones cliente.

Analizando el documento de Church,
et al. (1996), se detecta que éste apo-
ya tres agentes determinantes en la
relacién entre la intervencion del de-
sarrollo y el cambio organizacional
que fue propuesto en el marco de re-
ferencia inicial. Estos tres agentes
determinantes son: Primero, el con-
junto de caracteristicas individuales
de los profesionales, incluyendo el
conocimiento y la comprensién de los
aspectos especificos de la gerencia del
cambio organizacional y la tolerancia
a la ambigiiedad; Segundo, el conjun-
to de caracteristicas individuales de
los gerentes, incluyendo el conoci-
miento y la comprensién de aspectos
especificos de la gerencia de cambio
organizacional y la intolerancia a la
ambigiiedad; y Tercero, el estilo de
influencia usado en la practica de
desarrollo organizacional.

Un factor importante para compren-
der el propésito de Church et al. es
conocer los instrumentos de medicién
usados en la investigacién.

Dos instrumentos de estudio diferen-
tes fueron usados para recolectar da-
tos de los profesionales: el Cuestio-
nario de la Gerencia de Cambio y el
Cuestionario del Agente de Cambio.
El Cuestionario de la Gerencia de
Cambio (Burke, 1990) es un instru-
mento basado en el conocimiento que
proporciona informacién util referen-
te a la comprensi6n de ciertos aspec-
tos del cambio organizacional, que se
basan en principios derivados de la
psicologia social, la teoria organiza-
cional, los hallazgos de la investiga-




cién aplicados y la experiencia en con-
sultoria. Se trata de un cuestionario
relativamente corto de 25 preguntas
estilo falso-verdadero y tiene seis sub-
puntajes correspondientes a (a) la
respuesta individual al cambio, (b) 1a
naturaleza general del cambio, (c) la
planeacidn del cambio, (d) manejo del
cambio por el lado de la gente, (e)
manejo del cambio por el lado orga-
nizacional, y (f) evaluacién del
cambio.

El segundo instrumento del estudio,
el Cuestionario del Agente de Cam-
bio, fue desarrollado especificamen-
te para este estudio de investigacién
con el fin de comprobar ciertas rela-
ciones entre la concepcién que tienen
los profesionales acerca de los aspec-
tos de la gerencia del cambio y las
caracteristicas seleccionadas de per-
sonalidad, consultoria y anteceden-
tes. Adaptado principalmente del In-
forme de Liderazgo de Burke y de la
escala de intolerancia a la ambigiie-
dad de Budner (1962), el Cuestiona-
rio del Agente de Cambio tiene como
objeto hacer la evaluacién de un en-
cuestado con respecto a (a) el estilo
preferido de consultoria basado en un
modelo transformacional-transaccio-
nal de liderazgo o el estilo de influen-
cia y (b) el nivel de comodidad frente
a situaciones ambiguas, definido
como la tendencia a percibir tales si-
tuaciones como una fuente de ame-
naza. También se incorporaron al fi-
nal del instrumento elementos demo-
graficos adicionales pertenecientes al
género de la persona encuestada, el
nivel de educacioén, el area de espe-
cializacién, estado interno versus ex-
terno, afiliacién académica, cursos de
capacitacién académica y/o profesio-
nal especificos, etc.

El Informe de Liderazgo (Burke,
1990) es un instrumento de retroali-
mentacion sobre la auto-evaluacion
disenado para medir el estilo del li-
derazgo de los gerentes y ejecutivos
usando un modelo transformacional-
transaccional de liderazgo (Bass,
1985, Bennis & Nanus, 1985; Burke,
1979, 1986; Burns, 1978; Kouses &
Posner, 1987; Sashkin & Burke, 1990;
Tichy & Devanna, 1986; Zaleznik,
1977). Este modelo incorpora dimen-
siones como (a) direcciéon determinan-
te, o una preferencia para enfocarse
en el cambio y las posibilidades futu-
ras en lugar de mantener la estabili-
dad y las realidades practicas en el
corto plazo; (b) profesionales influyen-
tes, o que generan entusiasmo y ener-
gia con ideas versus proporcionar cla-
ridad con respecto a los roles, autori-
dad y metas; (c¢) profesionales inspi-
radores, o que inspiran a otros ape-
lando a niveles superiores de morali-
dad versus operar a un nivel practi-
co; y (d) hacer que las cosas sucedan,
o verse a si mismos como agentes que
desencadenan eventos en lugar de
reaccionar a ellos.

Seguin el propésito de la investigacion
de Church et al. (1996), establecen
cinco hipétesis basicas que respaldan
el marco de referencia propuesto:

Hipotesis 1: Los profesionales del
desarrollo organizacional comprende-
ran mucho mejor los aspectos de la
gerencia de cambio, seguin es evalua-
da por el Cuestionario de la Geren-
cia de Cambio, Burke, 1990, cuando
se compara con gerentes y ejecutivos.

Hipoétesis 2: Los profesionales del
desarrollo organizacional prefieren
un estilo de consultoria més transfor-
macional (opuesto al transaccional)
que el que muestran los gerentes y
ejecutivos de las firmas.
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Hipétesis 3: Los profesionales del
desarrollo organizacional tendran un
nivel relativamente inferior de into-
lerancia a situaciones ambiguas que
el que demuestran los gerentes y eje-
cutivos.

Hipétesis 4: El nivel de intolerancia
hacia las situaciones ambiguas esta
altamente relacionado con la com-
prensién de ciertos aspectos de la ge-
rencia de cambio.

Hipétesis 5: El nivel de intolerancia
hacia situaciones ambiguas esta al-
tamente relacionado con el estilo de
consultoria transformacional (opues-
to al estilo transaccional).

Entre los hallazgos mas importantes
se encuentran: (a) comprender la ne-
cesidad que tiene la gente en medio
de los esfuerzos de cambio de liberar-
se y lamentar la pérdida del estado
actual; (b) la necesidad de estimular
el cambio a través de pequefos gru-
pos generalmente es mas efectivo que
hacerlo de uno a uno con individuos;
(¢) 1a necesidad de modificar las es-
tructuras organizacionales en un es-
fuerzo de cambio; (d) la necesidad de
emerger y trabajar con la insatisfac-
cién de la gente con respecto al esta-
do actual de las cosas; (e) la necesi-
dad de comprometerse y trabajar con
la resistencia que demuestra la gen-
te hacia el proceso de cambio; (f) la
necesidad de evitar intentos por con-
trolar el esfuerzo de cambio concen-
trando la energia en un pequefio gru-
po de expertos inicamente responsa-
bles de la planeacién e implementa-
cién; (g) los gerentes tienen mas pro-
babilidades de estar de acuerdo con
la necesidad de adoptar pasos drama-
ticos y efectivos en un proceso de cam-
bio que los profesionales; (h) los pro-
fesionales del desarrollo organizacio-
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nal fueron percibidos como mas trans-
formacionales (en su estilo de consul-
toria) que los gerentes (en su estilo
de liderazgo); (i) mientras mas alto
sea el nivel de educaciéon formal es
mas probable que los profesionales se
perciban mas como transformaciona-
les y se muestren tolerantes y cémo-
dos frente a situaciones ambiguas; (j)
la experiencia en el campo no produ-
jo efectos significativos en el conoci-
miento de la gerencia de cambio.

Un hallazgo que llamé mi atencién
es que todos los encuestados, inclu-
yendo los profesionales y gerentes,
coinciden en la necesidad de dar sal-
tos, hacer cambios o trastornos dra-
maticos y no moderados e incremen-
tales (cambio transformacional).
Dado que los mismos encuestados se
calificaron como altamente transfor-
macionales en su enfoque hacia sus
esfuerzos y estilos de consultoria, este
hallazgo es curioso. Por consiguien-
te, pienso que aunque los profesiona-
les pueden considerar que los pasos
y saltos dramaéticos son elementos
importantes en un proceso de cam-
bio, las realidades organizacionales
politicas y practicas pueden dictar un
enfoque mas gradual.

DO. Aprendizaje organizacional,
cambio organizacionaly entorno
organizacional

Newman (2000) presenta un marco
de referencia conceptual que nos ayu-
da a comprender mejor la transfor-
macién organizacional y la actividad
empresarial durante periodos de
cambio extremo dentro del contexto
institucional de las firmas. Para ha-
cer esto, Newman integré tres pers-
pectivas tedricas: la teoria del cam-
bio organizacional (Meyer, Goes, &
Brooks, 1993; Tushman & Romane-



1li, 1985), la teoria del aprendizaje
organizacional (Argyris & Schon,
1978; Lant & Mezias, 1992; Levitt &
March, 1988), y la teoria institucio-
nal (DiMaggio & Powell,1983;
Greenwood & Hinings, 1996; Meyer
& Rowan, 1977; Zucker, 1987).

El argumento o el marco de referen-
cia de Newman indica que el cambio
extremo en el contexto organizacio-
nal de las firmas realmente inhibe la
transformacién organizacional, pues
el disturbio institucional impide el
aprendizaje organizacional de segun-
do orden. El sugiere una relacién en
forma de U invertida entre la trans-
formacién organizacional y el distur-
bio institucional; el cambio institucio-
nal estimula la transformacién orga-
nizacional hasta un punto, pero de-
masiado cambio institucional inhibe
la transformacién organizacional di-
ficultando la capacidad de aprendi-
zaje de la organizacién. Este marco
de referencia es anéalogo al efecto que
tiene el estrés sobre el desempeifio
laboral del individuo (Allen, Hitt, &
Greer, 1982; McGrath, 1976).

Teoria de cambio organizacional.
Los tedricos hacen una distincién fun-
damental en la literatura entre el
cambio de primer orden y el de se-
gundo orden (Meyer et al., 1993), o
de manera similar el cambio alfa y
beta (similar al cambio de primer or-
den) y el cambio gama A y gama B
(similar al cambio de segundo orden)
(Porras & Silver, 1991). El cambio de
primer orden es incremental y con-
vergente y el de segundo orden es
transformacional, radical, dificil,
arriesgado y fundamentalmente alte-
ra la organizacién y su centro. Un
ejemplo de las implicaciones de esta
teoria es la paradoja acerca de que
mientras mas adaptadas estén las fir-

mas a su contexto competitivo e ins-
titucional, es mas dificil para ellas
lograr un cambio de segundo orden.

Teoria institucional. Los tedricos
sugieren que por fuera de las firmas
existe un conjunto de valores, normas
y patrones organizacionales que in-
fluyen en la manera en que las orga-
nizaciones estan estructuradas y son
manejadas. Las organizaciones que
se adaptan a las presiones institucio-
nales tienen mas probabilidad de con-
seguir recursos escasos y tienen ma-
yores posibilidades de supervivencia
que aquellas que no lo hacen (Meyer
& Rowan, 1977; Zucker, 1983, DiMa-
ggio & Powell, 1991), pero esta arti-
culacién hace que el proceso por me-
dio del cual ocurre el cambio organi-
zacional revele el potencial de un
cambio mas lento o un cambio que no
es de segundo orden frente a un tras-
torno institucional.

Aprendizaje organizacional, Ocu-
rre a través de las rutinas organiza-
cionales que se repiten y modifican
(Levitt & March, 1988) y esta orga-
nizado por esquemas (mapas menta-
les) que ayudan a la organizacién a
asimilar el proceso e interpretar la
informacién (Kiesler & Sproull, 1982;
Prahalad & Bettis, 1986). El apren-
dizaje de primer orden es un cambio
incremental en rutinas dentro del
esquema existente (Lant & Mezias,
1992), también llamado aprendizaje
de un solo ciclo (Argyris & Schon,
1978) y aprendizaje a través de la
explotacién (March, 1991); el apren-
dizaje de segundo orden (Lant &
Mezias, 1992) o aprendizaje de doble
ciclo (Argyris & Schon, 1978) y el
aprendizaje a través de la exploracién
(March, 1991) involucra la bisqueda
de nuevas rutinas y esquemas, mas
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que el dominio de las rutinas existen-
tes, y es méas probable que ocurra
cuando no se cumplen las aspiracio-
nes, cuando las rutinas existentes se
vuelven inefectivas, o cuando la nue-
va informacién no puede ser compren-
dida dentro del esquema actualmen-
te aceptado. Por consiguiente, el
aprendizaje de segundo orden facili-
ta el cambio organizacional de segun-
do orden (o gama).

El argumento basico de Newman es
que el disturbio institucional inhibe
el aprendizaje de segundo orden (y el
cambio de segundo orden) en tres for-
mas: Primero, inhibe la busqueda
adaptativa como fuente de ventaja
competitiva. Segundo, disminuye o
elimina la relevancia de los patrones
existentes para organizar. Tercero,
crea relaciones de causa-efecto mas
ambiguas, haciendo que sea dificil
que las firmas aprendan a partir de
la experiencia.

Las propuestas de Newman respal-
dan el marco de referencia propuesto
de este documento, el cual podria ser
ttil para una mayor investigacién en
el campo del desarrollo organiza-
cional.

Proposiciones: Demasiado cambio
institucional inhibe el aprendizaje de
segundo orden

3. Volviendo los recursos y capacida-
des existentes menos relevantes
como fuentes de rutinas de bus-
queda adaptativas (o ventajas
competitivas).

4. Debido a que la falta de patrones
legitimos para organizar deja a las
organizaciones carentes de esque-
mas para categorizar, procesar e
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interpretar la nueva informacién.

5. Creando relaciones ambiguas de
causa-efecto (atribuciones inco-
rrectas).

6. Debido a que la firma se apega a
rutinas viejas e inadecuadas fren-
te a la ambigiiedad y la incerti-
dumbre.

7. Estimulando la confusién estraté-
gica, que conduce a hacer negocios
para los cuales la firma no cuen-
ta con los recursos y capacidades
necesarios.

8. Los cambios imitativos en estra-
tegias, estructuras y sistemas tie-
nen probabilidad de basarse en
modelos inadecuados o irrelevan-
tes, porque los modelos apropia-
dos no estan disponibles o se des-
conocen.

Proposiciones: Los efectos del trastor-
no institucional sobre el aprendizaje
de segundo orden y la transformacién
organizacional...

9. Son menos pronunciados para las
firmas que estaban menos incrus-
tadas en el marco de referencia
institucional del pasado que para
las firmas que si lo estaban.

10. Son menos pronunciados para las
firmas que tenian experiencias y
capacidades del pasado que eran
relevantes para el desempeiio fu-
turo (capacidad de absorcién).

Este andlisis es importante pues in-
dica que los profesionales deben ser
conscientes y deben tener en cuenta
que el cambio institucional, en un
caso extremo, produce condiciones
que pueden reducir el impacto o la
efectividad de las intervenciones del
desarrollo organizacional debido a la




reduccién del nivel de aprendizaje
organizacional y, por lo tanto, la
transformacién organizacional. El
disturbio institucional crea confusién
e incertidumbre y produce un clima
empresarial que carece de normas,
valores, patrones y modelos acerca de
las estrategias, estructuras, conduc-
tas y sistemas adecuados. En ausen-
cia de estas caracteristicas institucio-
nales legitimantes, el cambio organi-
zacional es posible que sea episédico,
ineficaz, temporal y descaminado. Es
muy probable que no mejore el des-
empeno.

DOy las organizaciones frente al
cambio

Weick & Quinn (1999) usan el con-
traste entre cambio episédico, discon-
tinuo e intermitente y el cambio que
es continuo, evolutivo e incremental,
como un marco de referencia para
analizar la teoria del cambio orga-
nizacional.

Este contraste entre cambio episédi-
co y cambio continuo refleja diferen-
cias en la perspectiva del observador.
Desde cierta distancia (analisis ma-
cro), cuando los observadores exami-
nan el flujo de eventos que constitu-
yen la organizacién, ven lo que pare-
cen ser acciones repetitivas, rutina e
inercia salpicadas de episodios oca-
sionales de cambio revolucionario, y
la organizacién como un sistema iner-
te. Mientras que una visién m4s cer-
cana (analisis del nivel micro) sugie-
re una adaptacién frecuente y conti-
nua y un ajuste a través de unida-
des, alterando la estructura y la es-
trategia, y las organizaciones son vis-
tas como emergentes y auto-organi-
zadoras.

En conclusién, Weick & Quinn (1999)

asumen que para que se dé un cam-
bio continuo no es necesario que las
revoluciones quebranten basicamen-
te lo que no existe. El cambio episé-
dico es conducido por la inercia y la
incapacidad de las firmas de persis-
tir, mientras que el cambio continuo
es impulsado por la agudeza y la in-
capacidad de que las organizaciones
permanezcan estables. E1 marco de
referencia analitico para el cambio
continuo especifica que las contingen-
cias, fallas, oportunidades y contex-
tos marcan una diferencia. El cam-
bio es una mezcla constante de modi-
ficaciones reactivas y proactivas,
guiadas por el propésito del momen-
to, en lugar de interrupcién intermi-
tente de periodos de convergencia.

CONCLUSIONES

La necesidad de adoptar enfoques
integradores y holisticos para geren-
ciar el cambio es algo que reconocen
ahora muchas personas de diversos
campos y que una de las pocas cosas
que sabemos con cierta certeza es que
los programas de cambio raras veces
tienen éxito si estdn dirigidos tnica-
mente a un componente sin tener en
cuenta los demas. Como dice un pro-
verbio popular «no se puede levantar
una cobija por una esquina; hay que
hacer esfuerzos en varios puntos para
levantar la norma» (Worren, Ruddle,
& Moore, 1999).

Todos esos hallazgos previos, propo-
siciones, hipétesis bdsicas y pregun-
tas adicionales son elementos impor-
tantes para la biisqueda futura, pues
es imposible que las realidades de la
practica de consultoria contempora-
nea hayan alterado las prioridades
entre muchos profesionales del desa-
rrollo organizacional pasando de in-
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fundir valores humanisticos en sus
organizaciones cliente a una preocu-
pacién por demostrar resultados a
través de una mayor efectividad or-
ganizacional y un mejor resultado fi-
nanciero asociando sus compensacio-
nes con estos dos factores financieros.
Adicionalmente, los profesionales
han percibido que la gente en el cam-
po se siente motivada bésicamente
por un deseo de poder personal, ga-
nancia y éxito profesional mas que
por motivos altruistas tradicionales,
con frecuencia asociados con los an-
teriores profesionales de este campo.

Otro aspecto importante para el en-
foque futuro puede ser extender los
resultados presentes examinando sus
implicaciones culturales sobre las
organizaciones multinacionales.

Quiza una de las conclusiones mas
valiosas que podamos obtener de es-
tos resultados y hallazgos es que es
hora de que los profesionales del de-
sarrollo organizacional re-orienten
parte de su energia a desarrollar una
nueva forma de transferir su conoci-
miento y experiencia con respecto a
los procesos individuales y grupales,
en lugar de enfocarse exclusivamen-
te en los modelos mas tipicos de de-
sarrollo de habilidades de liderazgo.

Aunque uno podria esperar que el
estatus de los profesionales (interno
versus externo) sirva como una va-
riable moderadora, desafortunada-
mente las diferencias en las perspec-
tivas de los profesionales no produje-
ron diferencias entre los datos; pien-
S0 que se requiere mayor investiga-
cion sobre este asunto para determi-
nar si es mas conveniente desarrollar
ala gente interna o contratar consul-
tores externos.
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Por lo tanto, la demanda por una
mejor forma de gerenciar el cambio
es enormemente alta sobre un entor-
no incierto y complejo, y esos resul-
tados que respaldan una de las hipé-
tesis iniciales demostrando una rela-
cién negativa importante entre el ni-
vel de intolerancia a la ambigiedad
de una persona y la comprensién de
ciertos conceptos clave de la gerencia
de cambio, sugieren que las areas
donde los profesionales pueden ofre-
cer experiencia a sus clientes es una
mayor tolerancia a las complejidades
e incertidumbres del cambio, una con-
ciencia sobre los problemas del pro-
ceso de grupo, y exposicién practica
a los conceptos y habilidades del de-
sarrollo organizacional.

Finalmente, como podemos ver,
Weick & Quinn (1999) indicaron c6mo
el papel del agente de cambio y el
papel de las intervenciones esta de-
terminado por la forma como las or-
ganizaciones enfrenten el cambio, y
esto respalda parte del marco de re-
ferencia propuesto. Por ejemplo, el
papel del agente de cambio en el cam-
bio episédico es el de un primer mo-
tor que crea el cambio y neutraliza
las tendencias para inducir los este-
reotipos y disminuir la generacién de
ideas; mientras que el papel del agen-
te de cambio en un cambio continuo
se vuelve un lenguaje de gerencia,
dialogo e identidad, donde el agente
de cambio es esencial por su capaci-
dad para dar sentido a la dindmica
del cambio que se esta dando y reco-
nocer que los cambios emergentes
adaptativos los hacen mas prominen-
tes y los reformulan.
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RESUMEN

El presente articulo corresponde a
una reflexién sobre el proceso admi-
nistrativo de las organizaciones (las
funciones de planeacién, organiza-
cién, direccién o influencia y control)
desde la perspectiva del enfoque de
sistemas y de contingencias. Para ello
se abordan los planteamientos mas
representativos de los distintos enfo-
ques, desde el enfoque clasico, hasta
los aportes mas contemporaneos. El
articulo finaliza con una descripcion
del proceso administrativo segin la
tipologia de la organizacién (mecani-
co-estable y orgénica-adaptativa) y
las implicaciones que tiene para la
gerencia.

El enfoque de sistemas para la admi-
nistracién se fundamenta en la teo-
ria general de sistemas. Ludwig von
Bertalanffy, cientifico que trabajé
principalmente en las areas de la fi-
sica y de la biologia, ha sido reconoci-

do como el fundador de la teoria ge-
neral de sistemas. Bertalanffy elabo-
ré una teoria interdisciplinaria capaz
de trascender los problemas exclusi-
vos de cada ciencia y de proporcionar
principios (sean fisicos, biolégicos,
psicolégicos, sociolégicos, quimicos,
etc.) y modelos generales para todas
las ciencias involucradas, de forma tal
que los descubrimientos efectuados
por cada ciencia pudieran ser utiliza-
dos por los demas.

La Teoria General de la Administra-
cién experimenté una gradual y cre-
ciente ampliacién de enfoque, desde
el enfoque cldsico, el enfoque de las
relaciones humanas y el enfoque ho-
listico. El enfoque cldasico mediante la
concepcién de la organizacién formal
y técnica buscé dar respuesta a los
problemas de productividad y eficien-
cia organizacional. En este enfoque es
muy clara la contribucién de la inge-
nieria y el supuesto de que la tnica
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motivacién de los individuos en las
organizaciones es la motivacién eco-
némica.

El enfoque de las relaciones huma-
nas trabajo sobre la organizacioén in-
formal y con «rostro humano» y tam-
bién buscé dar respuestas a los pro-
blemas de productividad y eficiencia
organizacional. En este enfoque es
muy evidente la contribucién de la
psicologia y de la sociologia y el su-
puesto de que el hombre es un ser
social y que su respuesta en térmi-
nos organizacionales est4 mas en fun-
cién del grupe que como ser indivi-
dual.

El enfoque holistico mediante la con-
cepcién de la organizaciéon como un
sistema abierto, flexible, que depen-
de de los cambios del entorno y de la
tecnologia, no solamente da respues-
ta a los problemas de productividad
y eficiencia organizacional, sino a los
problemas de eficacia organizacional.
En este enfoque es muy clara la con-
tribucion de la filosofia, 1a psicologia,
la sociologia y sobre todo la genera-
cién de conocimiento teniendo presen-
te la interdisciplinariedad. En este
enfoque se percibe al hombre como un
ser complejo, al que ademas de satis-
facerle las necesidades fisiolégicas y
sociales, se le deben satisfacer las
necesidades psicolégicas y trascen-
dentales.

APORTES DE LATEORIA
GENERAL DE SISTEMAS

A LA ADMINISTRACION
Sistema: Unidad completa y organi-
zada, compuesta por dos o mas par-
tes interdependientes, componentes
o subsistemas y delineada por limi-
tes identificables de suprasistema
ambiental.
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Subsistemas o componentes: Por
definicion un sistema esta compues-
to por partes o elementos interrela-
cionados. Todo sistema tiene al me-
nos dos elementos, y estos elementos
estan interconectados.

Holismo, sinergismo, organicis-
mo y gestalt: La unidad no es sélo
suma de las partes, el sistema sélo se
puede explicar a si mismo como tota-
lidad.

Sistema abierto: Sistema que inter-
cambia informacién, energia o mate-
riales con su entorno. Los sistemas
en general son relativamente abier-
tos o relativamente cerrados.

Entrada-Transformacion-Salida:
El sistema, en su relacién dinamica
con su entorno recibe insumos, los
transforma de alguna manera y ge-
nera salidas.

Limites de sistema: El sistema po-
see limites que lo separan de su en-
torno. El sistema relativamente ce-
rrado posee limites rigidos e impene-
trables. El sistema abierto posee li-
mites permeables entre él mismo y
su suprasistema.

Entropia: Grado de desorden. El sis-
tema abierto tiene la capacidad de
disminuir esta entropia y equilibrar-
se, gracias a su interrelacién con el
entorno.

Homeostasis: El sistema abierto se
mantiene en equilibrio dindmico con
respecto a entradas y salidas de ma-
teriales, energia e informacién.

Retroalimentacién: Es la informa-
cion de entrada acerca de las propias
salidas de la organizacién y le sirve
para corregir desviaciones o ajustar-
se a un nuevo estado.



Jerarquia: Jerarquizacién de los
componentes de un sistema.

Elaboraciéon interna: El sistema
abierto se mueve hacia una gran ela-
boracién y hacia altos niveles de or-
ganizacién.

Busqueda de miiltiples metas: El
sistema, como una organizacién so-
cial, estd compuesto de individuos y
subunidades con diferentes valores 'y
objetivos.

Equifinidad: Alcanzar el mismo fin
con diversas entradas y variando sus
actividades.

Evolucién del sistema: La capaci-
dad de evolucién de un sistema de-
pende de la habilidad de moverse
hacia formas mas complejas de dife-
renciacién e integracién, mayor va-
riedad en el sistema de facilitar una
habilidad para tratar con las contra-
riedades y oportunidades que carac-
terizan el entorno.

EL ENFOQUE DE SISTEMAS

Y LATEORIA DE LA
ORGANIZACION

Chester Barnard fue uno de los pri-
meros escritores que en la adminis-
tracién utilizo el enfoque de sistemas.
Hebert Simon y sus colaboradores
consideraban la organizacién como
un sistema complejo de procesos de
toma de decisiones. Simon ha avan-
zado en la bisqueda de un nuevo co-
nocimiento disciplinario. El enfoque
de sistemas ha sido promovido por
muchos otros escritores en la ciencia
de la administracién. Churchman fi-

guré entre los primeros en destacar
esta posicién. El enfoque de sistemas
ha sido adoptado y utilizado amplia-
mente en la Administracién. Al prin-
cipio, los modelos que se empleaban
eran cerrados. Mas recientemente,
técnicas como el andlisis de decisio-
nes han adoptado un enfoque de sis-
temas abiertos.

El sociblogo George Homans utiliza
los conceptos de sistemas como la
base para su investigacién cientifica
en grupos sociales. Desde su punto
de vista, una organizacién esta for-
mada por un sistema ambiental ex-
terno y un sistema interno de rela-
ciones que son interdependientes.
Hay tres elementos en un sistema
social: las actividades, son las ta-
reas que la gente desempeiia; las in-
teracciones, ocurren entre las per-
sonas en el desempefio de dichas ta-
reas, y los sentimientos, que desa-
rrollan entre las personas. Estos ele-
mentos se refuerzan mutuamente, es
decir, las actividades conjuntas con-
ducen a interacciones y sentimientos.

MODELO GENERAL

DE LA ORGANIZACION

COMO SISTEMA

Las organizaciones son sistemas
abiertos que se necesita gestionar
cuidadosamente, satisfacer y equili-
brar sus necesidades internas y adap-
tarse a las circunstancias cambian-
tes del entorno. El autor Samuel Cer-
to, en su libro Modern Management,
presenta el modelo que se considera
en el presente articulo.
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Sistema Administrativo General

Insumo

Una organizacién recibe insumos de
la sociedad como son: personas, ma-
teriales, dinero e informacién, ésta los
transforma o procesa en salidas que
son productos, servicios y recompen-
sas para sus miembros, lo suficiente-
mente buenas para mantener sus
participaciones en ella.

Un punto de vista integral de las
organizaciones

Debido a los insumos, salidas y pro-
cesos que afectan o involucran a la
organizacién como un sistema abier-
to; una organizacién no es simple-
mente un sistema técnico o social. Es
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Subsistema

g Insumo

Producto

la estructuracién e integracién de las
actividades humanas alrededor de
varias tecnologias.

La tecnologia afecta a los tipos de in-
sumos de la organizacién, la natura-
leza de los procesos de transforma-
cién, y las salidas del sistema.

Sin embargo, el sistema social deter-
mina la eficacia y la eficiencia de la
utilizacién de la tecnologia.

Parsons, Petit y Thompson: Conciben
a la organizacién dividida en niveles.
En cada uno de ellos la orientacién del
sistema general es diferente.




ENTORNO DEL SISTEMA

Entradas de fuerza ambientales

Sistema estratégico

[/
/ulﬂ[

Entradas

Subsistema coordinador

al sistema

Sistema operativo

___) Salidas

al sistema

El subsistema operativo: Es el que
tiene relacién directa con la raciona-
lidad econémica técnica.

El nivel estratégico: Se enfoca a
aspectos con un alto grado de incerti-
dumbre en términos de entradas del
entorno sobre las cuales se tiene poco
o ningin control. Por lo tanto, el ge-
rente a este nivel debe tener un rela-
tivo punto de vista de sistema abier-
to y concentrarse sobre estrategias
adaptativas e innovadoras.

El nivel coordinativo: Opera entre
el operativo y el estratégico y sirve
para coordinar a los dos. Transforma
lo incierto del entorno en la necesa-
ria racionalizacién econémica y téc-
nica de la entrada al subsistema ope-
rativo.

La tarea gerencial: Su papel es el
de abarcar y ligar los subsistemas de
una organizacién. El enfoque de sis-
temas sugiere que el gerente se dedi-
que a situaciones que son dinamicas,
inciertas y frecuentemente ambiguas.

E] gerente tiene un papel vital de
percibir y determinar las relaciones
ambientales y de disefiar los subsis-
temas internos.

Una de sus funciones claves es la del
desarrollo congruente entre la orga-

nizacién y su entorno y de disefiar
subsistemas internos que sean con-
venientes a los objetivos de eficien-
cia, eficacia y satisfaccién de los par-
ticipantes. El anexo muestra las di-
mensiones de la tarea gerencial se-
gun el nivel jerarquico.

Enfoque de sistemas de proceso
administrativo

Henry Fayol plantea que en una or-
ganizacién sea grande o pequefia,
simple o compleja se da un conjunto
de actividades, una de ellas, que es
la més importante, es la actividad
administrativa y dentro de ésta sur-
ge el proceso administrativo caracte-
rizado por las funciones de planea-
cién, organizacién, direccién o in-
fluencia y control. Las actividades
que menciona Fayol se describen asi:

Actividades técnicas: Relacionadas
con la produccién, transformacién y
fabricacién.

Actividades comerciales: Compra,
venta e intercambio.

Actividades financieras: Captacién y
administracién de capitales.

Actividades de seguridad: Proteccién
de bienes y personas.
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Actividades contables: Inventarios,
balances, costos, estadisticas.

Actividades administrativas: Planea-
cién, organizacion, direcciéon y con-
trol.

Las funciones del proceso administra-
tivo se describen a continuacién.

PLANEACION

La planeacién implica la eleccién de
las tareas que deben ser ejecutadas
para alcanzar las metas organizacio-
nales, esbozando la forma como di-
chas tareas deben ser realizadas, e

Subsistema de planeacion

indicando el momento en que se de-
ben ejecutar. La actividad de planea-
cién se concentra en el logro de me-
tas. Los administradores, a través de
sus planes, describen en forma exac-
ta lo que las organizaciones deben
hacer para tener éxito. Lo que inte-
resa a los administradores es el éxito
organizacional en el futuro cercano o
a corto plazo, asi como el éxito en el
futuro mas distante o a largo plazo.

El sistema de planeacién considera-
ria los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organizacién.

Insumo

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4. Maquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

L 4

Proceso
(Proceso de Planeacién)

—t

Planteamiento de los objetivos organizacionales.

2. Listado de formas alternativas para alcanzar los
objetivos.

3. Desarrollo de las premisas en las cuales se basara
cada alternativa.

4. Eleccién de la mejor alternativa para alcanzar re-
sultados.

5. Desarrollo de planes para la consecucién de la al-
ternativa elegida.

6. Puesta en marcha de los planes.

A 4

Producto

Planes Organizacionales.
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Los responsables de la planeacion
buscan responder a las siguientes
preguntas trascendentales:

1. (En qué direccién debe estar des-
plazandose la organizacién?

2. (En qué direccion esta desplazan-
dose actualmente la organizacién?

3. ¢(Deberia hacerse algo para cam-
biar esta direccién?

4. (Continda la organizacién en la
direccién apropiada?

ORGANIZACION

La organizacion puede concebirse
como la asignacién de las tareas de-
sarrolladas durante la planeacién de

Subsistema de organizacién

diversos individuos, grupos o de am-
bos dentro de la empresa. Esta fun-
ci6én crea los mecanismos para poner
los planes en accién. Las personas
que operan dentro de la organizacién
reciben asignaciones de trabajo que
contribuyen al logro de las metas. Las
tareas estdn disefiadas de tal forma
que el rendimiento individual contri-
buya al éxito de los departamentos,
el cual contribuiria al éxito de las di-
visiones, y éste a su vez al éxito ge-
neral de la organizacién.

El subsistema organizacién conside-
raria los siguientes elementos (insu-
mo, proceso y producto) para el siste-
ma general de la organizacién.

Insumo

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4 Magquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

\ 2

Proceso
(Proceso de Planeacion)

Lol o

subtareas.

o

de organizacion.

Reflexién sobre los planes y objetivos.
Establecimiento de las tareas principales.
Divisién de las tareas principales en subtareas.
Asignacién de recursos y directrices para las

Evaluacion de los resultados de la estrategia

I Pro!ucto

I Organizacién ]
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Los responsables de la organizacién
buscan dar respuestas a considera-
ciones relacionadas con la estructu-
ra, la amplitud de control, la divisién
del trabajo y nivel jerarquico de la or-
ganizacién.

INFLUENCIA

La influencia es otra de las funcio-
nes béasicas dentro del proceso admi-
nistrativo. Esa funcién también se
conoce como motivacién, liderazgo,
direccién o desempeiio, y se relacio-
na principalmente con las personas
dentro de las organizaciones. La in-
fluencia puede definirse como el pro-
ceso de guiar las actividades de los
miembros de una organizacién en di-

El subsistema de la influencia

recciones apropiadas. La direccién
apropiada, tal como se usa en esta
definicién, es cualquier direccién que
ayude a la organizacién a desplazar-
se hacia el logro de metas. El propé-
sito final de la influencia es incremen-
tar la productividad. Las situaciones
de trabajo orientadas hacia el aspec-
to humano normalmente generan ni-
veles mas elevados de produccién en
el largo plazo que las situaciones de
trabajo que las personas encuentran
desagradables.

El subsistema influencia considera-
ria los siguientes elementos (insumo,
proceso y producto) para el sistema
general de la organizacién.

I Insumo |

1. Gente

2. Dinero

3. Materia prima
4. Maquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

) 4

Proceso
(Proceso de Influencia)

Consideracione
de los grupos

Comunicacién

Liderazgo

— D

L 4

r Producto J

IComportamiento apropiado de los miembros de la organizaciéil
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Los responsables de la influencia y
el control buscan dar respuestas a
consideraciones relacionadas con el
ejercicio del liderazgo, 1a motivacion,
el manejo de grupos y los procesos de
comunicacién.

CONTROL

El control es la funcién administrati-
va a través de la cual los administra-
dores: (a) retdnen informacién que
mide el desempeiio reciente dentro de
la organizacién; (b) comparan el des-
empeno actual con los estdndares
preestablecidos de desempeiio, y (c)

Subsistema de Control

a partir de esta comparacién, deter-
minan si la organizacién debe ser
modificada para satisfacer los estan-
dares preestablecidos. El control es
un proceso continuo. Los administra-
dores retnen constantemente infor-
macién, hacen sus comparaciones, y
tratan de encontrar nuevas formas de
mejorar la produccién a través de mo-
dificaciones organizacionales.

El subsistema control consideraria
los siguientes elementos (insumo,
proceso, producto) para el sistema
general de la organizacién.

I Insumo I

1 Gente
Dinero
Materia prima

2.
3.
4. Magquinaria

La Organizacién. Una porcién de su:

A 4

Proceso
(Proceso de Planeacién

situacién de

No es necesaria
El trabajo continiia <“—A ninguna L
I medida correctiva | €——] Elrendimiento es
equivalente a los
Comienza * estandares.
el Medicion del || omparacitndel =
control rendimiento rendmn’ento con los
estandares <—
A El rendimiento difiere
[ Toma de la medida significativamente de
Comienza una correctiva: cambio de {—{  los estandares
nueva < planes, de organizaciéy

y/o de los métodos de in|
fluencia.

\/

I Producto

I Planes Organizacionales.
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Los pasos fundamentales de la fun-
cién de control consisten en medir el
rendimiento, comparar el rendimien-
to medido con los estdndares y tomar
la medida correctiva.

EL ENFOQUE

DE CONTINGENCIAS

DE LAS ORGANIZACIONES

Los conceptos de sistema nos proveen
un modelo amplio para entender a
todas las organizaciones. La contin-
gencia reconoce que el entorno y los
subsistemas internos de cada orga-
nizacién son Gnicos y proveen las ba-
ses para disefiar y administrar orga-
nizaciones especificas. Contingencia
representa el punto de vista medio
entre:

a. El concepto de que los principios
de organizacién y de administra-
cién son universales.

b. El concepto de que cada organi-
zacién es Unica y que cada situa-
cién debe ser analizada separada-
mente.

Caracteristicas de la organizacion
mecdnico-estable

1. El entorno es relativamente esta-
ble y predecible.

Las metas estén bien definidas.

La tecnologia es relativamente
uniforme y estable.

4. Existen actividades rutinarias y
la productividad es el mayor ob-
jetivo

5. La toma de decisiones es progra-
mable. La coordinacién y los pro-
cesos de control tienden a mante-
ner una estructura fija.
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Caracteristicas de la organizacioén
orgdnico-adaptativa

1. El entorno es relativamente in-
cierto y turbulento.

2. Las metas son diversas y cam-
biantes.

3. La tecnologia es compleja y dina-
mica.

4. Existen muchas actividades no-
rutinarias en las cuales creativi-
dad e innovacién son importantes.

5. El proceso de toma de decisiones
es heuristico. La coordinacién y el
control ocurren a través de juicios
reciprocos. El sistema es menos je-
rarquizado y més flexible.

La contingencia reconoce similitudes
y diferencias entre organizaciones
pero mantiene énfasis en que el pa-
pel primario gerencial es el de bus-
car congruencia entre sus subsiste-
mas.

Los conceptos de sistemas de contin-
gencias no nos proveen principios
generales para administrar a todas
las organizaciones, pero si pueden
proveer importantes lineamientos
para un diagnéstico organizacional y
acciones generales en una situacion
especifica.




EL ENFOQUE DE CONTINGENCIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La funcién de planeacion

Organizacién mecdnico-estable

En condiciones estables, hay ma-
yor tendencia a confiar en reglas
y politicas establecidas. Los pla-
nes son mas detallados y para el
pronoéstico se utilizan datos histé-
ricos.

En condiciones estables y previ-
sibles tienden a ser validos los su-
puestos sobre el <hombre econd-
mico» y se pueden aplicar méto-
dos de toma de decisiones de ruti-
na o «programadas». Entre estas
se incluyen el uso del hébito, la
escritura de la organizacién y la
«investigacién de operaciones».

Organizacion
orgdnico-adaptativa

Aqui se usan las reglas y politicas
establecidas. Los planes son menos
detallados y hacen hincapié en los
hechos principales. Para el pronésti-
co se confia menos en datos histéri-
cos y mas en la intuicién y la creati-
vidad.

En condiciones imprevisibles, son
apropiados los métodos de toma de
decisiones no rutinarias o no progra-
madas. Entre estas se incluyen la
heuristica y la creatividad.

La funcién de organizacion

Organizacién mecdnico-estable

En condiciones estables, los em-
pleos son altamente especializa-
dos. Se insiste mds en organizar
la compaiiia por funciones de ne-
gocios (produccién, mercadeo, fi-
nanzas etc), mas bien que por li-
neas de producto. También hay
maés personal de «estado mayor»
o asesor, y departamentos.

Organizacion
orgdnico-adaptativa

En condiciones diversas y cambian-
tes, los empleos suelen ser de mas
vasto alcance y los individuos reali-
zan labores diversas. Las compaiias
tienden a organizarse por productos
y cada gerente de producto tiene su
propia unidad de produccién, merca-
deo y compra a su disposicién. Se uti-
liza menos el Estado Mayor.
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La funcién de influencia

Organizacion mecdnico-estable

Las condiciones estables y de ru-
tina parecen asociarse general-
mente con una supervisién auto-
ritaria y rigurosa. Las conclusio-
nes de las investigaciones sugie-
ren que un lider «orientado a la
tarea» es mds apropiado en tales
condiciones, pero que debido a la
naturaleza intrinseca de las labo-
res de rutina, la supervisién no
debe ser demasiado «rigurosa».

El personal se motiva para reali-
zar aquellas tareas en que se ve
una posibilidad razonable de te-
ner éxito. Por tanto, cuando la es-
tructura, el liderazgo y el clima
son apropiados, la motivacion es
mas alta.

Los mismos que en el caso de las
grandes organizaciones, la estruc-
tura y la administracién del gru-
po tienen que ser adecuadas para
la tarea. Por ejemplo, estructuras
bien definidas, jerarquicas de gru-
po, parecen ser mas apropiadas
para problemas de rutina.
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Organizacion
orgdnico-adaptativa

Las condiciones rapidamente cam-
biantes se han asociado con un lider
mas participante. Los resultados de
las investigaciones sugieren que tal
comportamiento «orientado a las per-
sonas» por parte del lider puede ser
efectivo en tales condiciones; sin em-
bargo, si el oficio es demasiado ambi-
guo, el lider debe suministrar la ne-
cesaria estructura inicial.

Aqui parecen ser mas importantes
incentivos «de mas alto nivel», tales
como un empleo mas interesante y la
posibilidad de «realizacién».

Estructuras organicas que fluyan li-
bremente parecen mds apropiadas
para problemas ambiguos. Ademas,
el liderazgo participante parece me-
jor para resolver problemas comple-
jos en grupos y comités.



La funcién de control

Organizacion mecdanico-estable

¢ (Cuando la tarea es de rutina, los
criterios de desempefio son mas y
exigen eficiencia. Hay méas pun-
tos de control y la administracién
comprueba frecuentemente los re-
sultados. Los individuos tienen
menos control o influencia sobre
sus oficios.
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Area o nivel
organizacional

Estratégico
Coordinador

Operativo

ANEXO
La tarea gerencial

Tarea gerencial Sistemas Perspectivas ~ Responsabili- Toma de
primaria ambientales  ambientales dad decisiones
Relacionar a la Abierto Largo Satisfaccié A juicio
organizacién con su plazo
entorno y disefiar
sistemas y planes
Integrar
actividades
internas
Lograr objetivos
eficaz y
eficientemente
Corto Optimiza- rograma-
Cerrado plazo cién ble
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EL IMPACTO DE LA APERTURA
ECONOMICA EN ELVALLE DEL
CAUCA EN LA DECADA DEL
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NOVENTA

INTRODUCCION

El nuevo modelo de internacionaliza-
cion de la economia colombiana, apli-
cado a partir del 7 de agosto de 1990,
y el cual cumpli6 recientemente diez
afos de vigencia, ha generado gran-
des controversias sobre los beneficios
y perjuicios que ha producido dicho
proceso en el pais.

En el caso del departamento del Va-
lle del Cauca, la aplicacién de este
modelo presenta en la mayoria de los
renglones de la economia un impacto
mads desfavorable que favorable. Mal
podriamos cuestionar la decisién de
abrir la economia colombiana y va-
llecaucana a la economia mundial, sin
antes asumir una posicién critica res-
pecto a la forma de aplicacién del
modelo de internacionalizacién. El
problema no fue la apertura en si,
sino la forma como se adopté (el nifio
quedé en pafiales y no se le ensefié a
caminar). El presente informe econé-
mico del Valle estudia el comporta-

miento del producto interno bruto, l1a
industria, los sectores agricola y fi-
nanciero, el desempleo, el tamaiio del
sector publico, la participacién del
Valle y Antioquia en la economia na-
cional y el comercio exterior, en el
periodo post-apertura 1990 - 1999.
Este tltimo afio no se incluye en el
analisis de algunos sectores ya que
no existen cifras oficiales.

PALABRAS CLAVES
Internacionalizacién, aperturay cre-
cimiento econémico; sectores agrico-
la, industrial, construccién, comuni-
caciones y financiero; subsectores
papel, quimico, maquinaria y equipo,
café, azicar y productos metadlicos;
revaluacién del peso, tasas de inte-
rés, demanda interna, competitivi-
dad, tecnologia, captaciones, coloca-
ciones, empobrecimiento, desempleo,
tamaiio del sector piblico, exportacio-
nes e importaciones.
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CLASIFICACION
Economia Regional

CAIDA DEL PIB

Crecimiento econémico del Valle del Cauca
1990 - 1998
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Fuente: DAPV-UDE.

En los ultimos ocho anos (1990 -
1998), el PIB descendié 9.6 puntos
porcentuales. Mientras que en 1990
el PIB era de 6.9%, en 1998 el creci-

miento disminuyé a -2.7%. En 1990
el PIB del Valle estaba 2.6 puntos por
encima del de Colombia y en 1998
cay6 a 2.9 puntos por debajo.

PARTICIPACION DEL PIB POR SECTORES ECONOMICOS DELVALLE
DEL CAUCA ANTESY DESPUES DE LA APERTURA ECONOMICA

Sectores 1990 1998

Agricola 8.1% 4.9%
Industria 36.8% 32.8%
Comercio 12.6% 12.9%
Construccién 2.4% 4.0%
Comunicaciones 1.6% 2.5%
Bancos 6.9% 9.4%
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Los sectores econdmicos mas golpea-
dos en estos ocho anos de post-aper-
tura fueron la industria que en 1990
representaba el 36.8% del PIB regio-
nal y en 1998 cayé a 32.8%, y el sec-
tor agricola que a principio de la dé-
cada aportaba a la economia del de-
partamento el 8.1% y, en 1998 dismi-
nuy6 a 4.9%. El sector agricola redu-
jo en un 40% el aporte al P1B.

Los sectores econémicos mas favore-
cidos en este periodo fueron el finan-
ciero, que incrementé su participa-
ci6én en el PIB en un 40%, ya que en
1990 el aporte a la economia del Va-
lle era del 6.9% y en 1998 se incre-
mentoé al 9.4%. El de la construccién
aumento su participacién en un 70%,
y el de las comunicaciones en un 60%.

DESINDUSTRIALIZACION DEL VALLE
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Fuente: DAPV-UDE.

El sector manufacturero del Valle ha
venido disminuyendo durante el pe-
riodo de post-apertura. Esta tenden-
cia se acentia a partir de 1996, 1997

y 1998. El sector ha tenido un creci-
miento nulo en estos ultimos tres
afios lo cual ha generado un debilita-
miento industrial en la década.
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PARTICIPACION DE LOS PRINCIPALES GRUPOS INDUSTRIALES
EN ELVALORAGREGADO INDUSTRIAL

Sectores 1990 1998

Papel e Imprenta 24.3% 22.9%
Quimicos y Caucho 17.5% 16.2%
Magquinaria y Equipo 9.7% 12.3%
Café 4.9% 3.6%
AzGear 4.7% 6.2%
Productos Metalicos 5.2% 4.0%
Material de Transporte 1.3% 2.1%

La caida de la industria es el resul-
tado principalmente de las dificulta-
des de los sectores cafetero, papele-
ro, quimico y productos metélicos, los
cuales disminuyeron su participaciéon
en el PIB en esta década.

Resalta la dinamica de crecimiento
del sector Maquinaria y Equipo que
increment6 su participacién en el PIB
Industrial del 9.7% en 1990 a 12.3%
en 1998. Igualmente, los sectores
Azicar y Material de Transporte pre-
sentaron incrementos importantes en
la industria vallecaucana. No obstan-
te las dificultades de revaluacién del
peso el sector azucarero incremento
su participacién en el PIB del depar-
tamento en un 35%. En 1990 el ren-
glén azicar participaba con el 4.7%
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del PIB Industrial y en 1998 aumen-
t6 a 6.2%. De acuerdo con las cifras
del URPA, en 1990 habian 100.000
hectareas cosechadas de cafa de aza-
car, ocho afos después estas se incre-
mentaron a 141.477 hectéreas.

La desaceleracién de la actividad
manufacturera se explica, entre otros
factores, por la revaluacién del peso,
las altas tasas de interés que predo-
minaron en este periodo, la disminu-
cién de la demanda interna, el incre-
mento de la cartera vencida de las
empresas, la baja utilizacién de la
capacidad instalada, el contrabando
y la pérdida de competitividad del
sector como consecuencia del bajo
desarrollo tecnolégico y reducido mer-
cado de capitales.



SECTORAGRICOLA: BALANCE OSCURO

PIB agricola del Valle
1990 - 1998

1994

11991 1992

1 1 1

1995 1996 1997 1998

Fuente: DAPV-UDE.

Este ha sido el sector mas golpeado
por la apertura econémica, su parti-
cipacién en el PIB regional disminu-
y6 en un 40%. En 1990 participaba
con el 8.1% del PIB y en 1998 cayé al
4.9%.

La actividad agricola regional ha sido
afectada por el comportamiento ha-
cia la baja de los precios internacio-
nales, por una estructura de costos
intermedios cada vez mayor, altos
costos financieros, la revaluacion del
tipo de cambio, los bajos niveles de
subsidio, la inseguridad rural y los
factores climéticos como El Nifioy La
Nifia.

Las exigencias de la apertura sobre
el sector agricola se han expresado en
que todos los cultivos transitorios
como algodén, soya, sorgo y maiz fue-

ron casi eliminados, como es el caso
de la soya que en 1990 lleg6 a ocupar
90.000 hectareas y una produccién de
220.000 toneladas, y en 1998 se co-
secharon solamente 16.098 hectareas
y 6.555 toneladas de produccién. Si
no hubiese sido por el incremento
sustantivo de la cana de azicar (50%
PIB agricola) la situacién agricola del
departamento seria peor.

La tendencia del sector agricola en
la década refleja una expansion de la
cana de azucar, una fuerte reduccién
de los cultivos transitorios en la zona
plana y una permanente reduccién de
los productos de la zona de ladera del
departamento. Actualmente el 80%
de la produccién alimentaria se im-
porta de otros departamentos y pai-
ses cercanos a la regién.
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FORTALECIMIENTO DEL SISTEMA FINANCIERO REGIONAL PERO
CON EMPOBRECIMIENTO DE LOS VALLECAUCANOS

Captaciones y cartera neta del Sistema Financiero
Regional del Valle del Cauca

(cifras en miles de millones de $)

Periodo 1990 1991 1993

1994 1995 1998 1999

Captaciones 660.372
Cartera Neta 669.676

846.855

1.602.666 2.345.478 2.656.734 4.218.915 3.915.140
847.868 2.052.283 2.915.320 4.015.380 6.161.531 5.551.486

Fuente: Superintendencia Bancaria.

El buen momento que vivié la econo-
mia del Valle entre 1990 y 1994, se
reflejé en las captaciones totales del
sistema financiero, ya que éstas pa-
saron de $660.000 millones en 1990
a $2.345 miles de millones en 1994,
con crecimientos interanuales por en-
cima del 30% en términos nominales.

Por tipo de intermediario, el grupo de
bancos representa mas del 60% del
sector y es el menos afectado por la
crisis, al haber sostenido un creci-
miento de captaciones y cartera su-
perior a la inflacién durante toda la
década, con excepcion de 1995.

No obstante el buen comportamiento
de las captaciones, el crecimiento
anual de la cartera ha sido mayor y
es asi como a partir de 1993 los sal-
dos de la cartera bancaria regional
han superado las captaciones.

La mayoria de las entidades finan-
cieras han logrado mantener el aho-
rro financiero. La cartera de crédito,
que mostré un comportamiento des-
bordado en los primeros afios de la
década, llegé a los minimos niveles
de crecimiento al finalizar 1998.
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Pese al fortalecimiento del sector en
la década, es necesario analizar que
mientras en 1991 el balance del sis-
tema financiero presentaba una si-
tuacion de equilibrio (Captaciones =
$ 846.855 y Cartera $847.868 millo-
nes), las cifras a diciembre de 1999
reflejan un excesivo desequilibrio: los
depésitos de los vallecaucanos suma-
ban 3.9 billones de pesos y los prés-
tamos 5.5 billones. En ocho afios el
Valle del Cauca se convirtié en deu-
dor neto del resto del pais y posible-
mente del extranjero en la suma de
$1.6 billones. Esta grave situacién
refleja la masiva importacién de ca-
pital que ha realizado el departamen-
to en los dltimos afios y constituye
sin lugar a duda una de las causas
reales de empobrecimiento de la re-
gién. De acuerdo con cdlculos recien-
tes del economista Mauricio Cabre-
ra, el Valle del Cauca le esta transfi-
riendo a los ahorradores del resto del
pais la no despreciable suma de 1 bi-
116n de pesos al afio (aproximadamen-
te 1% del PIB por pago de intereses).




PARTICIPACION DELVALLEY ANTIOQUIA
EN LA ECONOMIA NACIONAL

Periodo 1990 1994 1996 1997 1998
Valle 15.2% 17.1% 16.0% 15.7% 15.3%
Antioquia 15.9% 15.3% 14.5% 14.4% 14.3%

Fuente: Planeacién Departamental Antioquia y Valle.

Al inicio de la década, el Valle parti-
cipaba con el 15.2% de la economia
nacional, se incrementa su participa-
cién en 1994 al 16% (mayor creci-
miento econémico del Valle en 1a dé-
cada: 6.9%) y a partir de 1996 donde
la economia regional crecié igual que
a nivel nacional (2%), la participacién
del Valle empieza a disminuir hasta
llegar a 15.3% en 1998.

El efecto de la apertura ha incidido
més desfavorablemente en el depar-
tamento de Antioquia, ya que de una
participacién en la economia nacio-
nal del 15.9% en 1990 disminuyé6 a
14.3% en 1998.

La vulnerabilidad del sector agrope-
cuario en la etapa de post-apertura,
es una de las razones que explica este
comportamiento, ya que dicho sector
representa el doble de porcentaje de
valor agregado en Antioquia que en
el Valle.

En sintesis, antes de la apertura An-
tioquia representaba el 0.7% ma4s del
PIB que el Valle en la economia co-
lombiana y en 1998 ocurre el fenéme-
no inverso, el Valle representa el 1%
mas del PIB que el departamento de
Antioquia en la economia nacional.

DESEMPLEO CRECIENTE

Uno de los peores resultados de la
desaceleracién de la economia en el

periodo post-apertura ha sido el in-
cremento sin precedentes del desem-
pleo en el Valle.

La poblacién desempleada de Cali -
Yumbo se cuadruplicé de 61.000 per-
sonas en 1990 a 233.094 en diciem-
bre de 1999, disparandose la tasa de
desempleo de 8.7% a 20.7% en ese
mismo periodo. A diciembre de 1999
la tasa de desempleo nacional fue de
18.1%. De esta forma, Cali y su area
metropolitana cuenta hoy con una de
las tasas de desempleo mas altas en
los dltimos afios y en 1998 supera al
promedio nacional en cerca de 2.6
puntos porcentuales, cuando tradicio-
nalmente ha estado por debajo en
cerca de un punto porcentual. Las
principales causas que han contribui-
do al incremento del desempleo en el
Valle son:

1. Ladisminuci6n del PIB del depar-
tamento. En el periodo 1990 -
1995 el PIB del Valle crecié en pro-
medio por encima del 5%, en cam-
bio en los dltimos tres afios dicho
crecimiento fue negativo. En la
medida que la economia crece o
decrece el fenémeno del desem-
pleo genera el efecto inverso y,
desafortunadamente, en los dlti-
mos tres afios el PIB del Valle ha
venido disminuyendo.
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2. Elincremento de la violencia y la

crisis cada vez mas agobiante del
sector agricola en la etapa post-
apertura, han traido como conse-
cuencia un desplazamiento masi-
vo y continuo de la poblacién ru-
ral a los centros urbanos. Hoy en
dia, unicamente el 14% de la po-
blacién vallecaucana, con tenden-
cia a disminuir este porcentaje, se
encuentra ubicada en las zonas
rurales del departamento.

. Laincidencia de la inmigracién y
los desplazados sobre la ciudad de
Cali. En el contexto de la regién
del Pacifico, Cali es el centro ur-
bano de mayor atraccién. Entre
1990 y 1996 se calcula que llega-
ron a Cali 45.000 personas despla-
zadas por la violencia. De ellas el
37% proviene del mismo departa-
mento del Valle, un 23% del Cau-
ca, el 22% de Narifio y Putuma-

TAMARO DEL SECTOR PUBLICO

yo, el 5% de Antioquia, el 4% del
eje cafetero, el 4% del Chocd y el
3% del Huila.

. La mayor participacioén de la po-

blacién en el mercado laboral ca-
lefio, especialmente mujeres,
amas de casa, ancianos y ninos y
las dificultades financieras de la
poblacién joven de 18 a 24 por ac-
ceder a la educacién superior.

. La crisis fiscal de algunas de las

principales entidades del sector
ptblico vallecaucano, ha contri-
buido a despidos masivos y pro-
gramas de retiros de empleados y
trabajadores publicos.

. Finalmente, la caida del narcotra- '

fico a partir de los tltimos meses
de 1995 trajo como consecuencia
el cierre de numerosos negocios y
empresas en Cali y en el departa-
mento.

Tamaiio del sector pablico vallecaucano
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La influencia del sector publico en la
economia se manifiesta de diversas
formas, entre otras a través de su
participacién directa en la actividad
productiva y la demanda que ejerce
sobre determinados bienes y servi-
cios.

El indicador de los gastos totales
como porcentaje del PIB da una idea
de la importancia del sector publico
en la economia del departamento.

E] tamario del sector publico, medido
por los gastos del Estado, comprende
la administracién central, seguridad
social, administracién municipal, em-
presas industriales y comerciales,
empresas sociales del Estado e insti-
tutos descentralizados. La composi-
cién del gasto publico incluye funcio-
namiento, intereses y comisiones de
la deuda, formacién bruta de capital,
transformacién de capital y otros.

Mientras en 1994 el tamario del sec-
tor publico vallecaucano representa-

ba el 12.4% del PIB, dicha participa-
cién subid en 1998 a 19.6%, lo cual
significa en cuatro afios, un incre-
mento de 7 puntos del PIB, cifra lige-
ramente inferior al nivel nacional que
present6 en el mismo periodo un au-
mento de 9 puntos del PIB. Paralela-
mente al fenémeno de las finanzas
publicas departamentales, la econo-
mia vallecaucana reflej6 un bajén de
crecimiento del 6.9% del PIB en 1994
a-2.7% en 1998. El crecimiento des-
mesurado del aparato estatal en el
departamento, en 9 puntos, y la dis-
minucién del PIB en dicho periodo,
en 9.6 puntos, explica una de las ra-
zones del debilitamiento del sector
privado vallecaucano. El incremento
del sector publico ha ocasionado un
mayor endeudamiento del gobierno y,
por consiguiente, un aumento exce-
sivo del déficit fiscal de las entidades
publicas departamentales.

COMERCIO EXTERIOR: UN MODELO DE APERTURA
HACIA ADENTRO

Evolucion histérica de las exportaciones e importaciones 1990-1999
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Con la apertura econémica el comer-
cio internacional del Valle del Cauca
en el periodo 1990 - 1999 incrementé
sus exportaciones en el 70% pasando
de US$412 millones en 1990 a
US$708 millones en 1999, a diferen-
cia de la fuerte tendencia creciente
de las importaciones que registraron
un incremento del 140% al pasar sus
importaciones de US$546 millones en
1990 a US$1.302 millones en 1999.

La economia vallecaucana muestra
signos de deterioro de su Balanza
Comercial entre 1990 - 1999. El sal-
do de los bienes, a partir de 1990 as-
cendié a -US$133 millones y en 1999
dicho déficit alcanzé la suma de
US$497 millones.

Como efecto de la apertura econémi-
ca, a partir de 1991 se acentué el dé-
ficit de la balanza comercial, explica-
ble en el mayor coeficiente de pene-
tracién de las importaciones, bajo co-
eficiente de las exportaciones y una
mayor orientaciéon hacia el mercado
interno.

CONCLUSIONES

El balance del efecto de la apertura
econdémica en el Valle del Caucaenla
década del noventa, desafortunada-
mente no es favorable. El comporta-
miento del PIB refleja una caida de
10 puntos. Los sectores econémicos
mas golpeados fueron el agricola y la
industria, y los mas favorecidos, €l
sector financiero, 1a construccion y las
comunicaciones.

El sector manufacturero ha venido
disminuyendo durante el periodo de
post- apertura. Esta caida es resul-
tado principalmente de las dificulta-
des de los sectores cafetero, papele-
ro, quimico y productos metélicos,
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entre otros. Las altas tasas de inte-
rés que predominaron en este perio-
do, la revaluacién del peso, la dismi-
nucién de la demanda interna, el in-
cremento de la cartera vencida, la
baja utilizacién de la capacidad ins-
talada, el contrabando y la pérdida
de competitividad, son algunas de las
razones que contribuyeron a este des-
censo de la industria.

El sector agricola ha sido el mas gol-
peado por la apertura econémica, su
participacién en el PIB regional dis-
minuyé en un 40%. Esta actividad
econdmica fue afectada por el compor-
tamiento hacia la baja de los precios
internacionales, por una estructura
de costos intermedios cada vez ma-
yor, altos costos financieros, la reva-
luacién del tipo de cambio, bajos ni-
veles de subsidio, inseguridad rural
y factores climéticos como El Nifio y
La Nifia.

No obstante el fortalecimiento del
sector financiero en la década, ¢l ba-
lance del sistema reflejaba una situa-
cién de equilibrio en 1991 y a diciem-
bre de 1999 se presentaba un excesi-
vo desequilibrio: Los depésitos de los
vallecaucanos sumaban 3.9 billones
de pesos y los préstamos 5.5 billones.
En ocho afios el Valle del Cauca, se
convirtié en deudor neto del resto del
pais y posiblemente del extranjero, en
la suma de $1.6 billones.

Uno de los peores resultados de la
desaceleracién de la economia en el
periodo de post-apertura, ha sido el
incremento sin precedentes del des-
empleo en el Valle. La poblacién des-
empleada de Cali-Yumbo se cuadri-
plicé de 61.000 personas a 233.094 en
diciembre de 1999, disparandose la
tasa de desempleo de 8.7% a 20.7%
en ese mismo periodo.



Mientras en 1994 el tamaifio del sec-
tor puablico vallecaucano representa-
ba el 12.4% del PIB, dicha participa-
cién subi6 en 1998 a 19.6%, lo cual
significa en 4 afios un incremento de
7 puntos del PIB. Paralelamente, la
economia de la regién reflejé un ba-
jon de crecimiento del 6.9% del PIB
en 1994 a -2.7% en 1998. Esta situa-
cién explica una de las razones del
debilitamiento del sector privado va-
llecaucano. El incremento del sector
publico presenta un mayor endeuda-
miento del gobierno y, por consiguien-
te, un aumento excesivo del déficit
fiscal de las entidades publicas depar-
tamentales.

Finalmente las exportaciones valle-
caucanas crecieron en un 70% en este

periodo, pasando de US$412 millones
en 1990 a US$708 millones en 1999,
a diferencia de la fuerte tendencia
creciente de las importaciones del
140%. A partir de 1991 se acentué el
déficit de la balanza comercial, esce-
nario explicable por el bajo coeficien-
te de las exportaciones, mayor coefi-
ciente de penetracién de las importa-
ciones y una mayor orientacién ha-
cia el mercado interno.

El estado de postracién actual de la
situacién econémica y social de la re-
gién, no obstante los sintomas de
reactivacion en el primer semestre de
este afo, hace imperativo repensar el
departamento en sus diferentes ins-
tancias, con el entorno geopolitico
caracterizado por la globalizacion.g§
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UN ENFOQUE GERENCIAL DE LA
TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

CARLOS IVAN AGUILERA C.

Ph.D en Administracion de Empresas. Profesor de la Universidad del Valle.

PRESENTACION

La Teoria de las Restricciones
(Theory of Constraints - TOC) es una
metodologia desarrollada en Israel
por el fisico Eliyahu Goldratt. Esta
teoria se plantea como una respues-
ta de Occidente a los crecientes avan-
ces de las industrias instaladas en el
sudeste asiatico. Paises como Japén,
Tailandia, Singapur y Corea del Sur
son considerados Tigres Asidticos por
haber conseguido tasas de crecimien-
to promedio del 6% al ano*.

INTRODUCCION

La Teoria de las Restricciones es una
metodologia al servicio de la geren-
cia que permite direccionar la empre-
sa hacia la consecucién de resultados
de manera légica y sistematica, con-
tribuyendo a garantizar el principio
de continuidad empresarial. La TOC
tiene su origen en programas funda-
mentados en la programacién lineal,

siendo utilizada inicialmente en el
ambiente de fabrica. Fue desarrolla-
da por el fisico israeli Eliyahu Gol-
dratt, quien comenzé a analizar pro-
blemas de negocios casi que de ma-
nera casual. Un amigo tenia dificul-
tades para programar la produccién
de una fabrica que producia jaulas
para aves. Goldratt quedé muy curio-
so con el problema y desarrollé un
programa de computador innovador,
que permitié6 aumentar la producti-
vidad de manera extraordinaria sin
elevar los gastos de operacién. En ese
momento, una investigacién superfi-
cial revel6 que en el mercado no exis-
tia un «software» adecuado para que
las fabricas programaran su produc-
cién sin un aumento considerable en
sus costos. A partir de esta constata-
cién fue creado el OPT (Optimized
Production Technology) donde el au-
tor plasma sus principales ideas.

No obstante, los problemas de las fa-

1. Lnriv, P. Vicente. Um Pouco Além do Just In Time: Uma Abordagem a Teoria das Restrigies. Revista de
Administra¢ao de Empresas. v. 34, n.5, p. 33. Set/Out. 1994.
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bricas iban mas allé de consideracio-
nes puramente fabriles, los gerentes
de fabrica enfrentan problemas de
gestion y administracién general. De
esta manera, «se hizo necesario crear
herramientas para tratar con proble-
mas generales de orden mas eleva-
do, especialmente el tipo de proble-
mas resultantes de politicas adminis-
trativas inadecuadas»2.

El presente articulo tiene como pro-
p6sito presentar los principales con-
ceptos que sustentan la teoria de las
restricciones y que ayudan a los ge-
rentes a focalizar su accién en deci-
siones que tocan los aspectos més cri-
ticos que inciden sobre la eficacia de
la empresa. En especial, se llama la
atencién en el contraste entre focali-
zar la empresa en la optimizacién, ya
sea a través de los costos, o por me-
dio de la generacién de una mayor
corriente de ingresos.

LA TEORIA DE LAS
RESTRICCIONES

La Teoria de las Restricciones fue in-
troducida en 1984 en el libro The
Goal®. Esta obra expuso esta teoria
de gerenciamiento empresarial a tra-
vés de una novela que tiene como pro-
tagonista a Alex Rogo, gerente de fa-
brica. Este personaje enfrenta mul-
tiples problemas que ponen en peli-
gro la continuidad de la empresa. La
fabrica sobrevive a partir de andlisis

gerenciales que dejan a un lado las
practicas tradicionales de Gerencia
Empresarial.

La Teoria de las Restricciones invita
a los administradores de empresas a
concentrar sus esfuerzos en las acti-
vidades que tienen incidencia direc-
ta sobre la eficacia de la empresa
como un todo, es decir, sobre los re-
sultados globales. Para que el siste-
ma empresarial funcione adecuada-
mente las operaciones deben ser es-
tabilizadas, para ello es necesario
identificar y alterar las politicas con-
traproducentes. Entonces, se hace
conveniente crear un «patrén o mo-
delo que incluya no apenas concep-
tos, sino principios orientadores y
prescripciones, con sus respectivas
herramientas y aplicaciones»*.

LA META DEL SISTEMA
EMPRESA

La Teoria de las Restricciones tiene
como fundamento la Teoria de Siste-
mas, cuyo punto de partida es la con-
sideracién de que los sistemas son
teleolégicos; es decir, que tienen un
objetivo o propésito. La TOC consi-
dera la empresa como un sistema
constituido con la intencionalidad de
conseguir una meta.

La visién sistémica posibilita el ané-
lisis de la empresa a partir del estu-
dio de partes menores (subsistemas)

2. NogreeN, Eric, SMitH, Debra; Mackey, T. James. The theory of Constraints and its Implications for
Management Accounting. The IMA Foundation for applied Research Inc. North River Press, Great

Barrington, MA, 1995.

3. Gorprarr, Eliyahu; Cox, Jeff. The Goal. North River Press. 1993.

4. DerT™ER, William. Goldratt’s Theory Constraints: A Systems Approach to Continous Improvement. ASQC

Quality Press, Milwaukee.
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que se interrelacionan entre si en el
cumplimiento de sus objetivos. De
esta manera se puede considerar que
«la empresa es un agrupamiento hu-
mano jerarquizado que pone en ac-
cién medios intelectuales, fisicos y fi-
nancieros, para extraer, transformar,
transportar y distribuir riquezas o
producir servicios, conforme objetivos
definidos por una direccién individual
o colegiada, haciendo intervenir, en
diversos grados, motivacién de bene-
ficio y de utilidad social»®.

De acuerdo con Goldratt, la meta de
cualquier sistema industrial, comer-
cial o de servicios es «ganar dinero
en el presente, como también garan-
tizar su continuidad en el futuro»®.

En esa misma linea de raciocinio,
Umble y Srikanth’, realizan los si-
guientes cuestionamientos:

1. ;La meta de una empresa indus-
trial es fabricar productos de ca-
lidad a un precio eompetitivo?

2. (La meta es ofrecer una mejor
atencidn al cliente?

3. ¢(Lameta es obtener participaciéon
en el mercado?

4. (Deberia ser la meta reducir cos-
tos?

5. ¢(Lameta es obtener la mas avan-
zada tecnologia en términos de
equipos industriales?

6. ¢Deberia ser la supervivencia de
la empresa?

Asi todos los puntos anteriores pue-
dan ser considerados importantes,
ninguno de ellos constituye la meta
de la empresa. Un empresario puede
recibir una medalla al mérito por
hacer a sus clientes felices con sus
productos o servicios, sin embargo, si
la empresa no gana dinero, jcémo va
a reponer los activos que consume en
el proceso productive?, ;como va a
remunerar a los trabajadores?, jaca-
so el capital invertido no tiene un cos-
to de oportunidad?

Goldratt destaca laimportancia de la
meta global en el analisis del siste-
ma empresa. Veamos la siguiente
declaracién:

«El primer paso es reconocer que el
sistema fue constituido para un pro-
posito; no creamos nuestras organiza-
ciones sin ninguna finalidad. Asi, toda
accién tomada por cualquier nivel de
la empresa deberia ser juzgada por su
impacto global sobre el propésito de
la organizacién. Eso implica que, an-
tes de lidiar con los mejoramientos de
cualquier parte del sistema, primero
necesitamos saber cudl es la meta
global del mismo y las medidas que
van a permitir que podamos juzgar el
impacto de cualquier subsistema y de
cualquier accién local sobre esa meta

global»®.

5. Pellegrinello, et al. Contoladoria Seu Papel na Administragao de Empresas. Editora UFSC, Florionépolis,

p. 19, 1993.

6. GoLDRraTT, Eliyahu; Cox, Jeef. Op. Cit.

7. UMBLE, Michael & SrikantH, Mokshagundam. Synchonous Manufacturing principles for a world
manufacturmg Ohio. South Western Publishing Co. Pag. 15. 1990.

8.  Govprarr, Eliyahu. What is this Thing Called the Theory of Constraints, and How should it be Implemented.
Croton-on Hudson, North River Press, N.Y. p. 4. El énfasis es nuestro, 1994.
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LA META: EFICACIA
EMPRESARIAL

El sistema empresa es eficaz en la
medida en que alcance el propésito o
los objetivos para los cuales fue crea-
do. En el contexto de la Teoria de las
Restricciones la excelencia empresa-
rial tiene como unica medida global:
la utilidad continua a través del tiem-
po (Debe recordarse que estamos ha-
blando de empresas con fines lucra-
tivos, cuyo valor se cotiza en bolsas
de valores).

La utilidad neta, es pues, la mejor
expresion de resultado de un sistema
empresarial. Ella se constituye en la
maxima garantia que permite remu-
nerar y continuar remunerando los
publicos internos y externos de la or-
ganizacion.

La empresa como sistema econémico
funciona desde el presupuesto de con-
tinuidad. Este se alcanza cuando se
obtiene utilidad liquida durante lar-
gos periodos Cuando una empresa
tiene utilidad negativa en forma con-
tinua, el presupuesto de continuidad
deja de existir. Simplemente la em-
presa no es viable. En este punto, el
consultor Teodoro Levy concuerda al
expresar que sin utilidad la empresa
cesa su accion,

No obstante, la consecucién de la
meta es limitada por la existencia de
por lo menos una restriccién. Es ne-
cesario resaltar la importancia de
otros conceptos complementarios que
buscan llamar la atencién de la ge-
rencia sobre prioridades, el «just in
time» enfatiza: No haga lo que no
sea necesarto. El Gerenciamiento de
la Calidad Total -TQM- nos recuer-
da que no es suficiente hacer co-
rrectamente las cosas, lo mds im-
portante es hacer las cosas

56 #ICES cenenciates

correctas. La Teoria de las Restric-
ciones -TOC- nos insiste en que el
resultado global no es determina-
do por la optimizacion local.

MEDIDAS GLOBALES EN
FUNCION DE LA META

DE LA EMPRESA

Los presupuestos basicos de la teoria
de las restricciones respecto de las
medidas operacionales de cardcter
local, son los sigunientes:

1. Las medidas de desempertio local
deben expresar el significado de
la meta o propésito general de la
empresa.

2. Las medidas deben permitir a los
administradores de dreas y depar-
tamentos, conocer el impacto de
su gestién sobre el resultado glo-
bal.

3. Las medidas de desempefio deben
expresarse desde el punto de vis-
ta financiero, con prioridad sobre
otro tipo de medidas fisicas.

4. El control debe estar orientado
hacia la identificacién de los des-
vios que afectan el resultado.

5. Los desvios ocurren de dos for-
mas: haciendo lo que no deberia
ser hecho y no haciendo lo que
deberia ser realizado.

6. Cualquiera que sea la situacion,
el tinico responsable por el desem-
pefio es el gestor del proceso.

De acuerdo con los defensores de la
teoria de las restricciones, la medi-
cion del desemperio local lleva a las
personas a realizar acciones contra-
rias a aquello que es importante ha-
cer para mejorar el resultado global.
En realidad, en muchos casos, los
gestores son premiados por su pro-




ductividad local, lo cual los lleva a
utilizar todos los recursos disponibles
para evitar tiempo ocioso. En este
punto, seguramente, la gerencia par-
te de un presupuesto errado: pensar
que la productividad global es el re-
sultado de la sumatoria de las pro-
ductividades sectoriales. En realidad
eso no sucede pues cada area o de-
partamento tendra unos recursos con
capacidades y desemperios variables.

No basta con definir el propdsito o
meta global de la empresa, también
es necesario definir las medidas que
la expresan de manera directa o indi-
recta. De esta forma la gerencia po-
dra definir cuales son las variables
que deben ser objeto de analisis y
toma de decisiones, en busca de me-
jorar el resultado.

Goldratt defiende las medidas finan-
cieras como la base principal para
evaluar la meta de la organizacién (la
cual es de caracter econémico). El ci-
tado autor llega a afirmar que as
medidas no financieras son equiva-
lentes a la anarquia»®.

La Teoria de las Restricciones propo-
ne la utilizacién de tres medidas in-
timamente relacionadas con aquello
que la empresa persigue en su accio-
nar, es decir, su meta:

LA UTILIDAD NETA

Es una medida de carécter absoluto.
Ella mide en términos absolutos la
cantidad de dinero que el sistema
empresa esta generando. Es defini-

da, en el contexto de la teoria de las
restricciones, como la ganancia me-
nos los gastos operacionales.

Utilidad neta =
ganancia - gastos operacionales.

La ganancia (throughput) es el indi-
ce que revela la generacion de dinero
que logra la empresa a través de las
ventas. Ella se define en el momento
de la venta, ya que los productos pro-
ducidos y no vendidos no generan
ganancia a la empresa.

La ganancia corresponde al valor de
los productos vendidos, menos los
valores pagados por concepto de ma-
teriales, comisiones a vendedores,
transporte, etc.

Los gastos operacionales son consti-
tuidos por todo el dinero que la em-
presa gasta transformando el inven-
tario en ganancia. Aqui se consideran
gastos operacionales los salarios di-
rectos, indirectos y administrativos;
igualmente, todos los demés gastos,
como intereses bancarios, deprecia-
ci6n de maquinaria; etc., indepen-
dientemente de si se realizan o no las
ventas.

Segiin Guerreiro®, a partir del mo-
mento en que el modelo de la teoria
de las restricciones establece el con-
cepto de ganancia como el valor de la
venta menos el valor invertido en la
materia-prima, y que los gastos ope-
racionales no se identifican con el cos-

9. GoLprart, Eliyahu. The Haystack Syndrome: Siffing Information Out the data Ocean. Croton-on Hudson,

North River Press, N.Y. 1990.

10. GUERREIRO, Reinaldo. A Teoria das Restricoes e o Sistema de Gestao Economics: Una Proposta de Integracao
Conceitual. Tesis de Post-Doctorado (libre docencia), Facultad de Economia, Administracién y Contabili-

dad Universidad de Sao Paulo, 1995.
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to del producto, debe ser observado
que el concepto de costo del producto
desaparece automdticamente, y por
tanto, como consecuencia, la propia
contabilidad de costos tradicional
(costos por absorcion).

En el contexto de la teoria de las res-
tricciones, el costo del producto deja
de existir por dos motivos basicos:

1. Los gastos estructurales no son
rateados a los productos, disminu-
yendo el monto del costo unitario
del producto.

2. El segundo motivo considera un
aspecto clave, Goldratt crea el
concepto de utilidad definido como
el valor de los ingresos por ven-
tas menos los valores pagados a
los proveedores por los recursos
aplicados a los productos vendidos.

Elinventario, para Goldratt, es de-
finido como todo el dinero que el sis-
tema empresa invierte en la compra
de lo que pretende vender,

El inventario tiene una gran parti-
cularidad ya que incluye la materia
prima, las instalaciones y la maqui-
naria.

En la teoria de las restricciones, el
valor del producto terminado es dado
apenas por el valor de las materias
primas utilizadas en su fabricacién.
Como sabemos la contabilidad de cos-
tos usa otro mecanismo: el concepto
de valor agregado

EL. ROCE
El Retorno sobre el Capital Emplea-
do (ROCE), es la segunda medida de
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caracter global. Tiene como proposi-
to dimensionar el esfuerzo necesario
para el alcance de un determinado
nivel de ganancia (Ver Figura 1).

El retorno sobre el capital empleado
es definido matematicamente como la
utilidad neta dividida por el inventario.

EL FLU)O DE CAJA

El Flujo de Caja es la tercera medida
propuesta por Goldratt. Se trata de
un indicador de equilibrio que se
constituye en una condicién necesa-
ria para el buen funcionamiento de
la empresa.

Importancia de las medidas

Las tres medidas: la utilidad neta, el
retorno sobre el capital empleado y
el flujo de caja son muy importantes
ya que generan respuestas a las pre-
guntas que mas interesan a los ge-
rentes, como son:

1. (Cuanto dinero esta generando la
empresa?

2. (Cuanto dinero esta siendo cap-
turado por la empresa?

3. (Cuanto dinero estamos gastan-
do para operar la empresa?

Combinando adecuadamente las me-
didas, podemos establecer indices de
desempeno global, faciles de enten-
der y aplicar. Veamos:




Retorno sobre el capital
Empleado - Roce =

Mundo de Mundo de los
las utilidades costos (TOC)
A T
Ganancia Gastos

operacionales

| Mundo del just in time l

Figura 1.Relaciones basicas sobre las cuales se puede incidir

para afectar la eficacia.

Estas relaciones, aunque simples,
ofrecen un nuevo modelo administra-
tivo para la gerencia de las empre-
sas. Esas relaciones ponen en eviden-
cia la mesuracién de la eficacia em-
presarial.

El «mundo» del Just in Time debe ser
explotado al mdximo para mejorar el
desemperio econémico de la empresa.
La meta de inventario cero con su
consecuente efecto sobre los costos, la
reduccién de tiempos de produccién,
la rapida entrega al cliente, etc., debe
tener impacto directo sobre el desem-
pefio de la empresa como un todo.
Concretamente, debe reflejarse en un
aumento de la utilidad.

Sin embargo, aparece un primer cues-
tionamiento: ;Puede 1a empresa con-
seguir resultados adicionales con el
inventario después de este haber sido
administrado en su nivel éptimo (in-
ventario cero)? Obviamente la res-
puesta es no.

Otro punto que debemos resaltar, es

que el mundo de los costos (el dinero
que gastamos para operar la empre-
sa y convertir el inventario en utili-
dad), también debe ser administrado
eficientemente: ;Qué gerente no gus-
taria bajar sus gastos operacionales?
;Qué gerente no desearia presentar
una utilidad mayor al final de cada
periodo? En verdad, podemos pensar
que todos los gerentes persiguen la
eficacia empresarial en su gestion, es
decir, buscan que sus empresas ob-
tengan mayores utilidades.

A pesar de todo, la minimizacién que
se presenta en el mundo de los costos
tiene sus limites, ella se agota rapi-
damente y no genera en los periodos
subsiguientes significativas contribu-
ciones al aumento de la eficacia de la
empresa.

Teoricamente podemos afirmar
que el mundo del Just in Time y
el mundo de los costos son profun-
damente finitos en su contribu-
cion a la eficacia empresarial.
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Segtn Goldratt, es en el mundo de la
utilidad donde la empresa puede
mejorar sin limite (teéricamente), su
meta: Ganar dinero continuamente.
La Figura No. 2 nos muestra el con-
traste, desde el punto de vista de re-
sultados, entre el mundo de los cos-
tos y el mundo de la utilidad. Para

Mejoramiento  $

Kendal®, en la curva de los costos hay
un rapido mejoramiento a corto pla-
zo, seguido de un estancamiento a
mediano plazo. Cuando el foco prima-
rio es la utilidad, el resultado mejora
lentamente a corto plazo, pero a me-
diano plazo el mejoramiento es expo-
nencial.

foco primario en el throghput

foco primario en el costo

Figura 2. Modelo de ganancia.

La TOC es especialmente disefiada
para mejorar la meta de la empresa
a través de un proceso continuo des-
tinado a maximizar la explotacién de
todas aquellas situaciones, recursos,
procesos, etc., que impiden un resul-
tado mejor.

El analisis del mundo de la utilidad,
propuesto por la TOC, conduce a un
cambio en las prioridades gerencia-
les. Tradicionalmente los gestores
empresariales han definido sus prio-
ridades de la siguiente manera:

Tiempo

5

1. Reduccién de costos.
2. Incremento de la utilidad.
3. Mantenimiento de inventarios.

Ahora, con la TOC, hay un cambio
fundamental en el orden:

1. Incrementar la utilidad (atacan-
do restricciones productivas, mer-
cadolégicas, administrativas,
etc.).

2. Reduccién del inventario (de ma-
teriales, productos en proceso y
productos terminados).

11. KenpaL, Gerald. Securing the future: strategies for exponencial growth using the Theory of Constraints.

CRC Press, p.3, 1998.
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3. Reduccion de costos (todo el dine-
ro que se gasta en transformar el
inventario en utilidad).

PRINCIPIOS BASICOS DE LA
TOC
1. Balancear el flujo

Este principio aboga por la prioridad
de balancear el flujo productivo en
detrimento de la concepcidon tradicio-
nal que defiende el balanceo de la
capacidad, a partir de la cual se esta-
blece un flujo continuo. Balancear el
flujo de produccién implica trabajar
teniendo como punto de partida los
llamados cuellos de botella, es decir,
los puntos donde los recursos utiliza-
dos limitan el flujo de la empresa
como un todo. El balanceamiento del
flujo productivo tiene efectos directos
sobre los niveles de inventario de
materias primas, de productos en pro-
ceso y de productos terminados. Es-
tos elementos afectan la meta de la
empresa ya que tienen incidencia
negativa sobre la utilidad.

2. La utilizacién y la activacion
de un recurso no son sinénimos

De acuerdo con la teoria de las res-
tricciones, la activacién de un recur-
so no lleva a la empresa a obtener el
mejor resultado, pero si la puede con-
ducir a la ineficiencia desde el punto
de vista econémico (menor ganancia).
La activacién consiste en el uso de
recursos no restrictivos (es decir
aquellos que no constituyen cuellos
de botella), en volumen superior al
requerido por aquellos recursos que
si son restrictivos. Amanera de gjem-
plo, supongamos que el departamen-
to A (Figura 3.) tiene una capacidad
de corte de 100 unidades por dia, a

su vez, el departamento B, tiene una
capacidad de coser apenas 50 unida-
des por dia (por lo tanto es el recurso
con capacidad restrictiva). Si el de-
partamento A produce a toda su ca-
pacidad, ;cudl seria el efecto después
de un mes de trabajo? ;Seria una
empresa eficiente? ;Se afectaria la
eficacia? Como se puede ver en la Fi-
gura 3, se interrumpe el flujo, se acu-
mula inventario, el proceso pasa a ser
ineficiente, y finalmente, la empresa
se afecta econémicamente.

El concepto de utilizacién correspon-
de al empleo de un recurso no restric-
tivo de acuerdo con la capacidad del
principal recurso restrictivo dentro
del flujo productivo. Una adecuada
utilizacién del recurso no restrictivo
tiene como efecto la minimizacién del
inventario a lo largo del proceso pro-
ductivo, lo cual tiene reflejos finan-
cieros pues no solamente mejora la
utilidad de la empresa, sino que con-
tribuye para mejorar el flujo de re-
cursos utilizados con incidencia direc-
ta sobre el flujo de caja. La Figura 4
nos muestra una situacién distinta.
El departamento A solamente produ-
ce 50 unidades, o sea, la capacidad
del recurso restrictivo B. Siendo asi,
el flujo productivo sera continuo y no
se acumulara a inventario en proce-
so. El departamento A podra aumen-
tar su nivel de produccién solamente
cuando B levante el nivel de la res-
triccién, es decir, cuando B produzca
més de 50 unidades.
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Departamento A Departamento B

Corte Costura
Capac;da’d'de Flujo Capacidad de
corte por dia: 100 - costura por dia: 50
unidades Productivo unidades

O 0

Incapacidad de

O
é)o
o

Si trabaja a toda > procesar todo el
capacidad 0]10]0) trabajo generado
000 por el departamento
. . inventario
Generara un flujo de —_— Departamento B
inventario acumulativo €en proceso
Ineficiencia
Ineficacia

Incidencias
sobre la
utilidad

Figura 3. Utilizacién de recursos con capacidad restrictiva.
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Departamento A
Corte

Flujo

Departamento B
Costura

Capacidad de corte
por dia: 100 unidades

Productivo )

Capacidad de
costura por dia: 50
unidades

Produccion real:
50 unidades

Sin inventario
en proceso

Utilizacion de ia
capacidad

Figura 4. Sincronizacién del flujo productivo.

3. El nivel de utilizacion de un
recurso no restrictivo no es deter-
minado por su propio potencial y
si por otra restricciéon del sistema.

Este principio sostiene que los recur-
sos internos con capacidad limitada
y demanda de mercado, son los para-
metros basicos en el gerenciamiento
de las restricciones. De esta manera,
la utilizacién de la fabrica debe ser
basada en un flujo que pueda absor-
ber el mercado, y que internamente
optimice los cuellos de botella.

4. Una hora perdida en un recur-
so restrictivo es una hora perdi-
da en todo el sistema empresa.

La teoria de las restricciones insiste
en la identificacién de los recursos
restrictivos y los no restrictivos para
luego hacer énfasis en la optimizacién
de los primeros, ya que ellos limitan
la eficacia de la empresa «througput».

El punto focal en la teoria de las res-
tricciones es la obtenciéon de benefi-
cios derivados de la reduccién de «set-
ups» en los recursos restrictivos del
proceso productivo.

Cualquier tiempo perdido en un cue-
llo de botella tiene un impacto sobre
el «lead time» de la fabrica, impidien-
do que la empresa haga entregas just
in time, y por lo tanto, afectando el
mejoramiento del servicio al cliente.
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Es supremamente importante no
afectar la meta de la empresa. Sien-
do asi, el tiempo disponible de un re-
curso restrictivo tiene que ser opti-
mizado, ya sea evitando la produccion
de piezas defectuosas, fabricando pro-
ductos que tengan demanda garanti-
zada y no perdiendo tiempo en la pre-
paracién de maquinas.

Goldratt y Fox (1989), en su libro
«The race», recomiendan que:

a) El inventario de piezas frente a
recursos con capacidad restricti-
va da proteccién al proceso pro-
ductivo. Las piezas deben ser
aquellas que se necesitan, en las
cantidades correctas y en el mo-
mento adecuado.

b) El inventario en un lugar inade-
cuado tiene un efecto negativo en
el flujo productivo.

¢) No proveer materia prima sino
apenas para mantener ocupados
a los operarios.

d) Procesar y liberar el material de
acuerdo con un programa deter-
minado por las restricciones de la
fabrica.

Teniendo en cuenta que la adminis-
tracién de los recursos productivos
disminuye el tiempo total de proce-
samiento del sistema empresa, los
administradores deben balancear el
flujo y no la capacidad.

5. Una hora economizada en un
recurso no restrictivo es apenas
una alucinacion

La cantidad de tiempo economizada
en recursos no restrictivos no condu-
ce al aumento del tiempo total dispo-
nible en el proceso productivo; los re-
cursos no restrictivos deben trabajar
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sincronizadamente con los cuellos de
botella para mantener el flujo conti-
nuo sin acumulacién de inventarios.
La economia de tiempo en la prepa-
racién de maquinas, cambio de herra-
mientas y otros acondicionamientos
necesarios para fabricar otro produc-
to debe concentrarse en los recursos
restrictivos como medida para evitar
pérdida de tiempo en todo el sistema.
El aumento de produccién en las
méaquinas que no constituyen recur-
sos restrictivos no significa aumento
de la eficiencia total. El resultado de
esta opcion es el aumento del inven-
tario en proceso.

6. Los cuellos de botella gobier-
nan la ganancia y el inventario

El aumento de los productos en pro-
ceso acrecienta el inventarioy no ayu-
da a mejorar el flujo del sistema em-
presa. Elinventario se acumulara en
los cuellos de botella del proceso pro-
ductivo desvirtuando la aplicacién del
«just in time» al principio de la cade-
na productiva, y afectando los resul-
tados del kanban, es decir el efecto
final sera sobre el resultado genera-
do por el sistema, que en nuestro caso
es la utilidad.

Lo anterior no quiere decir que el ni-
vel del inventario antes del recurso
restrictivo sea igual a cero. En la teo-
ria de las restricciones se propone
evitar cualquier atraso producido por
fluctuaciones estadisticas u otros
eventos aleatorios del proceso, a tra-
vés del concepto de pulmén «buffer».
El pulmén, fisicamente puede ser
definido como un inventario minimo
que asegura la continuidad del pro-
ceso manteniendo el flujo ininterrum-
pido en los recursos con problemas de
capacidad.



7. El lote de proceso debe ser va-
riable

La teoria de las restricciones defien-
de la idea de trabajar con lotes varia-
bles entre las operaciones producti-
vas. Como es sabido, gran parte de
los sistemas tradicionales defienden
la idea de que el tamarfio del lote debe
ser fijo durante todas las etapas del
proceso productivo. Esta idea impri-
me rigidez en las operaciones y lleva
a problemas de escogencia de tama-
fio del lote antes de cada operacién.
Valga decir que las operaciones indi-
viduales presentan caracteristicas
especificas.

8. Analizar todas las restricciones
simultaneamente

Analizar simultaneamente el conjun-
to de restricciones del sistema empre-
sa tiene como objetivo optimizar los
«lead times»y por consiguiente el re-
sultado obtenido. La Figura 5 nos
muestra los puntos donde podemos
centrar nuestro analisis. Podemos
tener restricciones en el mercado pro-
veedor (input), en el mercado compra-
dor (output), y en el proceso interno.
Aqui definimos el proceso como un
conjunto de operaciones interdepen-
dientes, interrelacionadas, ordenadas
secuencialmente y orientadas parala
consecucién de la meta de la empresa.

Flujo

> Operacién 1 [*| Operacion 2 | Operacion 3

Restricciones internas T

Figura 5. Restricciones del sistema empresa.

Los «lead times» en el modelo de la
teoria de las restricciones son el re-
sultado del proceso de planeacién de
la produccién. Debe ser observado
que los sistemas tradicionales esta-
blecen los «lead times» antes de pla-
nificar la produccién.

El analisis simultaneo de las restric-
ciones contribuye con el proceso de
mejoramiento continuo en busca del

12. Obra citada.

6ptimo global. Igualmente mejora el
proceso de decision en las fases de
compra y entrega «just in time».

GERENCIANDO LAS
RESTRICCIONES

Segtin Umble y Srikanth'?, «<una res-
triccién es cualquier elemento que li-
mita al sistema en el cumplimiento
de su meta de ganar dinero». Es de-
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cir, el recurso restriccién es un impe-
dimento para que la empresa consi-
ga un desempefio 6ptimo, por tanto,
esta intimamente ligado a la genera-
cion de throughput, que se define
como la velocidad a la cual el sistema
genera dinero a través de las ventas.

Al discutir los recursos que son res-
tricciones en una empresa, es nece-
sario analizar dos tipos de situacio-
nes. La primera es ubicar aquellas
restricciones que afectan la meta glo-
bal de la empresa y que hacen parte
del contexto en el cual opera. La se-
gunda situacién es determinar los
recursos restrictivos ubicados dentro
de la empresa. En este caso habra
apenas un recurso restrictivo global
y los demas seran considerados no
restrictivos. Estamos hablando, sim-
plemente, de restricciones internas 'y
externas.

Los gerentes no deben ignorar los re-
cursos no-restrictivos. De hecho, ellos
gastan bastante tiempo gerenciando
recursos y capacidades que se consti-
tuyan en pulmones de apoyo que
mantienen el flujo continuo en las
operaciones. Sin embargo, no debe
olvidarse que la optimizacién de un
recurso no-restrictivo es apenas un
espejismo de esos que experimentan
las personas en el desierto, ya que
realmente no contribuye al mejora-
miento del resultado global del siste-
ma empresa (;para qué serviria con-
centrar esfuerzos administrativos y
recursos econémicos en una maqui-
na cuyo nivel de utilizacién siempre
est4 por debajo de su capacidad dado
un determinado flujo productivo?)

Existe diversas categorias de restric-
ciones en el ambiente industrial, ta-
les como mercado, logistica, capaci-
dad, politicas administrativas, méto-
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dos de trabajo y comportamiento de
las personas. Las restricciones de
mercado definen los limites de las
cantidades de productos, y, por tan-
to, afectan directamente la genera-
cién de utilidades, es decir, la meta
de la empresa. Los problemas rela-
cionados con la capacidad y los mate-
riales son visualizados y trabajados
por los gestores empresariales con
mucha mas frecuencia que las restric-
ciones de logistica y comportamien-
to, que también son muy importan-
tes, pero no son considerados impe-
dimentos fuertes para el desarrollo
del proceso. En cualquier situacion,
los gestores son los responsables por
administrar adecuadamente los re-
cursos criticos, o sea, recursos que
poseen una productividad inferior a
los demas. Por ejemplo, si en una ave-
nida se detecta una extensa fila de
vehiculos, es necesario buscar en ese
punto el recurso critico (que puede ser
un seméaforo), el sistema comenzara
su programacién en aquel punto,
pues es donde mas se afecta el nu-
mero de carros que pasan por unidad
de tiempo. Es alli donde es necesario
«tocar el tambor», expresién utiliza-
da como analogia para significar que
en ese punto se determina el ritmo
del sistema. En el caso de una fébri-
ca que tenga, por ejemplo, nueve pro-
cesos, si se identifica el proceso cinco
como cuello de botella, la programa-
cién de la fabrica debe comenzar en
ese punto.

Dado que el sistema empresa tiene
restricciones internas o externas, el
problema de la gerencia esté en iden-
tificarlas y descubrir cémo optimizar-
las dentro de los limites impuestos
por ellas mismas. La cuestion no para
aqui. Si los gerentes quieren mejorar
continuamente los resultados de sus



organizaciones deben aprender a su-
perar, también continuamente, aque-
llas situaciones que restringen la con-
secucién de resultados superiores.
Esta afirmacion nos lleva a pensar en
un proceso decisorio que no permita

que la inercia sea una constante en
la actividad empresarial. La Teoria
de las Restricciones propone el si-
guiente proceso para auxiliar a los
gerentes (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1.Proceso de mejoramiento continuo.

¢ Paso 1: Identificar la(s) restriccién(es) del sistema.

e Paso 2: Explotar la(s) restriccién(es) del sistema.

e Paso 3: Subordinar cualquier otra cosa a la decisién anterior.
e Paso 4: Elevar la(s) restriccién(es) del sistema.

¢ Paso 5: Si una restriccién es superada, vuelva al paso 1. No deje que
la inercia sea la mayor restriccién del sistema.

En una empresa industrial bien or-
ganizada la restriccién puede ser
identificada en aquellos puntos del
proceso productivo en los cuales se
acumula el producto en proceso o los
productos terminados. En una empre-
sa desorganizada los inventarios es-
taran repartidos por toda la planta,
lo cual hace mucho mas dificil identi-
ficar la verdadera restriccion.

Goldratt considera que las restriccio-
nes fisicas son més faciles de identi-
ficar. Como en el momento en que la
restriccién es superada, surge otra
restriccién en otro lugar, no siempre
ese lugar es la fabrica. Con frecuen-
cia aparecen restricciones de merca-
do (cuando no hay demanda suficien-
te para los productos de la empresa),

tal situacién a veces hace pensar a
los gerentes que la restriccién esta
fuera de su control. En muchas otras
ocasiones, la restriccion es autocrea-
da por la misma gerencia a través
de la definicién de politicas internas.
Goldratt'®, considera que «dificil-
mente encontramos una empresa
con una verdadera restriccion de
mercado, y, si, con restricciones rui-
nosas de politicas de marketing».

Por ejemplo, la politica de una em-
presa puede ser nunca incursionar
en nuevos mercados; no bajar el pre-
cio de los productos a nivel de la com-
petencia.

Noreen; Smith & Mackey!, conside-
ran que « ... es dificilisimo identifi-
car una restriccién de politica. La

13. ELivanu, M. Goldratt. The Theory of Constraints, obra citada.

14. NogreeN, Eric; Smity, Debra & Mackey, T. James. The Theory of Constraints and its Implications for
Management Accounting. North River Press, Great Barrington, MA, Pag. 45, 1995.
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mayoria de esas restricciones se com-
ponen de reglas no escritas y muchas
veces no verbalizadas, que todos si-
guen sin pensar. Muchas veces esas
reglas existen por razones que nadie
recuerda».

En el segundo paso del proceso, la
idea central es aprovechar al maxi-
mo los recursos que sean verdadera-
mente criticos en la determinacién
del resultado empresarial. Con este
pensamiento en la mente, las unida-
des defectuosas deben ser aisladas del
proceso antes que pasen por el recur-
so restrictivo, y no después como su-
cede muchas veces. Igualmente,
aquellos recursos restrictivos que
afectan la consecucién de la meta no
pueden parar de trabajar en los cam-
bios de turno, hora de almuerzo o re-
uniones internas de trabajo.

El tercer paso del proceso de mejora-
miento continuo se focaliza en la toma
de decisiones. El propésito es asegu-
rarse que la gerencia es consecuente
con las prioridades que pueden me-
jorar los resultados de la accién em-
presarial. La cuestién no es cémo
mejorar el costo sino cémo conseguir
una utilidad superior.

Después de mejorar el rendimiento de
los recursos que determinan el resul-
tado y de subordinar las decisiones a
ese proposito, se hace necesario ele-
var las restricciones del sistema, es
decir aumentar su capacidad en los
puntos criticos. Si el cuello de botella
es una maquina, otra puede ser ad-
quirida, sin embargo, en la mayoria
de casos se pueden utilizar maquinas
usadas y con capacidad limitada que
no generan erogaciones adicionales
de dinero. Estas decisiones normal-
mente no se tomarian, no obstante,
desde el enfoque de la TOC son muy
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importantes para conseguir mejores
resultados.

Si una restriccion es elevada, algo
inmediatamente se convertira en una
nueva restriccién para la consecucién
de la meta de la empresa. Energia y
atencién deben entonces concentrar-
se para identificar y gerenciar eficaz-
mente la nueva restricciéon. Aqui vale
la pena recomendar gastar por lo
menos el 80% del tiempo en la bus-
queda de solucién de aquellos pocos
problemas que determinan los resul-
tados de la empresa.

CONCLUSIONES

Después de estudiar los elementos
basicos de la TOC, hemos encontra-
do que es de suma importancia que
los gerentes definan claramente la
meta o propésito del sistema empre-
sarial bajo su responsabilidad. La
definicién de dicha meta ayuda a la
gerencia a tomar decisiones locales y
globales que concentren sus energias
y recursos en los aspectos criticos que
determinan el resultado global.

El gerente debe tomar una posicién
sobre si su gestion se desarrolla en el
mundo de los costos o en el mundo
del throughput. Dependiendo del pa-
radigma, el resultado en el tiempo
(corto o largo plazo) va a ser diferen-
te. Aqui llamamos la atencién sobre
el peligro del gerente con un pie en
cada uno de los mundos, perdiendo
el foco o énfasis que debe dar a su
gestion.

Los principios basicos de la TOC son
elementos de apoyo que contribuyen
a mejorar el raciocinio gerencial en
el manejo de procesos e interaccio-
nes entre recursos, actividades y
personas.



Goldratt trata de eliminar el térmi-
no costo del producto, del vocabula-
rio empresarial, probablemente por
ser para muchos gerentes sinénimo
de costeo por absorcién. Entendemos
su punto de vista, no obstante, es di-
ficil discutir asuntos gerenciales sin
tal concepto.

Por ultimo, es muy valioso identifi-
car aquellos impedimentos que inci-
den sobre la consecucién del resulta-

do que el sistema empresa pretende
alcanzar (restricciones). En especial,
es necesario saber si la restricciéon es
interna (en el proceso, los recursos,
las politicas), o si es externa (el mer-
cado proveedor, el mercado compra-
dor). Después de identificada la res-
triceién es recomendable aplicar el
proceso de mejoramiento continuo
propuesto por la TOC. g
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I.PERSPECTIVAACTUAL

DEL DERECHO COMERCIAL

En la vigésima quinta edicién de su
monumental tratado de Derecho
Mercantil, el catedratico espanol
Rodrigo Uria, propone la siguiente
definicién de esta disciplina juridi-
ca: «Derecho ordenador de la organi-
zacién y de la actividad profesional
de los empresarios en el mercado».
(Uria Rodrigo, Derecho Mercantil,
Ed. Marcial Pons, Madrid 1998, Pg. 6).

La definicién del Profesor Uria nos
coloca frente a dos realidades del
Derecho Comercial. La primera, que,
volviendo por los fueros de la teoria
subjetiva de la materia, su principal
actor es el empresario y su correlato
la empresa; y la segunda, que la ac-
tividad de esta se desarrolla en el
mercado.

Y, viene al caso recordar cémo, con-
forme a voces del Articulo 333 de la

Constitucién, «<la empresa, como base
del desarrollo, tiene una funcién so-
cial que implica obligaciones». Es de-
cir, que el Derecho Mercantil regula
la organizacién y actividad profesio-
nal del agente econdémico al cual la
Constitucién le otorga el principali-
simo papel de ser la base del desa-
rrollo. Actividad profesional que la
empresa despliega mediante la aper-
tura, conquista, expansion y consoli-
dacién del mercado. Mercado que hoy
es el mundo, comoquiera que fruto de
la globalizacién de la economia cada
dia desaparecen las barreras de in-
greso a los mercados regionales.
Como afirmaba Marx, las naciones
son limites impuestos por la burgue-
sia a sus mercados.

Corolario del anterior planteamien-
to, surgen el andlisis y el interrogan-
te sobre el Derecho Mercantil vigen-
te hoy en Colombia, como factor de
competitividad que le permita a la
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empresa cumplir el rol que le ha sido
determinado por el canon constitucio-
nal; es decir, si la normatividad co-
mercial vigente es un facilitador de
competitividad para las empresas
colombianas y una herramienta juri-
dica al servicio de la actividad del
empresario en el mercado mundial.

2. LAYOCACION EXPORTADORA
DE COLOMBINA

Anexo se presenta un breve informe
estadistico sobre las exportaciones de
Colombina.

Colombina S.A. es la matriz de un
Grupo Empresarial, que comprende
un conjunto de sociedades cuyo obje-
to es la fabricacién y comercializacion
de productos alimenticios; especial-
mente derivados del azicar, el cacao,
la harina de trigo, salsas, conservas
v helados. Dispone de facilidades fa-
briles establecidas en La Paila, Bo-
gota, Santander de Quilichao, Itagiii
y Bucaramanga en Colombia, y en
Caracas y Ciudad de Guatemala en
Venezuela y Guatemala, respectiva-
mente.

La permanencia en el tiempo de las
exportaciones, su volumen y su exten-
sién a nuevos mercados, son claros
indicadores de un hecho contunden-
te; para Colombina las exportaciones
corresponden a una filosofia empre-
sarial, y, por tanto, ajenas a factores
meramente transitorios o coyuntu-
rales.

Previas las anteriores premisas, me
propongo ahora compartir mi expe-
riencia desde el punto de vista juri-
dico, como Abogado Corporativo del
Grupo Empresarial Colombina, en lo
relacionado con el mercado externo o
de exportaciones. Es decir, la activi-
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dad profesional, vista desde la éptica
Juridica, de un empresario cuyo obje-
to social es la fabricacién y venta de
alimentos, para la apertura, conquis-
ta, expansion y consolidacién de los
mercados internacionales.

3. LAAPERTURA DE LOS
MERCADOS

3.1. El registro sanitario

Precisamente, por tratarse de alimen-
tos, lo primero es conocer cudles son
las normas técnicas sobre alimentos
existentes en el pais en donde se quie-
re abrir mercado.

La averiguacién de las normas técni-
cas de alimentos vigentes en dicho
pais, en muchas ocasiones arroja sor-
presas. Asi por ejemplo, Costa Rica
no admite més de tres colorantes en
un producto de dulceria, Ecuador no
permite colorantes en la oblea de la
galleteria, Venezuela limita el nume-
ro de partes por millén en la chocola-
teria. En ocasiones se presentan difi-
cultades con los colorantes. Por ejem-
plo, no se permite el amarillo No. 50
tartrazina, o el rojo No.2 o rojo ayu-
ra, o se exige que en los envases y
empaques se declare expresamente y
en forma destacada que el producto
contiene dichos colorantes. Incluso en
algunos paises se exige que la deno-
minacién de los ingredientes se efec-
tie en términos de las normas de la
F.D.A. o del Cédex Alimentarius.

Y el tema de las normas técnicas tie-
ne importancia, comoquiera que es
necesario conocerlas para elaborar el
protocolo técnico, es decir la formula
cuali-cuantitativa y el proceso de fa-
bricacién que seran declarados ante
la autoridad sanitaria para solicitar




el respectivo registro o certificado
sanitario, requisito necesario para
poder desaduanalizar e internar el
producto a dicho pais.

El protocolo técnico debe acompanar-
se de un certificado de venta libre, en
el cual las autoridades colombianas
declaran que el producto es apto para
consumo humano y de venta libre en
Colombia. Esa declaracién de aptitud
para consumo humano y libertad de
venta constituye la esencia del Regis-
tro Sanitario.

Algunos paises exigen que en el cer-
tificado de venta libre conste la fér-
mula cuali-cuantitativa del produc-
to, y si dicha férmula no se ajusta a
normas técnicas del pais donde se
piensa exportar, serd necesario refor-
mular el producto en Colombia.

La mayoria de los paises tienen nor-
mas sobre la literatura o rotulado de
empaques y envases de los produc-
tos, legislacién con la que es necesa-
rio camplir para poder obtener el re-
gistro sanitario. Asi por ejemplo, en
Venezuela no se permite que en los
empaques haya figuras de frutas, y
en Estados Unidos la declaracién de
ingredientes debe hacerse en los tér-
minos indicados por la F.D.A.

Finalmente, el Registro Sanitario es
utilizado por algunos paises, como es
el caso concreto de Ecuador, como
verdaderas barreras paraarancela-
rias para impedir, obstaculizar y en-
trabar la exportacién de productos
colombianos.

3.2. El registro de la marca

De conformidad con el Articulo 81 de
la Decisién 344 de la Comunidad An-
dina de Naciones, se entiende por
marca todo signo perceptible y sus-
ceptible de representacién grafica,

capaz de distinguir en el mercado los
productos o servicios producidos o
comercializados por una persona de
los productos o servicios idénticos o
similares de otra.

Sobre la definicién legal anteriormen-
te expuesta ha dicho el Tribunal An-
dino de Justicia: «<La norma comuni-
taria coincide con las miltiples defi-
niciones que la doctrina, la jurispru-
dencia, y los acuerdos multilaterales,
como el Convenio de Paris y la Unc-
tad, proporcionan sobre las marcas de
productos o servicios. La coinciden-
cia se da basicamente en el elemento
funcional que pertenece a la esencia
de la marca como es €l de su capaci-
dad de distinguir una de otra, hasta
el punto de que la marca llega a con-
siderarse como sinénimo de signo dis-
tintivo» (Proceso 10-IP-94).

La decision 486, recientemente dada
en Lima el 14 de septiembre de 2000
por la Comisién de la Comunidad
Andina de Naciones, sustitutiva dela
prementada decisién 344, y que con-
forme con su articulo 274 entré en
vigencia el lo. de diciembre de 2000,
poco agrega al concepto y definicién
de mareca ya resefiado. El articulo 134
dispone: «A efectos de este régimen
constituird marca cualquier signo que
sea apto para distinguir productos o
servicios en el mercado. Podran re-
gistrarse como marcas los signos sus-
ceptibles de representacion grafica».
Agrega, a renglén seguido, que «Po-
dran constituir marcas, entre otros
los siguientes signos:

¢) los sonidos y los olores;

e ?

Tema que era fuente de discusion bajo
la decisién 344.
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Pero, ademas de la primigenia fun-
¢ién, individualizadora, diferenciado-
ra y distintiva de la marca, ésta cum-
ple otras importantes funciones, como
informativa sobre la procedencia del
producto, con lo cual se garantiza la
calidad en beneficio del propio fabri-
cante y de los consumidores, y se le
imprime un sentido econémico al ré-
gimen marcario.

La marca cumple también una fun-
cién propagandistica o publicitaria,
pues comunica al piiblico consumidor
las clases de productos y servicios dis-
ponibles en el mercado.

Y, como lo anota el propio Tribunal
Andino de Justicia: «<En la medida en
que las marcas forman parte o estan
adheridas alos productos que se tran-
san en los mercados, éstas camplen
también una funcién competitiva
pues en virtud de la identidad que
imprimen a los bienes y servicios y
de su descripcién, suministran la in-
formacién necesaria al consumidor,
requerida para que se den las condi-
ciones de competencia del mercado.
De esta funcién se derivan también
los instrumentos de proteccién con-
tra la competencia desleal, que carac-
terizan al derecho marcario, tales
como las acciones procesales de opo-
sicién o de nulidad del registro para
impedir el aprovechamiento ilicito
por terceros del esfuerzo y prestigio
ganado por el titular de la marca» (ut
supra).

Adicionalmente, la marca es un pre-
cioso instrumento de negociacién, co-
mogquiera que el titular de la marca
es el duefio de la porcién del mercado
que corresponde a la participacién de
la marca del total de las ventas de la
categoria de productos de que se tra-
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te. Y esa participacién de mercado es
en si misma, si se me permite la ex-
presién, un bien inmaterial suscepti-
ble de apropiacién, uso y transferen-
cia, como objeto del derecho. Luego,
lo que quiero significar, es que los
mercados se compran, se venden o se
concede su explotacién temporal,
mediante la transferencia o cesién y
la licencia de uso de las marcas.

Obvio, el concepto tiene innumera-
bles aplicaciones que se dan en la
practica de los negocios, hasta el pun-
to de que una inmensa mayoria de las
alianzas estratégicas, necesariamen-
te incluyen convenios, disposiciones
y precisiones sobre asuntos marca-
rios.

Asi por ejemplo es posible que se ten-
ga una capacidad de produccién des-
aprovechada y se decida que lo con-
veniente es adquirir el registro u ob-
tener la licencia de uso de una o va-
rias marcas que tienen un prestigio
ganado, representado en una apete-
cible participacién en el mercado, con
lo cual se le dard plena utilizacién a
la capacidad instalada, bastando ad-
quirir o licenciar las marcas para ob-
tener el fin propuesto. Porque, como
lo reconoce el Tribunal Andino de
Justicia:» La marca cumple, ademas,
eventualmente, una funcién «conden-
sadora» del prestigio, buena fama o
goodwill del que puede gozar entre
el puiblico determinado nombre o sig-
no. La buena reputacién de los pro-
ductos distinguidos con determinada
marca suele implicar preferencia o
reconocimiento por parte de los con-
sumidores. Unido a esta funcién de
prestigio esta el aspecto de publici-
dad o propaganda comercial, cada vez
mads amplia, sofisticada y costosa ya
que la marca puede llegar a ser de




por si una «capacidad» o «poder» de
venta, o sea un poder de atraccién o
de seduccién, dependiendo de las
creencias o vivencias del puiblico con-
sumidor» (Proceso 1-1P-87).

Y, como precioso instrumento de ne-
gociacion, es posible que para entrar
a un mercado se decida adquirir o li-
cenciar marcas, sea que éstas estén o
no siendo usadas, como sustituto del
asaz, tortuoso proceso de registro.

Sin embargo, sea que éstas se adquie-
ran o se registren, lo cierto del caso
es que la apertura del mercado exige
el registro de la marca o signo distin-
tivo del producto. Entre otras razo-
nes, porque en la mayoria de los pai-
ses para la obtencién del registro sa-
nitario es necesario probar que se es
titular o licenciatario del signo dis-
tintivo con el que se comercializara
el producto, o que dicha marca no esta
registrada en el respectivo pais. Y, en
los paises donde dicho requisito no es
exigido, abrir y conquistar el merca-
do con un producto cuya marca de
fabrica no est4 registrada es, por lo
menos, un imperdonable error del
cual daran buena cuenta los compe-
tidores, avidos del mas minimo res-
quicio legal para obtener en los tri-
bunales lo que su propia incapacidad
en el mercado les negé.

Deseo mencionar ahora, de las mu-
chas que pudiera citar, sélo un par
de anécdotas vividas en el registro de
nuestras marcas en el extranjero.

La primera hace mencién a la nega-
tiva de la concesién del registro de la
marca Colombina producida por las
Oficinas de Registro de Costa Rica y
China, las cuales consideraron que la
expresién Colombina correspondia al
gentilicio de los naturales de Colom-

bia. Logramos convencer a los ticos
de que algunos colombianos somos
colombinos, pero que no todo colom-
bino es colombiano. A los chinos no
pudimos hacerles entender la diferen-
cia. En sus pictogramas parecen ser
cosas iguales.

La segunda se refiere a la negativa
expresada por la Oficina de Registro
de Singapur al registro de la expre-
si6n Bon Bon Bum, al estimar que
dicha expresién era contraria a la
moral y las buenas costumbres, toda
vez que una de las acepciones en la
traduccién de la palabra bum del in-
glés es trasero. Obvio, nos vimos pre-
cisados a explicar al nomenclator de
Singapur que nuestra marca es un
conjunto formado por tres expresio-
nes, donde las dos primeras son evo-
cativas del término originariamente
francés bombén y la dltima es la ono-
matopeya del ruido que hace al esta-
llar la goma de mascar contenida den-
tro del caramelo, y que no se referia
a lo que en el mundo de los canutillos
y lentejuelas llaman glamorosamen-
te el derriere, o los pompis; amén que
nuestra marca no es una expresién
del idioma inglés sino una expresién
de fantasia en espaiiol, lengua oficial
del pais del peticionario. Bueno, no
fue facil, pero finalmente nos fue con-
cedida.

También ha sucedido que alguna
marca, bien sea nuestra marca de la
casa (Colombina) o la de algtin pro-
ducto, no es posible registrarla, en
atencién a que en el momento de ha-
cer la peticion nos encontramos con
que un tercero, no siempre de buena
fe, ya la tiene registrada. Obvio, éste
es un serio obstaculo para el ingreso
de la compafiia o de alguno de sus
productos al mercado referido.

UNIVERIIDAD ESTUDIOS
ﬁ ICESI GERENCIALES
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3.3 Registro de metrologia

Adicional al registro sanitario y mar-
cario, en algunos paises es necesario
obtener un registro adicional que es
Illamado registro de medicién o me-
trologia, y que certifica, siempre en
defensa del consumidor, que el peso
bruto o neto declarado en los enva-
ses y empaques es verdadero y fide-
digno.

Los Registros Sanitarios de marca y
de metrologia, donde este Gltimo es
exigido, y el cumplimiento de normas
sobre rotulado de envases y empa-
ques, son los registros y legalidades
basicos para poder exportar los pro-
ductos.

3.4 Otros registros

Sin embargo, el mundo de hoy es el
mundo de los registros y certificacio-
nes. Especial importancia cobran las
certificaciones sobre cumplimiento de
normas técnicas. Es comun que los
compradores en el exterior pregun-
ten: ;Y a usted quién lo certifica?

Colombina ha obtenido y mantiene
vigente la norma técnica NTC-ISO
9002 de 1994, o certificado de asegu-
ramiento de la calidad en la fabrica-
cién y comercializacién de productos
de dulceria.

Igualmente ha sido certificada con el
sello BASC que es una acreditacién
de manejo logistico que asegura que
los productos para exportacién no
estan contaminados con narcotrafico.

Algunos de nuestros productos de
dulceria han obtenido la certificacién
Kosher, o acreditacién de que en la
produccién de los mismos se ha dado
cumplimiento a la Ley Rabinica, o, lo
que es lo mismo, son aptos para con-
sumo judio. Por supuesto, la certifi-
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cacién abre las puertas a importan-
tes mercados, como el de la comuni-
dad judia de los EE.UU.

Merecen destacarse también los se-
llos verdes (green seal) y las certifi-
caciones de productos organicos, que
en Colombia expide Biotropic por de-
legacion de Ecoser de Francia. Este
ultimo ofrece la posibilidad de expor-
tar con un diferencial de precios bien
importante. Por ejemplo, mientras la
tonelada de azucar blanca se exporta
hoy a un precio oscilante entre
US$230 y US$250, 1a tonelada de
azucar de cafia orginica se exporta a
los mercados mundiales, especial-
mente a Europa, a un precio entre
US$750 y US$800.

Pero, insisto, el mundo de hoy es un
mundo de sellos, acreditaciones y cer-
tificaciones. Si se estd en el negocio
de la fabricacién (maquila), sus com-
pradores extranjeros impondran los
mas exigentes controles, realizaran
las mas exhaustivas inspecciones y,
finalmente, si usted aprueba los ex-
quisitos requerimientos de calidad
impuestos, tendra una puerta abier-
ta para salir a ofrecer sus productos.
La sola mencién de ser proveedor cer-
tificado de las cadenas de almacenes
de los Estados Unidos, constituye la
mejor acreditacién de calidad. Colom-
bina es proveedor de dulceria de im-
portantes cadenas en los Estados
Unidos, productos nuestros que se ven-
den bajo marca propia de la cadena.

4. LA CONQUISTA,
CONSOLIDACION

Y EXPANSION DE LOS
MERCADOS

4.1 La relacioén juridica

Una vez los productos cumplen con
los permisos y requisitos que permi-



ten su internacién a mercados extran-
jeros, se debe pensar en los mecanis-
mos contractuales que permitan con-
quistar, consolidar y expandir los
mercados.

El contrato de compraventa interna-
cional de mercancias es el mecanis-
mo idéneo para colocar productos en
un mercado, pero su alcance es res-
tringido. De lo que se trata, y funda-
mentalmente por el tipo de produc-
tos que constituyen el portafolio de
Colombina, no es de hacer ventas es-
poradicas a los territorios extranje-
ros. Es diferente la situacién de un
fabricante de aviones, a la de un fa-
bricante de pepas de caramelo. Para
el primero, vender un avién al afio
puede ser un éxito notable, al paso
que para nosotros vender un conte-
nedor o efectuar un envio de nuestros
productos en el mismo periodo anual,
no es significativo. Para el fabrican-
te de aviones el contrato de compra-
venta internacional se acomoda per-
fectamente a la naturaleza de su ne-
gocio, al paso que el cumplimiento de
la misién del fabricante de pepas de
caramelo exige instrumentos juridi-
cos de negociacién o tipos contractua-
les mas sofisticados.

Por tanto, nos acogemos a formas con-
tractuales més refinadas, que, como
el contrato de suministro, nos asegu-
ran volimenes minimos. Empero,
nuestro modelo contractual es el de
un contrato de suministro mediante
compraventas periédicas para poste-
rior distribucién, forma juridica que
consideramos nos permite cumplir
nuestra misién de empresa: la aper-
tura, conquista, consolidacién y ex-
pansién de los mercados.

Con este tipo contractual pretende-

mos regular una serie de aspectos que
son de la mayor importancia, no sélo
desde el punto de vista comercial, sino
desde la perspectiva juridica. Sin en-
trar en mayores detalles sobre cada
punto, por entendidas limitaciones de
tiempo y espacio, el contrato debe con-
tener previsiones sobre aspectos tan
importantes como:

® Quiénes son las partes, sus repre-
sentantes y las facultades de los
mismos.

¢ Exclusividad.

e Cuiles son los productos del con-
trato y cémo se modifican los pro-
ductos del contrato en eventos ta-
les como nuevos productos, supre-
sién o modificacién de los mismos.

¢ (Clausula de no competencia con
productos similares a los produc-
tos del contrato.

e Territorio contractual. Contra-
bando de productos.

¢ Pedidos y términos de entrega.
¢ Precio.
* Modificaciones al precio.

¢ Mecanismos financieros para el
pago del precio.

¢ Mora en el pago del precio.

¢ Garantias para el pago del precio,
en el evento de que se otorgue pla-
zo para el pago.

e Descuentos financieros.

* Plan de mercadeo y ventas.

¢ Gastos de promocién y publicidad.
¢ Informes de mercadeo y ventas.

e Caracter de las obligaciones juri-
dicas entre las partes (No gene-
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racién de una relacién laboral, no
representacién).

Responsabilidad civil del fabri-
cante.

Seguro de productos (Products lia-
bility).

Propiedad industrial.

Facilidad de inspeccién a bodegas
y centros de acopio.

Duracion.

Causales de terminacién anticipa-
da.

Consecuencias de la terminacién.
Cesion.
Total entendimiento.

Ley aplicable (théorie de la pres-
tation caractéristique: «[esta] teo-
ria que fue incorporada en la con-
vencién de la Comunidad Econé-
mica Europea sobre la ley aplica-
ble a las obligaciones contractua-
les, consiste en la definicién de
cuéles son las relaciones mas es-
trechas entre un contrato y la ley
de un pais, a través de la deter-
minacién de la prestacién carac-
teristica, esto es, de la obligacién
de una de las partes que sirva de
diferencia especifica al contrato,
es decir, que lo distinga.» Jorge
Suescin M., trabajos de Derecho
Privado, publicacién de la Cama-
ra de Comercio de Bogotd y la
Universidad de los Andes, Bogo-
ta 1966, T.IT, Pg. 127).

Clausula compromisoria.
Cesion.
Notificaciones.

Fecha de vigencia.
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Es importante conocer las principa-
les previsiones de la ley aplicable en
el mercado al cual se pretende pene-
trar. Ese conocimiento debe alertar
sobre normas con efectos indeseables,
restricciones al comercio, aspectos de
propiedad industrial, competencia
desleal, posibles efectos tributarios
adversos, manejo financiero y muy
especialmente la existencia de leyes
de proteccién a representantes o dis-
tribuidores de casas extranjeras.

4.2 Leyes de proteccién de repre-
sentanles, agentes o distribuido-
res de casas extranjeras

Este tipo de normas, con caracteris-
ticas de normas de orden publico eco-
némico, existen por lo menos en los
siguientes paises de Centroamérica
y el Caribe: Guatemala, El Salvador,
Honduras, Costa Rica, Nicaragua,
Republica Dominicana y Puerto Rico.
Los hay igualmente en otras partes
del mundo.

La estructura general de estas leyes
es la siguiente: después de definir el
término representante, agente o dis-
tribuidor, consideran que estos tienen
derecho a la renovacion del contrato,
el cual sélo podra ser terminado por
las especificas causales previstas en
la ley, causales que son de interpre-
tacién restringida y que en términos
generales hacen que practicamente el
principal o concedente quede en ma-
nos o0 a merced del distribuidor.

Si el contrato es terminado por una
causal distinta a las previstas en la
ley, el principal debera pagar una
cuantiosa indemnizacién a favor del
distribuidor. Por ejemplo, en la ley de
Costa Rica sera la suma resultante
de obtener la utilidad promedio del



agente en los ultimos cuatro afios,
multiplicado por el nimero de afios
que haya sido agente o distribuidor y
este guarismo multiplicado por cua-
tro. Este tipo de leyes impone cargas
adicionales, como la de comprar los
inventarios a precio de venta méas un
diez por ciento por gastos financieros,
prohibicién de continuar comerciali-
zando el producto a menos que se
preste garantia suficiente de pago de
la indemnizacién reclamada y solida-
ridad entre el concedente o principal
y el nuevo distribuidor que sea nom-
brado.

4.3 Alianzas estratégicas

En un marco de competencia exacer-
bada por la dictadura del consumi-
dor, desde el amplio espectro del mer-
cado global, las empresas no tienen
otro camino que la internacionaliza-
cién de sus actividades para facilitar
la conformacién de la mejor cadena
de valor. Este es el desideratum de
las empresas hoy, y, por supuesto,
Colombina no es ajena al mismo.

Sin embargo, el cumplimiento de este
objetivo por cada empresa en forma
individual y aislada, no deja de ser
una quimera. Las relaciones econé-
micas actuales son internacionales e
interempresariales, toda vez que asis-
timos a la hora de los productos mun-
diales.

A guisa de ejemplo, tomemos el caso
de una chupeta rellena de chicle mar-
cada Bon Bon Bum «made in» Colom-
bia. Posiblemente los estudios de
mercado fueron hechos por una em-
presa de consultoria norteamericana,
los disefios de empaque y envoltura
por una consultora esparfiola, la fabri-
cacién se hace en Colombia con tec-

nologia holandesa, la maquinaria uti-
lizada en la fabricacién es alemana,
con materias primas como goma base
producida en México y esencias pro-
ducidas en los Estados Unidos. El
producto es exportado a Chile, viaja
en barcos de bandera liberiana, con
seguros extendidos por compafias
inglesas y el precio es pagado median-
te transferencia bancaria a una cuen-
ta de compensacion abierta en la su-
cursal panamefia de un banco colom-
biano cuya matriz es francesa.

Todas las actividades mencionadas
tienen un patrén comun: la interac-
cién de paises y empresas. Y, claro
estd, el Derecho Comercial Interna-
cional es actor principal en el tema,
comoquiera que esa interaccién se
desenvuelve segiin parametros esta-
blecidos por esta disciplina juridica.

La interaccién entre empresas se
materializa en alianzas estratégicas,
a las cuales el Derecho aporta los de-
nominados contratos de colaboracién
empresarial, bien sea que estas se
recojan en documentos o instrumen-
tos de alcance juridico o se manten-
gan en términos informales regidos
por pactos de caballeros. Y, que se-
gun su objeto, sean alianzas estraté-
gicas que complementen procesos de
produccién, comercializacién, tecno-
logia, logistica o financiamiento, ora
que sus participantes sean de igual o
diferentes paises.

Los tipos juridicos que documentan
las alianzas estratégicas abarcan un
amplio catdlogo de posibilidades y
opciones y pueden implicar modifica-
ciones a las estructuras societarias de
los participantes o no, o toda suerte
de combinaciones. En el primer caso,
la alianza estratégica podra docu-
mentarse mediante acuerdos que in-
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volucren escisiones, fusiones, trans-
ferencia de paquetes accionarios, in-
tegraciones horizontales o verticales
y otras operaciones del derecho socie-
tario. En el segundo evento, podemos
estar hablando de contratos de dis-
tribucién, franquicia, transferencia
de tecnologia, cesion o transferencia
de marcas, licencia de uso de marcas,
marcas compartidas, uniones tempo-
rales y otros tipos contractuales.

Ahora bien, esta febril actividad por
abrir, conquistar, consolidar y expan-
dir los mercados, trae como conse-
cuencia la necesidad de realizar ne-
gocios juridicos en los que intervie-
nen terceras empresas. Estos nego-
cios juridicos son las alianzas estra-
tégicas entre empresas, herramien-
tas juridicas de cotidiano uso en el
mundo de los negocios de hoy.

Pues bien, Colombina no es ajena a
las alianzas estratégicas y es asi
como, por ejemplo, ha celebrado una
alianza estratégica con prestigiosos
industriales de Guatemala, con quie-
nes ha constituido una sociedad para
el montaje de una planta destinada
a la fabricacién de productos de dul-
ceria, su venta y exportacién a los
paises centroamericanos y del Cari-
be, incluido México, pais con el cual
Guatemala tiene celebrados conve-
nios comerciales que prevén el ingre-
so de los productos de dulceria sin
aranceles y que nos permitiran ata-
car este interesantisimo mercado de
més de ochenta millones de consumi-
dores.

Asi, retomando el ejemplo ya comen-
tado al referirme a la interaccién de
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paises y empresas, manteniendo las
demais condiciones comentadas igua-
les (caeteris paribus), tenemos que el
Bon Bon Bum ahora también es fa-
bricado por una sociedad con domici-
lio y constituida segun las leyes de
Guatemala, de la cual son accionis-
tas grupos empresariales de Colom-
bia y Guatemala, mediante la cual se
materializa una alianza estratégica;
que, adicionalmente, se ha estructu-
rado mediante otras formas contrac-
tuales que incluyen contratos de
transferencia de tecnologia, de licen-
cia de uso de marcas registradas, de
distribucién, etc.

5. CONCLUSION

Debo terminar por donde comencé,
recordando de la mano del profesor
Uria que el Derecho Comercial es la
disciplina juridica ordenadora de la
organizacién y la actividad de los
empresarios en el mercado. Y, agrego
en la era de la globalizacién esa or-
ganizacién y actividad de los empre-
sarios se dirige a abrir, conquistar,
consolidar y expandir los mercados;
labor en la cual es primordial que el
Derecho Comercial vigente en el pais
sea una fuente de competitividad a
favor de las empresas nacionales.

El analisis de la competitividad de
nuestro Derecho Comercial es tarea
que todos nos debemos plantear y
que dejo a la consideracién del audi-

torio. §&



EXPORTACIONES DE COLOMBINA

Ano Exportaciones, Tasa Exportaciones, Nacional, Total Porcentaje
ventas promedio ventas de ventas total versus
en délares anual ($) en pesos ventas en pesos  exportaciones
(US$000) ($MM) (SMM) (SMM) (%)

1999 31.062 1.816.70 56.430 234.103 290.533 194
1998 32.320 1.426.57 46.107 207.741 253.848 18.2
1997 31.893 1.140.45 36.372 156.774 193.147 18.8
1996 29.836 1.036.68 30.930 137.037 167.967 18.4
1995 27.884 912.47 25.443 119.585 145.029 17.5
1994 19.788 826.52 16.355 92.789 109.145 15.0

1993 20.990 786.60 16.511 69.168 85.678 19.3
1992 15.295 680.10 10.402 53.345 63.747 16.3
1991 15.053 627.15 9.440 36.312 45752  20.6
1990 11.272 502.26 5.661 27.992 33.654 16.8
1989 8.613 382.57 3.295 20.620 23915 13.8

Total 244.006 10.138.07 256.948 1.155.465 1,412,413  18.2

EXPORTACIONES DE COLOMBINA

Exportacion total ano 1999 en US$ Porcentajes
Sur 11.473.066.27 37.35%
Centro y Caribe 11.348.799.42 36.95%
Norte 6.656.071.16 21.67%
Otros (Resto del Mundo) 1.237.904.50 4.03%
Total zonas 30.715.841.35
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INTRODUCCION

La libertad econémica es uno de los
pilares fundamentales del derecho
econémico colombiano. Como tal, tie-
ne un doble contenido de clara estir-
pe constitucional.

De una parte, la libertad de empresa
como fundamento de la actividad par-
ticular y de los derechos inherentes a
ella, que pueden hacerse valer frente
a la intervencién del Estado cuando
éste pretenda reglamentarla; de otra,
la libertad de competencia, entendi-
da como el derecho a emular con otro
sin ser discriminado, lo que natural-
mente conduce a limitar las condicio-
nes en las cuales las personas publi-
cas pueden participar en la actividad
econdmica sin desnaturalizar la sana
competencia.

Millennio, pag. 102. Bogot4, 1996.

El articulo 333 de la Constitucién
Politica estipula que la actividad eco-
némica y la iniciativa privada son li-
bres dentro de los limites del bien co-
mun. Segun el inciso 5°. del mismo
articulo, la ley delimitard el alcance
de la libertad econémica cuando asi
lo exijan el interés social, el ambiente
y el patrimonio cultural de la Nacién.

En consecuencia, estos limites los fija
el Congreso segun el articulo 150, or-
dinal 21, que para este efecto debe
concordarse con el articulo 334 de la
Constitucién Politica donde se consa-
gra la direccién general de la econo-
mia por parte del Estado. El texto
constitucional consagra la libertad
econdmica, recogiendo el doble con-
tenido de un principio inspirado en
los autores franceses con De Lauba-
dere y Devolve! a la cabeza: la liber-

1. Citados por Marco A. Velilla, en Reflexiones sobre la Constituciéon Econémica Colombiana, Bibliotheca
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tad de empresa y la libre compe-
tencia.

Por su parte, la Corte Constitucional
coincide con la doctrina al sefialar que
lalibertad econémica es una facultad
que tiene toda persona de realizar ac-
tividades de cardcter econémico, se-
gun sus preferencias o habilidades,
con miras a crear, mantener o incre-
mentar un patrimonio?.

PRINCIPIO DE LA LIBRE
EMPRESAY SUS LIMITACIONES
Se fundamenta en la libertad econé-
mica y se refiere a dos tépicos béasicos:

1. La libertad de establecerse o de
instalarse, que con la sola limita-
cién del bien comin consagra el
inciso primero del articulo 333 de
la Constitucién Politica en su par-
te final: Para su ejercicio nadie
podrd exigir permisos previos ni
requisitos, sin autorizacion de la
ley. Existen algunas excepciones
a este principio en la Constitucién,
como las previstas en los articu-
los 335 y 150 numeral 19; 189,
numerales 24 y 25, atinentes a la
actividad financiera, bursatil y
aseguradora que, por ser de inte-
rés publico, s6lo pueden ser ejer-
cidas con autorizacién del Estado.

2. Lalibertad de ejercicio o de explo-
tacion de la actividad profesional,
lo que se opone al menos de ma-
nera tedrica, a restringir la utili-
zacién de ciertos procedimientos
o de ciertos productos, en general
al establecimiento de limitaciones

2. (Sent. T-425 de 1992).
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que se refieran tanto a la activi-
dad ejercida propiamente dicha,
como a la persona que la ejerce.
Incluye desde luego, la libertad de
contratar.

RESTRICCIONES A LA LIBERTAD

DE EMPRESA

1. Desde el punto de vista del man-
tenimiento del orden piblico. Las
necesidades de seguridad, salubri-
dad, higiene publica a favor de los
consumidores (Art. 78 de la Cons-
titucion Politica). Igualmente el
control sobre la publicidad e in-
formacién a que estan sometidos
durante el proceso de comerciali-
zacién todos los productos.

2. En cuanto a los comportamientos

que atenten contra un determina-
do sector econémico que se en-
cuentra deprimido por factores
especificos, como por ejemplo la
competencia internacional.

3. Por razones de servicio publico, lo
que permite reglamentar determi-
nadas actividades, exigir autori-
zaciones o condicionarlas al cum-
plimiento de requisitos minimos.
En muy pocos casos se llega al
extremo de prohibir una actividad
totalmente o en ciertos lugares.

4. En lo atinente a monopolios, que

de conformidad con el articulo 336
de la Constitucion Politica no son
legales, pero que se permiten ex-
cepcionalmente como arbitrio ren-
tistico cuando tienen una finali-
dad de interés publico o social.




LA LIBRE COMPETENCIA

Y SUS LIMITACIONES

Este principio implica que los parti-
culares puedan ejercer su actividad
industrial o comercial dentro de un
sistema competitivo sin que sean im-
pedidos u obstaculizados, en general,
por reglamentaciones o prohibiciones
del Estado. En el inciso 20 del articu-
lo 333 de 1a Constitucién Politica se
enuncia de la siguiente manera: La
libre competencia econémica es un
derecho de todos que supone respon-
sabilidades.

Cuando varias personas compiten en
una misma actividad, tienen derecho
a hacerlo sin obstaculos por parte del
Estado. La libre competencia, en rea-
lidad, es un aspecto de la libre em-
presa, pero sin considerar la activi-
dad de los particulares en si misma,
sino en su relacién con otros, se trate
bien de particulares o bien del Esta-
do mismo. La Constitucién contiene
ciertas limitaciones a la libre compe-
tencia: por ejemplo, en materia de
precios, con fundamento en el articu-
lo 334 es posible intervenir para re-
gular ciertos productos. Otra limita-
cién del derecho a 1a competencia tie-
ne su consagracién constitucional en
el articulo 333 (inc.4) de la Constitu-
cién Politica: El Estado, por manda-
to de la ley, impedird que se obstruya
o se restrinja la libertad econémica y
evitard o controlard cualquier abuso
que personas o empresas hagan de su
posiciéon dominante en el mercado
nacional.

Este control se refiere a dos clases de
infracciones:

1. A los acuerdos entre firmas dis-
tintas, o la adquisicién por una
firma de una situacién tal sobre

el mercado, que practicamente
excluya la competencia. En este
caso se habla en otras legislacio-
nes de acuerdos anticoncurrencia-
les.

2. La prohibicién de monopolios (ar-
ticulo 336 de la Constitucién Po-
litica) segun la terminologia ame-
ricana, o de abuso de posicién do-
minante, que es la terminologia
utilizada por el régimen juridico
de la Comunidad Europea.

DERECHO DE LA
COMPETENCIA

Esta 4rea del derecho resulta vital en
el desarrollo constitucional, muy par-
ticularmente dentro del proceso de
internacionalizacién de la economia.
En general, pueden existir atentados
contra la competencia individual, o
contra la competencia colectiva.

Entre los atentados contra la compe-
tencia individual estdn los regimenes
de practicas relativas a los precios
(imposicién de precios, o utilizacién
de practicas de promocién de precios
como ventas a pérdida, o ventas a
precios reducidos) y a los procedi-
mientos de venta (procedimientos
selectivos, procedimientos captativos,
procedimientos de venta excepciona-
les, etc).

Entre los atentados contra la compe-
tencia colectiva estan los denomina-
dos regimenes de acuerdos, el régi-
men de los abusos de posicién domi-
nante, y el régimen juridico de las
concentraciones de empresas.

ABUSO DE POSICION
DOMINANTE

De acuerdo con los articulos 45 y 50
del Decreto 2153 de 1992 que a su vez
incorporan la decisién continental
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CAN, proferida en 1971 por la Comi-
si6n Europea, se considera que las
empresas se encuentran en posicién
dominante cuando tienen la posibili-
dad de adoptar comportamientos in-
dependientes que las colocan en con-
diciones de actuar sin tener en cuen-
ta a los competidores, ni a los com-
pradores, ni a los proveedores. Por
ende, en dicha normatividad se con-
tiene una reglamentacién especifica
de las posiciones dominantes y de sus
abusos.

De otra parte, si bien la Ley 155 de
1959 sobre concentracién del poder
econémico y practicas restrictivas del
comercio no se referia expresamente
al abuso de posicién dominante, si
quiso controlar ciertas operaciones
que podrian permitir a una empresa
llegar a tener dicha posicién o abu-
sar de ella, asi:

1. El articulo 20. Establece una
vigilancia especial para aquellas
empresas que tuvieran la capaci-
dad, dada su participacién en el
mercado, de fijar los precios.

2. El articulo 40. Exige que para
la fusién, consolidacién e integra-
cién de empresas que se dediquen
a la misma actividad productiva,
abastecedora, distribuidora o con-
sumidora de un mismo producto
o servicio, cuando los activos in-
dividuales o en conjunto de tales
empresas excedieran una suma
determinada, deberia informarse
previamente de dicho proyecto al
Gobierno, el cual puede objetarlo
si conlleva indebida restriccién a
la libre competencia.

3. El articulo 80. Prohibe a las
empresas emplear practicas, pro-
cedimientos o sistemas tendientes
a monopolizar la distribucién.
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No sobra tener en cuenta que la in-
troduccién en la Comunidad Europea
de las disposiciones destinadas a re-
gir las posiciones dominantes parece
haber obedecido al propésito de po-
ner la legislacién nacional en armo-
nia con las normas del Derecho Co-
munitario. Al respecto, prescribe el
articulo 86 del Tratado de Roma: Serd
incompatible con el Mercado Comin
y quedard prohibida, en la medida en
que pueda afectar al comercio entre
los Estados miembros, la explotacion
abusiva, por parte de una o mds em-
presas, de una posicion dominante en
el Mercado Comin o en una parte
sustancial del mismo.

Tales practicas abusivas podran con-
sistir, particularmente, en :

a) Imponer directa o indirectamen-
te precios de compra, de venta u
otras condiciones de transaccién
no equitativas;

b) Aplicar a los terceros contratan-
tes condiciones desiguales para
prestaciones equivalentes, que
ocasionen a éstos una desventaja
competitiva;

¢) Limitar la produccién, el merca-
do o el desarrollo técnico en per-
Jjuicio de los consumidores;

d) Subordinar la celebracién de con-
tratos ala aceptacién, por los otros
contratantes, de prestaciones su-
plementarias que, por su natura-
leza o segtin los usos mercantiles,
no guarden relacién alguna con el
objeto de dichos contratos.

El régimen establecido en el derecho
colombiano se caracteriza ante todo
por la ausencia de una prohibicién
tajante para que prosperen posicio-
nes dominantes. Sélo se condena y



restringe el ejercicio abusivo del po-
der conferido a la empresa por su po-
sicién de dominio sobre el mercado.

El mencionado articulo 50 del decre-
to 2153 de 1992 establece que cuan-
do existe posicion dominante, consti-
tuyen abuso de la misma, las siguien-
tes conductas:

1. Ladisminucién de precios por de-
bajo de los costos cuando tengan
por objeto eliminar uno o varios
competidores o prevenir la entra-
da o expansién de éstos. Esta
practica se ha denominado de
«precios predatorios».

2. La aplicacién de condiciones dis-
criminatorias para operaciones
equivalentes que pongan a un con-
sumidor o proveedor en situacién
desventajosa frente a otro consu-
midor o proveedor de condiciones
analogas. Esta practica se deno-
mina por la doctrina de «discrimi-
nacién vertical».

3. Los que tengan por objeto o ten-
gan como efecto subordinar el su-
ministro de un producto a la acep-
tacion de obligaciones adicionales
que por su naturaleza no consti-
tuian el objeto del negocio, sin
perjuicio de lo establecido por
otras disposiciones. En inglés se
denomina a esta practica tying y
consiste en querer condicionar la
contratacion.

4. Laventa a un comprador en con-
diciones diferentes de las que se
ofrecen a otro comprador cuando
sea con la intencién de disminuir
o de eliminar la competencia en
el mercado. Se denomina doctri-
nalmente «Discriminacién hori-
zontal».

5. Vender o prestar servicios en al-
guna parte del territorio colombia-
no a un precio diferente a aquél
en que se ofrece en otra parte de
dicho territorio cuando la inten-
cién o el efecto de la practica sea
disminuir o eliminar la competen-
cia en esa parte del pais y el pre-
cio no corresponda a la estructu-
ra de costos de la transaccidn.
Aqui se consagra la practica de
«precios predatorios regionales».

El mismo decreto establece que el
Superintendente de Industria y Co-
mercio no podra objetar los casos de
fusiones, consolidacién, integraciones
o adquisicién del control de empre-
sas que le sean informados, en los
términos del articulo 4° de la ley 155
de 1959 cuando los interesados de-
muestren que puede haber mejoras
significativas en eficiencia, de mane-
ra que resulte en ahorro de costos que
no puede alcanzarse por otros medios
¥y que se garantice que no resultara
en una reduccién de la oferta en el
mercado.

Lo que nos permite concluir que el
abuso de posicién dominante esta
conformado por dos elementos: 1a po-
sicién dominante y el ejercicio abusi-
vo que de ésta puede hacerse.

EXPLOTACION ABUSIVA DE LA
POSICION DOMINANTE

Lo cierto es que la posicién dominan-
te no est4 en si misma prohibida. En
desarrollo del articulo 86 del Trata-
do de Roma, asi lo confirma la juris-
prudencia al dejar por sentado que el
solo hecho de declarar que una em-
presa tiene posicién dominante no es
por si mismo un reproche sino que
simplemente significa que, sin tener
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en cuenta las razones por las que tie-
ne tal posicién dominante, la empre-
sa de que se trata tiene una respon-
sabilidad especial de no permitir que
su conducta impida una competencia
genuina y no falseada en el Mercado
Comiin®.

En nuestro ordenamiento, el Decreto
2153 de 1992 condena las activida-
des de una empresa en posicién do-
minante s6lo cuando éstas tienen por
objeto o pueden tener por efecto el
impedir o falsear el juego de la com-
petencia sobre un mercado. Dicho de
otra manera, la posicién dominante
es la condicién previa para un abuso
de dicha posicién, abuso cuyos ele-
mentos constitutivos resultan ala vez
del comportamiento adoptado por
esta empresa o del nexo de causali-
dad entre la posiciéon dominante y ese
comportamiento.

COMPORTAMIENTOS
PROHIBIDOS

La nocién de abuso fue tomada del
articulo 86 del Tratado de Roma y
permanentemente ha sido objeto de
criticas por parte de los analistas ju-
ridicos. Fundamentalmente se adu-
ce que el término «abuso» es impreci-
so teniendo en cuenta la realidad que
él describe, ya que los comportamien-
tos prohibidos no necesariamente
son, en si mismos, abusivos.

Sobre el ejercicio ilicito de activida-
des monopolisticas de arbitrio rentis-

3. Asunto 322 de 1981, Rep. 3461.

tico, concretamente se ocupa la Ley
57 de 1993, mediante la cual se adi-
ciona el Cédigo Penal vigente? y que
a la letra prescribe: El que de cual-
quier manera o valiéndose de cual-
quier medio ejerza una actividad es-
tablecida como monopolio de arbitrio
rentistico , sin sujecién a las normas
que la regulan, incurrird en pena de
prision de tres a cinco afios y el pago
de una multa de diez a cien salarios
minimos legales.

PRACTICAS PROHIBIDAS

Los comportamientos que restringen
el juego de la competencia sobre el
mercado son frecuentemente actos
reprochables en sf mismos. Es el caso
de una empresa que ocupando una
posicién dominante utiliza una prac-
tica que reviste un caracter intrinse-
camente ilicito, y que merece enton-
ces calificarse de abusivo. Estariamos
aqui ante una acumulacién de in-
fracciones en el caso de que dicho acto
se encuentre igualmente penalizado.

La normatividad vigente, particular-
mente el articulo 50 del Decreto 2153
de 1992, considera algunas conduc-
tas, como la aplicacién de condiciones
discriminatorias para operaciones
equivalentes, las que tengan por ob-
jeto o tengan como efecto subordinar
el suministro de un producto a la
aceptacion de obligaciones adiciona-
les que por su naturaleza no consti-
tuian el objeto del negocio, o la deni-

4. A partir del 25 de julio de 2001 entrarén a regir los nuevos Cédigo Penal (el cual reproduce casi textual-
mente dicha norma en el articulo 312) y de Procedimiento Penal, contenidos en las leyes 599 y 600 de

2000, respectivamente.
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gracién abusiva. Desde luego que ta-
les comportamientos, en principio no
sancionados, pueden llegar a serlo.

El anadlisis de las decisiones sobre la
materia en el derecho comparado de-
muestra que muchas conductas o dis-
posiciones contractuales emanadas
de empresas en posicién dominante
se encuentran consideradas como ver-
daderos abusos, aunque su ejecucién
no constituya ningtn acto ilicito en
si-mismo. Sabido es que un acto pue-
de ser también ilicito sin necesidad
de que tenga un cardcter delictual,
tratandose de actos de competencia
desleal o de irregularidades contrac-
tuales.

El aumento de ciertas préacticas res-
trictivas que no podian incluirse den-
tro del alcance de las disposiciones de
posicién dominante, hizo que el legis-
lador, en paises como Alemania y
Francia, creara el denominado abu-
so de dependencia econémica para
poder reprimirlas. Se hace referencia
a ciertas conductas que pueden pre-
sentarse en las Centrales Mayoristas
o en los Hipermercados, segin las
cuales se exige una prima para refe-
renciarse, indemnizaciones o contri-
buciones retroactivas, solicitud de
suministros gratuitos, o se llega a
denigraciones derivadas de la no
aceptacion de condiciones de venta-
jas comerciales injustificadas, etc. etc.

EL NEXO DE CAUSALIDAD
Como en acapites anteriores, resulta
ineludible la referencia al profesor

Marco A. Velilla® cuando anota que
para que exista una infraccién de
abuso de posicién dominante es ne-
cesario que ademas del poder de do-
minacién del mercado y del obstédcu-
lo que se deriva para el libre juego de
la competencia sobre este tltimo, se
dé el nexo de causalidad entre estos
dos elementos. Es decir, en palabras
del autor, que el obstaculo debe re-
sultar de la utilizacién de ese poder
de dominaciény que este nexo de cau-
salidad se establece cuando el mer-
cado aparece sometido a practicas
impuestas por la empresa dominan-
te y cuando ninglin intercambio del
producto o del servicio puede efec-
tuarse en condiciones diferentes a las
que por ésta son fijadas.

Por el contrario, no existe nexo de
causalidad cuando las condiciones de
funcionamiento de un mercado se
encuentran alteradas por efecto de
una evolucién econémica que resulta
principalmente del progreso técnico
o de una modificacién de los gustos
del puablico.

FINALMENTE

Es menester entonces concluir que
entre nosotros, la nocién de abuso de
posicién dominante resulta incipien-
te y s6lo comienza a delinearse en
determinados sectores y por diferen-
tes autoridades. Asi:

a) En cuanto a la libertad y plena
competencia del transporte mari-
timo que regula el Decreto 2327
de 1991 (Art. 30, num. 40.).

5. VELILLA, Marco A. Derecho de la Competencia, una aproximacion al concepto de abuso de posicién domi-
nante. Bibliotheca Millennio, pdg. 177 y ss. Bogotd, 1999.
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b) La ley 142 de 1994 sobre la
prestacién de servicios domicilia-
rios (art. 2 nrl. 2,6, y 14.12).

¢) Ley 182 de 1995, estatuto de
T.V (Art. 52).

Por lo que ante hechos cumplidos
como el de la compra del 45% de las
acciones de la Compaiifa Leona por
parte del Grupo Bavaria, no nos es
permitido ir mas alla del asombro. O
plantearnos el interrogante sobre si
de verdad podremos llegar a un de-
sarrollo sistematico del abuso de la
posicién dominante y del derecho de
la competencia, en general, incluyen-
do la creacién de una jurisdiccién es-
pecial y tinica, asistida por un cuer-
po plural de magistrados probos e
independientes.

Tarea bastante sugestiva, y muy ade-
cuada al perfil y a los retos de la nue-
va escuela de Derecho, en buena hora
iniciada en la Universidad ICESI.
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SECCION:
EL CASO DELTRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso seleccionado de los mejores presentados por
los estudiantes de postgrado de la Universidad Icesi
en el trimestre anterior. Incluimos ademas comenta-
rios acerca del caso presentados por profesores.

La base de datos «Casos Facultad de Ciencias Eco-
némicas y Administracién, Universidad Icesi», esta
disponible a profesores de las facultades de adminis-
tracion del pais y el exterior.

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

El Editor
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CASO DE ESTUDIO

JORGE HUMBERTO BERNAL
LIGIA GOMEZ RACINES
GABRIEL JARAMILLO

JAIME ALBERTO MEJiA R.

MATACHIN*

ANTRODUCCION

Insane S.A., es una empresa multi-
nacional diversificada de la industria
quimico-farmacéutica, con participa-
ci6on en mas de 400 empresas esta-
blecidas en 150 paises. Su capacidad
técnica y econémica estd ligada a la
responsabilidad de trabajar en pro del
ser humano y de prestar contribucién
a un desarrollo sostenible.

Es una Compaiiia con casi cien afios
de permanencia en Colombia y con
aproximadamente cuarenta afios con
plantas de produccién.

EL CASO
En septiembre de 1995, la US-EPA
informé que las areas de aplicacién

admitidas para el DDVP «Diclorvés»
serian restringidas fuertemente al
afio siguiente. Por tanto el Invima,
que es la entidad encargada de ejer-
cer la unidad de control del Ministe-
rio del Ambiente, optaria por justifi-
car razones suficientes para ejercer
el cambio en los niveles de toxicidad
de dicho componente, lo cual acarrea-
ria la suspensién del proceso de pro-
duccién y venta de Matachin con
DDVP.

Como consecuencia, la compaiiia pro-
ductora del componente activo DDVP
« Diclorvés» informé oportunamente
a las compaiias a quienes proveia
sobre lo dicho por US-EPA y fue asi
como a través del Centro de Desarro-
llo de Productos de la casa matriz de

*  Este caso fue preparado en la Universidad ICESI, como trabajo en el programa de Postgrado de la Espe-
cializacién en Mercadeo. Su asesor fue Silvio Escobar Naranjo. Es propiedad del ICESI. Santiago de Cali,

Colombia, 2 de noviembre de 1999
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la multinacional, se informo a todos
los paises que comercializan aeroso-
les, pulverizadores y otros productos
que contienen DDVP « Diclorvés»
(Francia, Colombia, Venezuela, Gua-
temala, Indonesia, México, Paises
Bajos, Filipinas, Espafia, Africa del
Sur, Singapur, Chile, Republica Do-
minicana, Tailandia, Marruecos, Tur-
quia, Brasil, Italia, Argentina y Ma-
lasia). Esto con el fin de desarrollar
estrategias alternativas libres de con-
tenido de DDVP para ser registradas
en dichos paises, para lo cual la casa
matriz envié la documentacién res-
pectiva.

Estos serios indicios movieron sus-
tancialmente los esfuerzos de la com-
pafia para encontrar no sélo la me-
jor alternativa sino aquella que solu-
cione en cierta medida los problemas
econémicos que pudiesen generarse
por el cambio de calificacién. Estas
preocupaciones se hicieron ain mads
evidentes al detectar los elevados in-
ventarios en materia prima que exis-
tian de este componente, adicional-
mente y sin nimero de productos ter-
minados que existian en bodega no
solo de la compania sino en muchos
de los clientes.

En Colombia la informacién fue ma-
nejada con variables tan importantes
como la ética, costos, ventas, renta-
bilidad, misién institucional, etc.

El dia 23 de enero de 1996 la multi-
nacional confirmé el recibo de la do-
cumentacién para los registros del
producto libre de DDVP. Dicha infor-
macién fue recibida por el Gerente de
la Divisién Consumer Care, quien
puso en conocimiento de la documen-
tacién al Gerente de Marca, al Geren-
te Nacional de Ventas, al Gerente de
Mercadeo, y al Gerente Administra-
tivo.
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El ocho de febrero de 1996 la casa
matriz les recordé seguir adelantan-
do con prioridad UNO A el registro
de las formulaciones libres de DDVP.

Eldia 13 de mayo de 1998 nuevamen-
te el centro de investigacion IC soli-
citd a la filial en Colombia adelantar
las formulaciones libres del DDVP, a
pesar de que no se tenian informa-
ciones recientes de lo que estaba su-
cediendo en los Estados Unidos.

No obstante todas estas informacio-
nes la filial de Colombia decidié se-
guir comercializando el producto con
el componente activo DDVP, argu-
mentando razones de costos, compa-
rado con la nueva formulacién que
resultaba mas costosa sin haber re-
gistrado la nueva formulacién.

Es asi como el Invima (Instituto Na-
cional de Vigilancia de Medicamen-
tos y Alimentos) adscrito al Ministe-
rio de Salud, remiti6é una carta el dia
18 de enero de 1999 a la Secretaria
Departamental de Salud del Valle del
Cauca con el animo de notificar algu-
nas disposiciones.

La carta decia lo siguiente:
Apreciado doctor

Basados en el concepto toxicolégico
emitido el 24 de noviembre de 1998
por la Direccién General de Promo-
cién y Prevencién y en la decisién to-
mada en el Comité Técnico del Pro-
grama del Control de Riesgos Quimi-
cos del Ministerio de Salud, los cua-
les reclasificaron los ingredientes ac-
tivos Diclorvés y Deltametrin en ca-
tegoria UNO «extremadamente téxi-
cos», solicito a usted proceder al de-
comiso y retiro del mercado en esta-
blecimientos fabricantes y comercia-



lizadores de todos aquellos productos
que contengan en su composicion los
mencionados ingredientes activos.

Acto seguido, la Subdirectora de In-
sumos de Productos Varios, quien re-
mitia la carta, procedié a nombrar los
productos que debian ser decomisa-
dos, entre ellos el producto en
cuestidn.

Esta carta fue recibida en Cali, el 20
de enero de 1999.

El mismo dia y ante innumerables
rumores que sobre el problema se
debatian, el sefior Rubén Dario Sua-
rez emitié una comunicacion dirigi-
da a todos los vendedores argumen-
tandoles que era muy probable que
la orden de prohibicion para la venta
del producto fuera extendida por al-
gunos dias, hecho que les permitiria
intensificar las ventas.

Por la orden anterior, el Departamen-
to de Mercadeo convocé a una reunién
de caracter urgente en la que partici-
paron los Gerentes de Producto, Mer-
cadeo, Ventas y Administracién, en la
cual se plantearon varios escenarios
dependiendo de los puntos de vista
de cada area.

El Gerente de Logistica propuso el
traslado inmediato de todas las mer-
cancias, tanto de Medellin como de
Cali, hacia las bodegas de Barranqui-
lla, haciendo énfasis en el cuidado que
deberia prestarse tanto en su trans-
porte como en la informacién hasta
ser re-exportada, pero el Gerente de
la Divisién se opuso argumentando
que se podia aprovechar el tiempo,
mientras aplicaban la medida del In-
vima, para vender el inventario que
existia en las bodegas de la empresa
el cual era de 600.000 unidades.

En la reunién se argumentaron los
siguientes puntos de vista:

Punto de vista de manufactura

—~ Venezuela no puede ser capaz de
proveer el nuevo ingrediente ac-
tivo (FSC), para producir un ae-
rosol libre de DDVP.

— México produciria el nuevo acro-
sol libre de DDVP para Colombia

— Venezuela que es nuestro actual
productor de aerosoles, estd cam-
biando la formulacién de DDVD
al nuevo ingrediente activo (FSC).

Punto de vista financiero

— Los aerosoles liquidos y rastreros
representan el 51% y 18% del to-
tal de las ventas del segmento de
control de insectos en Insane S.A.

— Lasegunda marca de insecticidas
Mufa no sera reemplazada, debi-
do a la poca participacién en el
negocio de insecticidas (aproxima-
damente 2% de participacién).

— La promocién a realizar estaria
tanto para aerosoles como para
liquidos.

— La competencia es fuerte en inves-
tigacién y desarrollo.

— Costos del producto usando el in-
grediente activo Diclorvés:

Matachin Spray x 230 ml
$1.200

Precio de venta al distribuidor:
$2.080

Primer escenario

— Destruir todos los inventarios
existentes en stock y en el merca-
do para spray liquido.

— Inversién en promociones para
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obtener rotacién del producto en
tiendas y almacenes.

— ElMatachin Spray puede ser re-
exportado a Venezuela incremen-
tando el costo del producto. Los
fletes, seguros y nacionalizacién
para Venezuela son de 6% sobre
el costo inicial del producto y la
filial de Venezuela compraria a
$840.

— El nuevo aerosol rastrero traido
de México podria reducir el mar-
gen bruto de un 51% al 40%.

— El principal competidor (Pk-
Rumm) capitalizaria esta situa-
cién.

Segundo escenario

— Mayor inversién para publicidad
e investigacién que den soporte al
nuevo aerosol y Matachin espu-
ma.

~ Dada la poca inversién publicita-
ria que soporta Matachin, no
puede congelarse el 20%

— Elmargen de aerosoles se reduci-
ra.

— El poco nivel de distribucién de-
bera incrementarse.

— Los canales deberan llenarse con
base en promociones.

— Como resultado de las promocio-
nes, la relacion con los aliados de-
bera mejorarse.

— El segmento del spray consegui-
r4 un fuerte empuje.

Costos del producto usando la nueva
formulacién

Matachin Spray x 230 ml
$1.910

Precio al distribuidor
$3.304
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Otros factores a tener en cuenta

— Los consumidores no encontraran
Matachin Rastrero regularmen-
te dentro de dos meses.

— El nuevo modelo de distribucién
podria ser cuestionado al comien-
Z0.

— La competencia podria tomar
nuestros espacios en los super-
mercados.

— La competencia puede realizar
una promocién mucho mas atrac-
tiva para el consumidor.

— Lacompetencia puede capitalizar
la publicacién sobre DDVP, para
afectar la imagen de Insane S.A
en el mercado.

— La publicacién sobre DDVP se
extiende a otros paises.

— Colocar 6rdenes hacia México sin
tener el registro del producto.

El costo por recoger el producto que
ya se encuentra en el comercio del
pais es aproximadamente del 5%.

Finalmente la empresa después de
esta junta opté por tomar la siguien-
te alternativa, llamada «Plan de Eva-
cuacién»:

PLAN DE EVACUACION

Producto: Matachin Spray
Antecedentes

Como es de conocimiento de todos
nosotros, el argumento planteado por
el «Invima» sobre nuestro producto
Matachin Spray, hace necesario y
urgente elaborar un plan de evacua-
cién del producto citado, que en exis-
tencia se encuentra en bodega de In-
sane S.A., en distribuidores y super-
mercados, con el fin de que llegue al
consumidor lo m4s pronto posible.



Objetivos

— Incrementar la alacena del consu-
midor con el producto Matachin
Spray.

— Implementar plan de evacuacién
el préximo 27 de enero de 1999,
en supermercados y tiendas.

— Vender, junto con otros productos
de Insane S.A. en 15 dias habi-
les, el 300% de la venta mensual
de Matachin Spray.

— Vender existencias actuales de
Matachin Spray disponibles en
autoservicios.

En este momento, tanto los clientes
como la compaiiia se enteraron de la
medida y més aiun de la inmediatez
del requerimiento. Los clientes em-
pezaron a llamar incansablemente en
bisqueda de respuestas por parte de
la multinacional, pues se encontra-
ban totalmente sobre estoqueados
como respuesta al agresivo plan de
ventas que utilizé la compafiia con el
4nimo de consumir la materia prima
en inventario en primera instancia y
de colocar la totalidad del producto
terminado en manos de los distribui-
dores, inundando el canal.

La estrategia fue simple, se realiza-
ron promociones 2 x 1 las cuales eran
muy atractivas para el distribuidor
que de alguna forma no alcanzaba a
entender el por qué de esta agresiva
campaifa y mas aun cuando el pro-
ducto se vendia bien y era lider del
mercado.

Plan evacuacién

Consiste en motivar al consumidor a
comprar Matachin Spray por medio
de oferta, exhibicién e impulso en
autoservicios y tiendas.

Mecanica

En supermercados tendremos ofertas
«Pague uno, lleve 2», esta se empaca-
ra en bolsa de polietileno de baja den-
sidad, con su respectiva solapa, anun-
ciando el regalo de la unidad adicio-
nal.

Como condicién se solicitara una isla
o espacio especial para hacer exhibi-
cién «mamut», la cual estara comple-
mentada con material P.O.P,, la mer-
caderista hara de impulsadora para
garantizar la evacuacién, se utiliza-
ra como fecha de implementacion el
28.01.1999; en la tienda le ofrecemos
igual oferta «Pague uno, lleve dos» sin
empaque adicional. Esta mercancia
se vendera suelta en el surtido den-
tro de los quince dias hébiles.

Dicha estrategia se implementara en
Bogota y Cali el dia 27 de enero de
1999 y en Barranquilla, Medellin y
Bucaramanga el 28 de enero de 1999,
El distribuidor se surtira de Mata-
chin Spray en Insane S.A. y en dis-
tribuidores propios que tengan altos
inventarios del producto.

Los inventarios en posesién de los
supermercados son aproximadamen-
te de 610.000 unidades.

Las cantidades en supermercados
que evacuaremos serdn las existen-
cias que se encuentran en cada uno
de ellos, sacando la «<Promocién
2x1» en la cual interviene el 50% del
inventario existente en los supermer-
cados, que sera reemplazado por el
nuevo producto sin Diclorvés.

Acontecimientos después del lan-
zamiento de la promocion

El dia 2 de febrero de 1999, 1a Gober-
nacién del Valle del Cauca envié a
diferentes destinos la orden para la
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aplicacion de la medida sanitaria
«Decomiso de los insecticidas que con-
tengan Diclorvés».

El rumor de esta medida empezé a
dispersarse dentro de los distintos
estamentos piblicos hasta llegar a los
clientes, las llamadas por la incerti-
dumbre creada no se hicieron espe-
rar y la informacién que habia al in-
terior de la compafifia era muy poca.

Los directivos se miraban unos a
otros sorprendidos por la rapidez de
ejecuciéon de la medida y por las esca-
sas posibilidades que tenian para re-
accionar, ahora las alternativas eran
muy pocas, al parecer el gerente de
Logistica empezaba a tener la razén
sobre «la conveniencia del traslado de
los productos aerosoles hacia Barran-
quilla» el cual incurria en un 5% so-
bre el costo del producto. Fue asi como
se empez6 el alistamiento desde Me-
dellin y Cali para comenzar el tras-
lado de dichas mercancias con los
cuidados que inicialmente se habian
propuesto.

Las mercancias que se encontraban
en las bodegas de la empresa no al-
canzaron a ser enviadas a los distri-
buidores para lanzar la promocién.

En cuanto a la informacién, el Geren-
te de Divisién dispuso el dia 3 de fe-
brero de 1999 que todas las inquietu-
des de los clientes deberian canalizar-
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se por medio del Gerente de Servicio
al Cliente, con el 4nimo de evitar la
dispersién de rumores e informacio-
nes imprecisas.

El dia 8 de febrero el gerente de Ser-
vicio al Cliente le informa al Gerente
de Marca, que en la Costa Atlantica
se estan presentando decomisos por
parte del Invima, por lo tanto le in-
quietaba el redactar una comunica-
ciéon adecuada como respuesta a lo
sucedido con los clientes.

Al siguiente dia, muchos de los ven-
dedores habian identificado la gran
preocupacién del problema y se ha-
cia urgente un comunicado que acla-
rara las acciones a seguir, pues se
estaba afectando no sélo la imagen
del producto sino la seriedad de la
compaiiia.

La jefe de servicio al Cliente en Cali,
le comunicé al gerente de Servicio al
Cliente el dia 10 de febrero que la cri-
sis en Cali se volvia inmanejable,
pues no sélo se recogian los aerosoles
sino los productos liquidos y los clien-
tes exigian la reposicién del produc-
to. Fue asi como el Gerente General
dispuso por medio del Gerente de
Servicio al Cliente que se informara
a todos los clientes que se les cam-
biaria el producto mano a mano por
el producto nuevo sin DDVP.



ANEXO |

Carlos Martin Perea 31.01.99
Matachin RKN aerosol.
Argumentos para vendedores.

Antecedentes

El Ministerio de Salud reclasificé el
ingrediente activo Diclorvés (DDVP)
de categoria toxicolégica IIl aI. Esto
implica un cambio en las condicio-
nes de comercializacién.

De acuerdo con las dltimas conver-
saciones entre el Ministerio de Sa-
lud y nuestros abogados, la situa-
cién es la siguiente:

01. Plazo para decomiso

En primera instancia tendriamos
plazo hasta el dia 19.02.99. para re-
coger el Matachin del mercado. En
este sentido ninguna autoridad com-
petente puede realizar decomisos
del mismo antes de la fecha estable-
cida. Estamos muy confidentes en
que se podra extender por varios
meses mas.

02. Acciéon Invima

Sin respetar las instrucciones del
Minsalud, Invima gir6 a la Secreta-
ria de Salud del pais instrucciones
para decomiso de Matachin.

03. Cancelacion de la orden

de decomiso

Sin embargo el Ministerio de Salud
instruy6 el 02.02.99 al Invima para
dar marcha atras a la orden de de-
comiso arriba mencionada. Cada

Secretaria seria informada telef6-
nicamente.

04. Documento de soporte

Aun cuando no tenemos un docu-
mento del Ministerio que avale esta
decisién, hemos sido autorizados a
informar a ustedes sobre estas me-
didas, de manera que podamos ma-
nejar la situacién con todos nues-
tros clientes, explicdndoles en for-
ma pormenorizada los detalles de
esta comunicacién.

05. Alcance de la medida del
Minsalud

El DDVP no esta prohibido en Co-
lombia, sélo fue reclasificado en su
categoria toxicolégica.

06. Orden del decomiso

La orden de recogida es Gnica y ex-
clusiva para Matachin y sélo des-
pués de la fecha prevista no afecta
a los demas productos Matachin.

07. (Quién decomisa?
Corresponde al Minsalud ordenar el
decomiso del producto y no al Invi-
ma, como se pretendia hacer.

08. Seguimiento

Favor dar/anotar todos los datos de
los reclamos/reclamantes. Se les
mantendra informados.
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EGRESOS

Cantidades Costo |Gto. Recoger | Transporte Costo
existentes: Unidades | unitario | de super a B/quilla total
Bodega 600.000 1.200 60 720.000.000
Supermercados 610.000 1.200 60 60 805.200.000
Total valor mercancia en B/quilla 1.525.200.000

Reexportacion a Venezuela

Unidades V/ (Fletes-seguros e Nacional)
Fletes 1.210.000 | 1.200 84 I 101.640.000
Egresos totales de reexportacién «CIF» 1.626.840.000

Ingresos por reexportacion

Unidades | Precio de Costo
venta total
a ven.

Reexportacion 1.210.000 840 1.016.400.000
Pérdida neta por reexportar: (610.440.000)
Costo de lanzamiento estrategia 2 x 1

Inventario | Unidadesa | Precio al Costo Costo
Supermercado | reemplazar | distribuidor| Total dela
promocion
Con Diclorvés 610.000 305.000 2.080 | (634.400.000)
Sin Diclorvés 305.000 3.300 | (1.006.500.000)
Costo total del cambio (1.640.900.000)
Después de la norma del Invima
Inventario | Unidades a Costo Costo Pérdida por
reemplazar | Unitario Total cambio
Reemplazo por
nuevo producto 610.000 610.000 3.300 | (2.013.000.000)
Producto
con Diclorvés 610.000 610.000 2.080 | 1.268.800.000
Costo real por reemplazo de todo el inventario (744.200.000)

Pérdida total por implementacién de la estrategia,
sin tener en cuenta transporte a bodega de la empresa. (2.385.100.000)
Estrategia aplicada por la empresa

Pérdida por implementacion 2x1 (2.385.100.000)
Pérdida por reexportar a Venezuela (610.440.000)
Total pérdida por toma de decisién (2.995.540.000)
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Opciones del Grupo

1a. Opcidn:
No lanzar promocién 2x1, llevar todo a Barranquilla, y no lanzar el
producto a ningin mercado, destruyendo el producto.

Costo del producto puesto (1.525.200.000)
en Barranquilla

Pérdida por hacer el cambio (744.200.000)
de todo el inventario

Total opecién 1 (2.269.400.000)

2a. Opcidén:
No lanzar la promocién 2x1,
llevar todo a Barranquilla y reexportar a Venezuela.

Pérdida por hacer el cambio (744.200.000)
de todo el inventario

Pérdida por reexportar (610.440.000)
Total opcién 2 (1.354.640.000)
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ANEXO 2
El mercado en 1998

Tamaiio del mercado: en miles de US$

Actualmente esta es la situacién en 1998

Marca Compaiia Valor mercado
Xepoco Pluche 1.706
Radi Pk-Rumm 6.952
Matachin Insane S.A. 4.946
Soldado Kitt & Man 139
Publicidad
Xepoco Pluche 0
Radi Pk-Rumm 5.389
Matachin Insane S.A. 735
Soldado Kitt & Man 0
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ANEXO 3

Total Colombia
Parts VTS pesos a AER+O.TIP
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COMENTARIOS SOBRE EL CASO:

Matachin

Este caso de la vida real ocurrido a
una empresa multinacional, en la su-
cursal de Colombia, reviste un inmen-
so interés de anilisis desde varios
puntos de vista.

Yo quiero enfocarme al aspecto de éti-
ca comercial y las negativas conse-
cuencias que produce el violar los
valores que ademads la empresa se ha
comprometido a camplir y hacer cum-
plir, incluyéndolos como parte esen-
cial de su misién.

Si la alta gerencia, y/o la gerencia de
mercadeo y/o la gerencia de marca
hubieran incluido entre los criterios
de decisién la parte de su misién que
establece explicitamente: La capaci-
dad técnica y econémica de la empre-
sa estd ligada a la responsabilidad
de trabajar en pro del ser humano y
de prestar contribucién a un desarro-
llo sostenible, el problema que afron-
t6 la gerencia hubiese sido resuelto
sin los altos costos econémicos y el
altisimo riesgo que corrieron de des-
truir la equidad de las marcas no sélo
de insecticidas sino de la empresa
como un todo y de todas las demas
marcas en los negocios de medica-
mentos, alimentos, productos de aseo
personal y del hogar que esta gran
multinacional produce y comercializa.

El caso Matachin nos demuestra que
los principios de responsabilidad so-
cial y de mercadeo incluidos en la
misién de una empresa deben ser la
guia primaria y segura a la cual re-
currir cuando se presentan proble-
mas y oportunidades, en este caso se
comprueba claramente que son sélo
bonitas palabras pero letra muerta a
la hora de actuar.

| 04 $ICEST cerenciaLes

Desde que el grado de toxicidad del
ingrediente activo principal «<DDV Di-
clorvés» del insecticida de esta em-
presa se reclasificé, pasandolo de ca-
tegoria III (baja toxicidad) a catego-
rial extremadamente téxico, has-
ta que la empresa se ve abocada a
retirar el producto del mercado por
una orden de decomiso, transcurrie-
ron mas de catorce meses, en los que
el departamento de mercadeo y todas
las personas involucradas de las de-
mads areas funcionales sélo estuvie-
ron buscando formas de, por un lado
ampliar el plazo que se les habia otor-
gado para reemplazar este ingredien-
te activo y por otro, que es el de ho-
rror, llevar a los hogares de la forma
mas rapida posible un producto que
ellos sabian era muy peligroso para
la salud humana y la de los animales
domésticos.

Primé el concepto rentabilidad, el
enfoque de produccién y no de mer-
cadeo, si pensamos desde la 6ptica
puramente de mercadeo, sin tener en
cuenta los valores sociales, si genui-
namente sélo se hubiese buscado la
satisfaccién del consumidor, tampo-
co se habrian cometido los tremendos
errores que esta inmensa multinacio-
nal cometid, aun después de que se
vio obligada a retirar el producto del
mercado colombiano, porque en su
falta de sentido comun, de responsa-
bilidad social y de ningin compromi-
so con la proteccién del medio am-
biente, la materia prima y los produc-
tos terminados fueron exportados a
otro pais suramericano, donde la le-
gislacién les permite comercializar-
los, en lugar de destruirlos, que hu-
biera sido la mejor solucién para be-
neficio de todos incluida la empresa,
porque hubiera hecho un despliegue
de comunicacién demostrando su



compromiso con el consumidor, la co-
munidad y el ambiente y esta accién
hubiera aumentado inmensamente
su brand equity.

La riqueza de informacidén contenida
en este caso es una gran mina para
hacer diferentes debates, tanto en el
ambito académico como en foros em-
presariales, gremiales, sociales y fa-
miliares.

La confidencialidad que como univer-
sidad nos hemos comprometido a

guardar con la verdadera identidad
de la empresa y las marcas comercia-
les de los productos involucrados no
nos obliga a hacer dejacién de nues-
tro papel de criticos severos con esta
inadmisible violacién a los principios
de responsabilidad social y de ética
comercial.

Silvio Escobar Naranjo
Profesor de tiempo completo
Departamento de Mercadeo
Universidad Icesi
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RESENAS

CANALES DE VENTA

Uno de los problemas mas delicados
que debe enfrentar un ejecutivo de
mercadeo y ventas de una organiza-
cién tiene que ver con el disefio de sus
canales de distribucién.

Canales de venta es un libro senci-
1lo, facil de entender y sobre todo con
herramientas que se pueden aplicar
ala pequena y mediana industria que
para el caso colombiano serd de mu-
cha utilidad.

A continuacién presento algunos de
los apartes del libro que espero moti-
ven a los empresarios y estudiosos de
la distribucién a leerlo y asimilarlo:

Autores:

FRIEDMAN, LAWRENCE
Y FUREY, TIMOTHY

Prentice-Hall, México, 2000
ISBN: 970-17-0397-9
Materia: Negocios
Formato: 17x23 cm
P4ginas: 240

1. Ventaja competitiva sosteni-
ble: Las empresas deben buscar
una ventaja competitiva que ten-
ga poder de permanencia en los
mercados competidos que esté en-
frentando la industria. El proble-
ma radica en que la ventaja
competitiva ya no se mide en
afios,sino en meses 0 semanas.

2. Ventaja competitiva de un
enfoque centrado en los cana-
les de venta: Lo cual implica
construir sistemas de distribucién
que respondan en forma éptima
a cada uno de los requisitos de sus
productos y mercados.

Los productores pueden servirse de
los distribuidores para llegar a los
grupos clientes menores que por lo
general se encuentran muy disper-
sos. En los tiempos actuales los pro-
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ductores pueden usar canales alter-
nativos como internet para apoyar a
la red de distribucién y agilizar y fa-
cilitar el proceso de compra.

Canales de Venta lleva al lector a
comprender que el establecer una
ventaja de canal no es una parte mar-
ginal del negocio, sino su negocio cen-
tral, ademaés le da herramientas para
responder las preguntas basicas so-
bre cdmo disefiar el canal de distri-
bucién (;Qué canales debemos usar
y por qué?, ;cémo construir esos ca-
nales para lograr un desempefio de
primera categoria?, ;c6mo manejar-
los juntos como un sistema integral
para entrar en el mercado?).

Proponen los autores alinear los ca-
nales con la forma en que compran
los clientes, evitando imponer un ca-
nal a los clientes cuando estos quie-
ren otra cosa. Recuerde que en todas
las industrias los clientes tienen pre-
ferencias de canales y comportamien-
tos de compra diferentes. Estas pre-
ferencias y comportamientos definen
las fronteras externas de lo que po-
dra funcionar en términos de cana-
les. Mire la competencia, vea con qué
canales esta teniendo éxito.

Ofrezca diferentes opciones de com-
pra al cliente (multiplicidad de cana-
les), monitoree los comportamientos
de compra de los clientes, recuerde
que estos cambian constantemente.
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El productor no debe vender la tota-
lidad de los productos en todos los
canales, al elegir el canal se debe te-
ner en cuenta la complejidad del pro-
ducto y el contacto requerido con el
canal, los canales difieren en la can-
tidad de interacciéon con el cliente, en
el servicio y en el apoyo que suminis-
tran.

Un aspecto que no se puede perder
de vista al estructurar el canal es su
rentabilidad, los canales deben ser
rentables, se debe aprender del sec-
tor financiero que ha desarrollado
canales alternativos mucho mis eco-
némicos, mas rapidos y haciendo que
los clientes vayan menos al banco.

Presentan los autores un ejemplo de
los costos por transaccién en el sec-
tor financiero en EE.UU. (datos esti-
mados en 1996; fuente: Oxford Asso-
ciates).

Canal Costo/Trans (us)
Internet .10
ATM .10
Teléfono .10

Sucursal bancaria  1.00

El libro trata ademds del namero
ideal de miembros del canal y sobre
como evitar conflictos tanto vertica-
les como horizontales.*



EN LA ESTRATEGIA ESTA EL EXITO

El autor afirma que hay ciertos prin-
cipios simples pero fundamentales
sobre los cuales se basan todas las
estrategias exitosas. El libro preten-
de ayudar a entender estos principios
basicos y permitir a los gerentes o
consultores gerenciales el disefio de
estrategias exitosas.

Para Markides, la esencia de una
posicién estratégica es la suma de las
respuestas a tres preguntas clave:
{Quiénes deben ser nuestros clientes
objetivo? ;Qué productos o servicios
debemos ofrecerles? y ;Cémo debe-
mos hacerlo? Enfocar el tema del di-
sefio de estrategias a estos elemen-
tos esenciales hace posible discutir la
formulacién de estrategias en térmi-
nos mas palpables y significativos. El

Autor del libro:
CONSTANTINOS C.
MARKIDES

Harvard Business Press,
Boston, MA. 2000

ISBN: 958-04-5826-X
Editorial Norma

Impreso en Bogota,
Colombia, 2000

Nimero de paginas: 255

autor evita la tendencia de muchos
otros escritores del tema a obsesio-
narse con la teoria y la dialéctica, y
frecuentemente a través de intere-
santes y pertinentes vifietas hace
énfasis en ideas esenciales.

En mi opinién, uno de los aportes
mas importantes de Markides es
cuando asegura que aun las mejores
estrategias tienen una vida limitada.
Las companias deben continuamen-
te buscar nuevas posiciones estraté-
gicas para colonizar, una tarea que
muchas compaiiias encuentran difi-
cil o algunas veces imposible. Mar-
kides explica c6mo sobrepasar los
obstdculos para la innovacién que
hasta las m4s firmemente estableci-
das compaiiias pueden innovar rom-
piendo sus actuales modelos menta-
les de negocios.

En las primeras partes del libro, el
autor rapidamente menciona algunos
eventos histéricos en un nimero de
compaiiias e industrias. Estos ejem-
plos demuestran cémo compaiias
que crean innovativas respuestas a
estas tres preguntas han logrado
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cambios en sus costumbres gerencia-
les. Por ejemplo, en fotocopiadoras,
Xerox atendia usuarios de alto volu-
men de fotocopiado y veia a Kodak e
IBM como la competencia. Mientras
tanto, Canon entré al mercado enfo-
candose en usuarios de bajo volumen
de fotocopiado. Este replanteamien-
to a las tres respuestas fue por mu-
cho tiempo la base para el éxito de la
estrategia de Canon. M4s tarde, am-
bas compaiiias siguieron una serie de
pasos estratégicos que las llevaron a
una contraproducente guerra de pre-
cios y por consiguiente a una erosién
de sus utilidades. Markides usa este
caso y otros para subrayar dos pun-
tos clave: La estrategia exitosa debe
representar una “dnica” configura-
cién de respuestas a las tres pregun-
tas que el autor plantea; y cualquie-
ra que sea esta estrategia sera bue-
na solamente en la medida que esta
naturaleza de dnica continide y pro-
vea una verdadera ventaja competi-
tiva. Asi, la premisa basica de este
libro es que estrategias superiores
son todas aquellas que buscan y ex-
plotan una estrategia tinica en los
negocios de la compafiia, mientras al
mismo tiempo continuamente estan
buscando nuevas posiciones estraté-
gicas.

Con este marco de trabajo como base,
el libro se mueve a través de varios
temas que son esenciales para la for-
mulacién e implantacién de una bue-
na estrategia competitiva. En un ca-
pitulo donde se plantea la decisién
acerca de cudl es nuestro negocio,
Markides critica la tendencia de los
gerentes de establecer los negocios
pensando en los estereotipos actua-
les, manteniendo las respuestas acer-
ca de los mercados y productos de for-
ma que les reasegure que ellos estan
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haciendo exactamente lo que debe-
rian estar haciendo. Es urgente que
las compaiias establecidas en un
mercado sean cuidadosas con aque-
llas inquietas compaiiias competido-
ras no convencionales las cuales se
mueven furtivamente hacia un nicho
del mercado. Estas compafias pue-
den ganar una significativa delante-
ra antes de que las compaiiias esta-
blecidas en ese mercado reconozcan
lo que les esta pasando. Una revisién
constante, creativa y critica de los
negocios y su posicién estratégica es
la dnica manera para evitar perder
el juego. Y esta recomendacién es va-
lida tanto para las empresas estable-
cidas como para aquellas inquietas
compafiias que estdn ingresando a un
mercado.

Asi pues, este libro ilustra c6mo pen-
sar creativamente acerca de seleccio-
nar los clientes objetivo y lo que de-
bemos ofrecerles. Para entrar en el
altamente competitivo negocio de la
renta de autos, la compafia Enter-
prise Ren-aCar decidié enfocarse en
aquellas personas que rentan carros
en lugares diferentes a los aeropuer-
tos y por quienes no se estaba compi-
tiendo agresivamente. Dell Compu-
ters decidié enfocarse en los experi-
mentados usuarios de computadores
y no en los principiantes, puesto que
este ultimo grupo necesitaria mas
soporte que el que Dell estaba prepa-
rado para proveer. En ambos casos,
una nueva definicién de cliente obje-
tivo fue la clave del éxito.

En lugar de ofrecer métodos o rece-
tas, el libro provee una variedad de
puntos de vista para cada uno de los
pasos clave descritos. Por ejemplo,
presenta varias maneras de desarro-
llar un criterio para seleccionar los




clientes objetivo. Y de igual manera
los pasos para disefiar las configura-
ciones operacionales internas que me-
jor se adecuan a los requerimientos
de los clientes y los productos que
estan siendo ofrecidos.

Un gran de nimero de los errores en
los que las compafias caen son tam-
bién presentados. Por ejemplo, las
compafias tienen que desarrollar
definiciones muy claras de los clien-
tes a los que quieren venderles, algu-
nas sucumben a negociar con cual-
quier cliente que se presente a su
paso. El libro muestra cémo una fal-
ta de decisién en hacer claras selec-
ciones puede ser autodestructiva. Un
ejemplo citado es el de una compariia
internacional que enfrentaba una
decisién sobre la alternativa de inver-
tir en uno de dos mercados posibles
en diferentes partes del mundo. Pues-
to que ambos mercados eran promi-
sorios, la alta gerencia invirtié la mi-
tad de los fondos en un mercado y la
otra mitad en el otro. Esta compafiia
fracas6 en ambos mercados.

Uno de los mas importantes puntos
que el libro presenta es la necesidad
de construir elementos de accién en
el proceso de crear estrategias. Esto
quiere decir que la formulacién de
estrategia no puede ser ni un proce-
so puramente intelectual, ni tampo-
co uno puramente empirico, si que-
remos que este proceso tenga un va-
lor real. El autor plantea que este
proceso de desarrollar estrategias
superiores es parte planear y parte
error y ensayo, hasta que encontre-
mos una innovadora estrategia que
trabaje. Y hace a un lado la ridicula
idea de que las compafiias no pueden
tomarse el tiempo de planear porque
el cambio est4d siendo muy rapido.

El libro resalta un ntimero de mane-
ras para tomar el lado conceptual del
proceso. Algunas veces dedicados gru-
pos de planeacién en las compaifiias
con métodos formales de planeacién
pueden ser ttiles, pero tales especia-
listas no deben sustituir la participa-
cion de la gran mayoria de gente en
la organizacién. Una vez algunos
atractivos direccionamientos son
identificados, interminable investiga-
ci6n, debates, y nivel de detalle no
producirdn ya mejores resultados. En
su lugar, el autor recomienda desa-
rrollar prototipos y probarlos en va-
rios mercados. Esto ayudara a la de-
¢ision de sobre cudl mercado enfocar-
nos y cémo crear unos productos para
esos mercados.

Varios temas reaparecen a lo largo del
libro, como por ejemplo, la necesidad
de cuestionar permanentemente el
posicionamiento estratégico de la
compafia; la necesidad de probar
permanentemente nuevas dimensio-
nes de quienes deben ser nuestros
clientes; la necesidad de crear perma-
nentemente nuevas formas de pensar
acerca de nuestro negocio; la necesi-
dad de probar alternativas en el mun-
do real y no «enamorarnos perdida-
mente» de las direcciones estratégi-
cas actuales; y la necesidad de evitar
ser ortodoxos para lograr una mayor
flexibilidad a fin de crear estrategias
no-ortodoxas. Esta repeticién de te-
mas, pienso no es un error, es sim-
plemente una manera efectiva de
compartir puntos clave en una varie-
dad de formas y desde diferentes
perspectivas.

En resumen, este libro propicia un
buen momento para pensar critica-
mente acerca de los proyectos estra-
tégicos en los cuales estamos partici-
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pando, acerca de laidea que tenemos  moderno Cristébal Colén, cada com-
de nuestro negocio y las asunciones paiiia debe explorar sus terrenos, y
sobre las que est4 basada nuestra for-  buscar nuevas y no explotadas posi-
mula de éxito, y este es un proceso ciones estratégicas. §§

que nunca deberia terminar. Como un
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La obra, que representa un curso
basico de Matematicas Financieras,
expone una estructura progresiva en
el desarrollo de los conceptos y de los
modelos de la materia, de modo que
le permite al lector realizar una cons-
truccion légica y natural del conoci-
miento.

Ademas de la claridad en el trata-
miento conceptual, el empleo de no-
mencladores a varios niveles hace
que se mantenga una apropiada ubi-
cacién y relacién de los temas por
parte del lector.

El enfoque de la presentacién es emi-
nentemente deductivo, generando las
especificidades a partir del concepto
més amplio. Asi por ejemplo, todo el
desarrollo del tema Interés Compues-
to se basa en un tnico concepto ge-
neral, el de Equivalencia. Con ello se

consigue que el lector tome un domi-
nio amplio y sélido de la materia, per-
mitiéndole abordar cualquier tipo de
subtemas, estén o no presentados en
el texto.

Como herramienta de formulacién el
autor acude al Algebra basica (des-
peje de variables, factorizacién), de-
sarrollando y demostrando todas las
expresiones matemadticas finales.
Esto representa una ventaja para
quienes basan su aprendizaje en la
conceptualizacién matemaética, pero
no impide que quienes no compartan
esta disposicién puedan acceder fa-
cilmente a la obra, ya que los resul-
tados de estas demostraciones se en-
cuentran claramente resaltados y
ejemplificados para su aplicacién.

Del contenido temético, que incluye
el tratamiento basico del Interés Sim-
ple, el tratamiento del Interés Com-
puesto, trabajando los conceptos de
Equivalencia, valores Presente, Fu-
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turo, Alicuotas o Anualidades y Gra-
dientes, Aritmético y Geométrico, el
tratamiento de la conversién de las
Tasas de Interés y la introduccién a
los indicadores de Evaluacién de ne-
gocios y Proyectos, se destaca de ma-
nera especial el tema de la conversién
de Tasas de Interés, desarrollado a
través del concepto de Equivalencia
y aportando un procedimiento de tra-
bajo que denomina Ruta de Equiva-
lencia de Tasas.
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El libro bien puede emplearse como
texto en cursos de Matematicas Fi-
nancieras, donde exista una necesi-
dad de aprendizaje rapido y eficiente
de la materia. $§
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