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PRESENTACION

El ano 2009 representa para Estu-
dios Gerenciales un periodo de
retos. Al finalizar el afio 2008, la pu-
blicacién recibié la buena noticia del
ascenso a Categoria A2, en el Indice
de Colciencias, llevandonos a un nuevo
nivel de exigencia en aras a mantener
la calidad que nos permitié ubicarnos
en esta posicion. Por otro lado, los 25
afos de la revista, para lo cual se rea-
lizara un evento académico en el cual
esperamos contar con la amplia parti-
cipaciéon de la comunidad académica,
empresarial y estatal. Finalmente, el
reto de asumir las responsabilidades
y cambios necesarios, para iniciar
un proceso de mejora que nos lleve a
ubicarnos, en un futuro cercano, en la
Categoria A1l de Colciencias.

Todos estos desafios se veran plas-
mados en cada uno de los nimeros
de este afo, en el cual esperamos
incrementar la participacién nacional
e internacional tanto de los autores
como de los pares evaluadores. Ade-
mas, dentro del contexto econémico y
administrativo actual de incertidum-
bre y de grandes cambios, buscare-
mos que los articulos publicados en
Estudios Gerenciales, representen
una verdadera contribucién para los
gerentes, académicos y estudiantes,
quienes se encuentran interesados en
comprender la magnitud de los cam-
bios que se han venido desarrollando

en los ultimos meses en el ambito
local y mundial.

Con estas ideas en mente, el presente
numero de Estudios Gerenciales
presenta seis articulos y un caso de
estudio. Resulta interesante la parti-
cipacion de académicos desde distin-
tos puntos del pais, con un interés en
temas internacionales.

En primer lugar, se presenta el
articulo de Claudia Tafur sobre los
procesos de bancarizacién que se han
llevado a cabo en América Latina y,
en especial, en Colombia. En primer
lugar, la autora sefiala la relevancia,
hasta ahora poco destacada, de la
bancarizacién como una fuente de
desarrollo para los paises de menor
ingreso. En este sentido, centra su
atenciéon en los paises de América
Latina, y llega a la conclusion de que
éstos presentan un nivel muy bajo de
bancarizacién que ha crecido cuando
las autoridades estatales se han
concientizado sobre su importancia.
Resalta, en el caso colombiano, que
las regiones con menor acceso al
sistema financiero son las de menor
ingreso, generando, por ejemplo, un
menor acceso al crédito.

En el segundo articulo, Julieta Ojeda
muestra el resultado de su estudio
sobre la cooperacién empresarial
como una estrategia de las pymes

ESTUDIOS 9
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para llegar a internacionalizarse. La
inquietud surge después de un evento
organizado por la Unién Europea en
donde se buscaba acercar empresas
internacionales y pymes mexicanas.
Como resultado, se esperaba que
se realizaran lazos de cooperaciéon
entre empresas de uno y otro grupo.
Sin embargo, la autora encontré
que estas relaciones son complejas
y que, a pesar de las multiples opor-
tunidades que podrian darse de esta
cooperacion, es mayor el provecho que
obtienen las empresas extranjeras
que las propias pymes mexicanas,
aunque es indudable c6mo la trans-
ferencia de tecnologia y conocimiento,
genera una mayor consolidacién de
estas pymes y de cierta manera, las
ha preparado para procesos futuros
de internacionalizacion.

Oscar Humberto Garcia marca un
punto de diferencia con su articulo,
pues realiza una profunda revisién
de literatura abarcando el tema del
poder en las organizaciones. Para
empezar, el autor pone de manifiesto
la importancia que se ha dado, en la
teoria organizacional, a la pregunta
de como entender y manejar colabo-
radores. Plantea que esta pregunta,
aunque bien fundamentada, deberia
ser analizada en primera instancia
desde el punto de vista de quién tiene
el poder y qué representa este poder
para él y para quienes son sus cola-
boradores. Esto abre el debate entre
el poder impuesto y el reconocido, dos
formas de poder que pueden llevar
a resultados muy diferentes en las
organizaciones.

El cuarto articulo, desarrollado por
Mbénica Sinisterra, presenta un punto
de encuentro con el segundo articulo
al mostrar la multilocalizacion como

una estrategia para competir global-
mente. Basicamente, la autora se
pregunta si la multilocalizacién es
verdaderamente una de las mejores
estrategias que pueden asumir las
empresas cuando quieren participar
en el mercado mundial. Con esa
hipétesis, pasa a revisar detallada-
mente ejemplos de multilocalizacién
de empresas, en donde éstas han
transferido parte de sus procesos
productivos con el objetivo de dismi-
nuir costos y buscar la incursiéon en
nuevos mercados. Concluye, que el
balance entre ventajas y desventajas
de la multilocalizacién, se constituye
en una herramienta importante, es-
pecialmente en economias de escala
y aglomeracion.

En el quinto articulo, se decidié hacer
una innovacién de contenido temati-
co, al publicar un estudio relacionado
con la educacién de estudiantes de
administracién de empresas. Se
considerd que no sélo se deben tener
en cuenta los estudios realizados en
el contexto actual de las organiza-
ciones, sino que también, se debe
analizar cémo estd cambiando el
contexto de la educacion de quienes
seran los gerentes del manana. Al
respecto, Yuri Gorbaneffy Alejandra
Cancino realizaron un experimento
sobre el uso de mapas conceptuales
en el contexto del aprendizaje basa-
do en problemas, un nuevo enfoque
que busca llevar al estudiante a una
mayor reflexion. Como recomenda-
ciones, la autora sugiere los mapas
conceptuales como una mejor estra-
tegia, ademas, ofrece en los anexos,
un ejemplo del ejercicio realizado,
para que quede a disposicién de quie-
nes deseen aplicarlo en sus propias
universidades.
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El sexto articulo representa una con-
tribucién para el area de gestién de
inventarios en la cadena de abasteci-
miento. Valentina Gutiérrez y Diana
Jaramillo llegaron a la conclusién de
que, en Colombia, es poco el conoci-
miento y uso de software para hacer
gestion de inventarios. Por tal motivo,
realizaron un estudio con empresas
analizando diferentes condiciones
técnicas y tecnolbgicas del software
que éstas habian implementado.
Las autoras dejan de manifiesto que,
aunque ellas presentan una resefia y
por ende, aportan una nueva herra-
mienta a las empresas, la implemen-
tacion de un software para el manejo
de inventarios es una decisién que
se debe tomar cuidadosamente pues
presenta ventajas y desventajas que
dependeran de cada empresa y de la
capacidad de adaptacién del cambio
de las mismas.

Finalmente, presentamos el caso del
trimestre. En este sentido, César

Omar Lépez, Alonso Aguilera, Cons-
tanza Collazos, Elizabeth Gémez y
Gloria Rizo, desarrollaron el caso de
Sugar S.A., una empresa dedicada a
la produccién de alimentos basados
en azucar y que busca incrementar su
inversion y beneficiarse de una nueva
ley nacional. Se encuentra ante una
situacién en la cual puede ser sancio-
nada por presentar un mayor valor en
la deduccién fiscal correspondiente al
valor de la inversién.

Finalizamos invitando a nuestros
lectores a que nos envien sus co-
mentarios por correo electrénico a
estgerencial@icesi.edu.co; igualmen-
te, los invitamos a visitar nuestra
pagina web www.icesi.edu.co/estu-
dios_gerenciales; en donde pueden
consultar el contenido de todos los
ejemplares de nuestra revista, inclui-
dos los del presente namero. Igual-
mente, queremos recordarles que la
recepcion de articulos se encuentra
abierta todo el afo.

El Editor
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RESUMEN

El concepto de bancarizacion tiende
a relacionarse con el acceso de los
agentes econdémicos al crédito. Sin
embargo, se trata de un concepto mas
amplio que hace referencia al acceso
a todos los servicios financieros dis-
ponibles. La bancarizaciéon es a su
vez una herramienta clave para los
paises en via de desarrollo, en tanto
juega un papel significativo frente a
la reduccion de la pobreza, razén que
la ha convertido en un tema de gran
importancia para las economias de
Latinoamérica.

Este trabajo plantea una reflexién
sobre la importancia de la bancari-
zacion para Colombia. Se enmarca
el analisis dentro de la regién y pos-
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teriormente se profundiza en el caso
colombiano. Se pretende explorar
el avance del pais frente al tema y
plantear los retos a superar en los
proximos afios. Todo ello sin perder
de vista la importancia de este pro-
ceso para el desarrollo econémico y
social del pais.

PALABRAS CLAVE

Bancarizacién, profundizacion finan-
clera, servicios financieros, microcré-
dito, Corresponsales No Bancarios.

Clasificaciéon JEL: G21

ABSTRACT

Bancarization: an approximation
to the Colombian case in the Light
of Latin America
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The concept of bancarization is usu-
ally related to the access of economic
agents to credit. Nevertheless, it
is a wider concept that refers to all
the available financial services. The
bancarization is also a key tool for
developing countries, and plays a
significant role in reducing poverty;
what has turned a topic of great im-
portance for Latin American econo-
mies. This work makes a reflection
of the importance of bancarization for
Colombia. The analysis initiates in
Latin America and then, penetrates

into the Colombian case. First, the
document studies the advance of Co-
lombia in bancarization and finally, it
establishes the challenges for upcom-
ing years. All this without losing of
sight the importance of this process
for the economic and social develop-
ment of the country.

KEYWORDS

Bancarization, financial deepening,
financial services, microcredit, and
correspondents not banks.
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INTRODUCCION

La literatura econémica explica am-
pliamente la relacién entre el sistema
financiero y el crecimiento econémico.
Autores como Arboleda y Manrique
(2004), Babczuk (2005), Levine (1997)
y Zervos y Levine (1998) han tratado
extensamente el tema. El sistema
financiero tiene un papel preponde-
rante en las economias modernas y
puede influir significativamente en
el progreso econémico, especialmente
en paises con mercados de capitales
poco desarrollados, convirtiéndose
en piedra angular de la prosperidad
econdmica. De ahi la importancia de
acelerar la bancarizacién, en espe-
cial en los paises de América Latina
donde existe un bajo acceso de los
agentes econdémicos a los servicios
financieros.

Este documento empieza abordando
la bancarizacién en América Latina.
Posteriormente se concentra en dos
casos destacados en la regién, como
son Brasil y Pert. El estudio de estos
casos particulares facilita la creacién
del marco para aproximarse al caso
colombiano. Se pretende caracteri-
zar el proceso de bancarizaciéon en
Colombia, destacar su importancia
social, evidenciar una serie de fac-
tores explicativos del bajo nivel de
profundidad financiera y establecer
las causas del relativo desinterés de
la banca en el proceso. En Colombia,
como se expondra mas adelante, sélo
fue hasta 2006, cuando el Gobier-
no colombiano lanzé su politica de
Banca de las Oportunidades, cuando
se dieron las condiciones necesarias

para mejorar la bancarizacién. Estas
condiciones, como podra observar
el lector, existian con anterioridad
en los paises estudiados, los cuales,
para la época, habian logrado avances
importantes en el tema. Con estas
nuevas condiciones y con un proceso
que va exigiendo ajustes, se plantean
para Colombia una serie de retos a
superar, retos que este trabajo tam-
bién pretende abordar.

Como los objetivos de este estudio
son de caracter descriptivo, la me-
todologia empleada es del mismo
tipo. Este articulo se genera a partir
del estudio y procesamiento de la
informacién secundaria de fuentes
oficiales, como el Banco Central
de Brasil, la Superintendencia de
Banca, Seguros y Administradoras
de Fondos de Pensiones de Peru, la
Superintendencia Financiera de Co-
lombia, el Departamento Nacional de
Estadistica de Colombia (DANE) y el
Ministerio de Hacienda y Crédito Pa-
blico de Colombia. Ademas, se emplea
informacién suministrada por enti-
dades gremiales como la Federacién
Latinoamérica de Bancos (Felaban),
la Asociacién Bancaria de Colombia
(Asobancaria) y la Asociaciéon Nacio-

nal de Instituciones Financieras de
Colombia (ANIF).

Es oportuno precisar que general-
mente se entiende por bancarizacién
el acceso que tienen los agentes
econdémicos al crédito; sin embargo,
se trata de un concepto mucho mas
complejo.! Para fines de este estudio,
se entendera por bancarizacién tanto

1  La Real Academia Espanola (2007) en su vigésima segunda edicién lo define como el desarrollo de las
actividades sociales y econémicas de manera creciente a través de la banca.
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el grado de profundidad financiera
como el acceso a los servicios financie-
ros formales: crédito, ahorro, seguros,
transferencia de valores y pagos.

Los indicadores utilizados para me-
dir la bancarizacién seran tanto de
caracter agregado como detallado.
Entre los primeros se utilizara la re-
lacion cartera/PIB y depésitos a PIB,
y entre los segundos se empleara la
cobertura geografica, el nimero de
usuarios de los servicios y el nimero
de oficinas bancarias. En el tema
del microcrédito su cubrimiento se
analizari a través de su participacién
en la cartera del sistema financiero y
del nimero de usuarios del producto.
Para demostrar la baja penetracién
financiera existente en las regiones
pobres de Colombia, se tomaran las
cifras de Necesidades Basicas Insa-
tisfechas (NBI) por departamento
segun el censo de 2005 realizado por
el DANE y se confrontaran con las
cifras de operaciones pasivas y activas
de la banca, publicadas por la Super-
intendencia Financiera. A partir de la
seleccién de estas variables, el estudio
pretende, de forma descriptiva, anali-
zar su comportamiento y evolucion.

Dentro del estudio es fundamental
el andlisis de los Corresponsales No
Bancarios (CNB),? que constituyen la
herramienta mas efectiva para lograr
la cobertura total del sistema finan-
ciero en paises como Colombia. Los
CNB le permiten a la banca asistir
a todos los municipios y llegar a las
zonas mas apartadas de las ciudades
con una gran variedad de operaciones

que facilitan la incorporacién de nue-
vos clientes. Todo esto los convierte
en pieza clave del proceso de banca-
rizacién como se evidenciara en este
trabajo.

1. BANCARIZACION EN
AMERICA LATINA

El acceso de la poblacion a los servi-
cios financieros es muy importante
para el desarrollo econémico, de ahi
que las economias de América Lati-
na vengan intensificando esfuerzos
por elevar el grado de acceso a estos
servicios, especialmente a sectores
que no estaban en la cobertura de
las instituciones financieras, como
los individuos y hogares de menores
ingresos y las pequefias empresas.

La bancarizacién, medida como la
relacién cartera a PIB, ha sido signi-
ficativamente méas baja en América
Latina que en los paises desarrolla-
dos (Tabla 1). En las pequenas pobla-
ciones de la region, los pobres tenian
que buscar la manera de obtener los
servicios financieros que no les ofre-
cian las instituciones bancarias. Con
el tiempo, algunas instituciones sin
animo de lucro se hicieron expertas
en esta actividad y su crecimiento se
acentud en los afios noventa (Banco
Interamericano de Desarrollo - BID,
2001). No obstante, América Latina
y el Caribe seguian presentando ni-
veles de bancarizacién de una tercera
parte de los existentes en los paises
desarrollados.

En América Latina el crédito banca-
rio es la principal fuente de financia-

2 Se entiende por CNB a cajeros corresponsales que operan en establecimientos comerciales y que no
pertenecen al sistema financiero, como tiendas, droguerias y ferreterias, que permiten la intermedia-
cién de recursos a bajo costo, ofreciendo servicios en lugares donde una oficina de un banco no resulta

rentable.

ESTUDIOS
I 6 M GERENCIALES Vol.25 No. I 10 « Enero - Marzo de 2009



Tabla 1. Desarrollo financiero por regiones en los afios noventa

- Crédito y .-
y Niimero Cred!lo al S. capitalizacidn PIB per capita
Region p Privado en dolares
de paises |, del mercado
(% del PIB) (% del PIB) de 1995
Paises desarrollados 24 84 149 23.815
Asia del Este y Pacifico 10 72 150 2.867
Medio Oriente y Norte de Africa 12 43 80 4.416
América Latina y el Caribe 20 28 48 2.632
Europa del Este y Asia Central 18 26 38 2.430
Africa Subsahariana 13 21 44 791
Sur de Asia 6 20 34 407

Fuente: BID (2005)

cién del aparato productivo. Como los
mercados de capitales no presentan
un significativo desarrollo, la alterna-
tiva de los bonos como fuente alterna
de financiacién es de baja utilizacién.
Esto explica la relevancia de los
establecimientos de crédito frente
al financiamiento de las actividades

productivas de la pequenia y mediana
empresa.

Los niveles de intermediacién en la
region han permanecido muy bajos
(Tabla 2) y las crisis econdémicas de
finales de la década pasada afectaron
la profundizacién financiera. Se des-
taca lo que sefiala Rojas (2005):

Tabla 2. Evolucién de la profundizacion financiera, 1990-2005

Depésitos/PIB Crédito/PIB
Promedio Promedio Promedio Promedio
1990-1999 2000-2005 1990-1999 2000-2005
Ameérica Latina
Brasil 0,19 0,22 0,26 0,27
Chile 0,39 0,60 0,46 0,59
Colombia 0,14 0,22 0,15 0,19
El Salvador 0,35 0,41 0,32 0,41
México 0,23 0,24 0,23 0,15
Perii 0,16 0,24 0,14 0,22
Paises Industriales
Australia 0,54 0,67 0,66 0,91
Francia 0,58 0,66 0,89 0,88
Noruega 0,51 0,49 0,59 0,72
Portugal 0,89 0,90 0,75 1,47
Espafia 0,64 0,87 0,80 1,18
Estados Unidos 0,54 0,59 0,54 0,63
Fuente: Rojas (2005)
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Los resultados de bancarizacién
son muy preocupantes para mu-
chos de los paises de América
Latina, no sélo porque la inter-
mediaciéon financiera estd lejos
de maximizar su contribucién al
crecimiento econdémico, sino por-
que los paises de la regién vienen
llevando a cabo importantes es-
fuerzos de reforma desde los afios
noventa que, aunque han fortale-
cido los sistemas bancarios, no han
logrado el dinamismo esperado del
sector. (p. 3)

S1 se analizan los indicadores de-
tallados de bancarizaciéon (Tabla
3), queda claro que América Latina
necesita reorientar sus esfuerzos con
el objetivo de alcanzar una mayor
profundizacién financiera.

La baja bancarizacién tiene efectos
negativos para las economias de la re-
gién. No sélo obstaculiza el acceso de
la poblacién a los servicios financie-

ros, sino que impide la incorporacién
de mayor parte de la poblacién a la
economia formal, se opone a la mayor
generacion de ahorro, al aprovecha-
miento de la informacién, al mayor
flujo de inversiones y limita el acceso
de las pymes a la financiacién formal.
Este ultimo punto se constituye en
cuello de botella para estas unidades
empresariales, que juegan un papel
fundamental en las economias de la
region, no sé6lo como creadoras de em-
pleo sino como semilleros de nuevas
empresas (Rojas, 2005).

Adicionalmente, la baja bancariza-
cién tiene efectos negativos sobre la
disminucién de la pobreza. Diversos
estudios muestran que el mayor acce-
so a los servicios financieros permite
mayor informacién para los hogares
de bajos ingresos y para las pequenas
empresas. Esta informacién puede
traducirse en una forma efectiva
de potenciar el acceso al crédito,

Tabla 3. Indicadores de banca y servicios financieros

Poblacién

Tarjetas Facilidad de crédito
a oficinas de crédito bancos a negocios

Regulacion bancaria
facilita el desarrollo

Pais bancarias per capita escala1a10 comercial, Escala1a 10

2005 2004 2006 2006
Reino Unido 4.741 2,97 6,71 6,34
Estados Unidos n.d. 1,24 8,45 7,90
Canada 2.251 1,16 8,05 7,21
Francia 2.245 0,75 6,16 6,60
Espafia 1.068 1,42 7,16 6,68
Argentina 4.099 0,23 3,27 4,10
Brasil 10.595 0,41 4,41 5,31
Chile 10.297 0,23 8,19 7.74
Colombia n.d 0,21 6,83 6,21
México 7.990 0,18 3,87 4,64
Venezuela 9.272 0,33 517 3,79

Fuente: Institute for Management Development (2006)
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teniendo en cuenta que su carencia
es una de las mas grandes barreras
que existen para acercar a la pobla-
cién pobre a los establecimientos de
crédito. (Consejo Nacional de Politica
Econémica y Social de Colombia -
CONPES, 2006).

Es importante considerar que el
aumento de la bancarizacién en
América Latina y el desarrollo de
las microfinanzas puede ayudar a la
poblacién de bajos ingresos a mejo-
rar sus condiciones de vida. Existen
estudios, como los de Dermiguc-
Kunt (2005), que muestran que el
desarrollo del sistema financiero es
basico para promover el crecimiento
anti-pobreza. Las microfinanzas le
han dado la oportunidad de cambiar
su vida a quienes accedieron a ellas.
Incluso, al respecto sefiala Dermiguc-
Kunt (2005):

El desarrollo del sector financiero
es un factor determinante para las
perspectivas que tenga un pais de
lograr los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM), que incluyen
reducir a la mitad la cantidad de
personas que viven con menos de
US$ 1 por dia para el afio 2015.
(-1

Lo cierto es que todavia hay un largo
camino por recorrer. Como muestra
Alves y Da Silva (2006), la atencién
a la demanda potencial de 12,1 mi-
llones de familias pobres en América
Latina y el Caribe continta siendo
muy baja. Seguin estos autores, sélo
0,7 millones tenian acceso a servicios
microfinancieros, lo que representaba
una cobertura de 5,8%. Por encima
de todas estas consideraciones, es
fundamental tener en cuenta las ne-
cesidades de los pobres, para lo cual
las ideas enunciadas por el Grupo

Bancarizacién: una aproximacién al caso colombiano a la luz de América Latina GERENCIALES

Consultivo para la Asistencia de los
Pobres - CGAP (2004) resultan mas
que apropiadas cuando precisan que
los pobres no requieren Unicamente
créditos sino una variedad de servicios
financieros. Como cualquier persona,
los pobres necesitan servicios financie-
ros que sean convenientes, flexibles y
accesibles. Los pobres no desean ape-
nas créditos, también desean pagos,
seguros y acceso a transferencia de
valores, ademas de asesoria para el
uso de estos productos.

No obstante, algunos paises de la
region como Brasil y Perd, han de-
mostrado un gran interés en el tema
y han sido verdaderos pioneros de la
bancarizacion en América Latina.
Con anterioridad a los desarrollos
del tema en Colombia, estos paises
emprendieron acciones innovadoras
que fueron transformando su sistema
bancario en uno mas incluyente.

1.1. El caso de Brasil

Brasil fue de los primeros paises
del mundo en experimentar el mi-
crocrédito para un sector informal
urbano. En 1973 fue creado en los
municipios de Recife y Salvador,
con la participacion de entidades
empresariales, bancos locales y con
asistencia técnica de la ONG Accién
Internacional (Aitec), la Unién de
Asistencia a Pequefias Organizacio-
nes, conocida como programa UNO
(Banco Central de Brasil, 2005).
Todo ese trabajo rindi6 sus frutos con
fomento al asociativismo, creacién de
cooperativas, asociacién de artesanos
y grupos de compra. UNO financié a
millares de pequefios emprendedores,
formé decenas de especialistas en mi-
crocrédito y fue referencia principal
para los programas de microcrédito
en América Latina.
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La experiencia y los esfuerzos de
Brasil frente al tema han genera-
do importantes resultados. Brasil
registra un numero significativo de
ciudadanos con acceso a cuentas ban-
carias. Incluso el nimero de estas ha
crecido a un ritmo superior al de la
poblacién (Tabla 4). Segun el Banco
Central de Brasil (2005), los CNB son
la forma mas efectiva de lograr que
la poblacién de bajos ingresos tenga
acceso a los servicios financieros. Los
resultados han sido excelentes para
este pais, tanto desde el punto de vis-
ta cuantitativo, como cualitativo, ya
que incluso en el afio 2002 no existian
municipios desasistidos (Grafico 1).

La figura de CNB existe en Brasil
desde 1973 y se empezd solamente
con establecimientos bancarios. Estos
corresponsales facilitaban el envio y
recibo de pagos y cobranzas de che-
ques (Prieto, 2006). Posteriormente,
el Banco Central de Brasil en 1999
permiti6é la expansién de los servi-
cios financieros de CNB y facult6 a
la banca para establecer contratos
en aquellos municipios donde no
existian oficinas bancarias. En el afio
2000 se permitio la apertura de estos
corresponsales en cualquier parte
del pais. En 2003 se autorizé a ins-
tituciones financieras no bancarias
a establecer corresponsalias. Meses

Tabla 4. Brasil: acceso a cuentas bancarias

(Millones de personas) Variacion

2001 2002 2003 2004 2005 2001-2005
Clientes con cuenta corriente 43,3 45,6 45,9 50,4 53,7 24,0%
Clientes cuenta de ahorros 51,2 58,2 62,4 67,9 70,8 38,3%
Poblacion 173,8 176,4 179,0 181,6 184,2 6,0%

Nota: Los valores corresponden al mes de junio de cada afio

Fuente: Banco Central de Brasil (2005)

Grafico 1. Municipios desasistidos por la banca en Brasil
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después, otras instituciones financie-
ras no cobijadas, como cooperativas
de crédito, sociedades de microcrédito
y corredores de titulos y valores inmo-
biliarios, pudieron ofrecer servicios
por corresponsalia.

Con el objetivo de estimular el acceso
de la poblaciéon de bajos ingresos a
los servicios financieros, se adopt6 en
junio del 2003 la Resolucién 3104 del
mismo afno. Este normativo faculta
la apertura de cuentas especiales de
depdsitos a la vista sin costo y con un
limite de transacciones destinadas a
atender a la poblacién de bajos in-
gresos. Estas cuentas también sirven
de instrumento para liberar recursos
para personas beneficiarias de pro-
gramas gubernamentales de interés
social. Son ofrecidas a personas que
no tengan cuentas en otras entida-
des financieras, con simplificaciéon
de tramites de apertura, sin limite
del saldo en cualquier tiempo y sus
recursos s6lo pueden sacarse por
medios electrénicos.

En el Afio Internacional del Microcré-
dito,’> mediante el decreto presiden-
cial del 25 de abril de 2005, se cred
el Comité Nacional de Coordinacién
del Afio del Microcrédito, que tiene
como objetivo la concientizacién
de la importancia del microcrédito
y las microfinanzas con vista a la
erradicacién de la pobreza. Brasil ya
habia avanzado de forma importante
en la cultura de la bancarizacién al
publicar la Cartilla Financiera que
divulga la situacién del microcrédito
en el pais, los aspectos que lo caracte-
rizan, las alternativas institucionales

de los programas de microcrédito, los
aspectos legislativos y otros temas
relacionados.

1.2. El caso de Peru

En Perq, segin la Superintendencia
de Banca, Seguros y Administradoras
de Fondos de Pensiones (2005), aun-
que el grado de bancarizacién estaba
por debajo del promedio de América
Latina para el 2004,* la penetracién
financiera registraba mejoras en los
dltimos afios, lo que se evidenciaba
al analizar los indices de densidad
bancaria (Tabla 5).

Tabla 5. Peru: penetracion financiera

2000 2005
Indicadores de Bancarizacion:
Deudores a habitantes
bancarizables %* 106 21,5
Depositantes a habitantes
bancarizables % 37 414
Oficinas a 100.000 habitantes 7 8
bancarizables
Cajeros a 100.000 habitantes 7 11
bancarizables
Nimero de créditos
por Rango de Deuda:
Menor o igual a US$ 300 604 1473
US$ 300 a 1000 429 674
US$ 1000 a 2000 166 346
US$ 2000 a 5000 95 318
US$ 5000 a 10000 35 97
US$ mas de 10.000 54 127
Total Créditos hasta US$
10.000 1383 3034

*Habitantes bancarizables corresponde a la po-
blacién mayor de 20 afios que no se encuentra
en situacién de extrema pobreza.

Fuente: Superintendencia de Banca, Se-

guros y Administradoras de Fondos de
Pensiones del Peru (2005)

3 El 2005 fue declarado Afio Internacional del Microcrédito por la ONU (2005).
4 Teniendo en cuenta que el porcentaje de créditos a PIB promedio en América Latina fue de 24% y en Peru

de 19%.
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No obstante, merece consideracién
especial el hecho de que esa mayor
bancarizaciéon viene beneficiando a
clientes con créditos pequefios como
lo mostré la Tabla 5. De esta manera
se estimula la presencia del finan-
ciamiento formal y la realizacién de
proyectos de empresas pequenasy de
personas de bajos ingresos.

Pert logré estos resultados a través
de un programa nacional de bancari-
zacién emprendido desde septiembre
de 2002 por la Superintendencia de
Banca, Seguros y Administradoras de
Fondos de Pensiones del Peru (2005).
Por medio de este programa se pre-
tendia mejorar la transparencia en el
funcionamiento del sector financiero.
Se destacan en esta iniciativa los
siguientes puntos:

+ Amplia difusién de las tasas de
interés promedio, no sélo por seg-
mento de mercado sino por tipo de
empresa y por productor.

*  Amplia difusién de las caracteris-
ticas y costos de las operaciones
pasivas y activas de instituciones
financieras. Informacién per-
manentemente actualizada que
permitia a los agentes econémicos
establecer comparaciones en todo
momento.

Igualmente, se creb el Reglamento
de Transparencia de Informacién y
Disposiciones Aplicables a la Con-
trataciéon con Usuarios del Sistema
Financiero, por medio del cual se
promueve la transparencia y difusiéon
de informacion veraz al publico, se
supervisa y difunde la férmula de
calculo de intereses y se determinan
y corrigen clausulas abusivas en ma-
teria de tasas de interés, comisiones
y gastos cobrados por instituciones
financieras.

Complementando estas medidas, la
Superintendencia de Banca, Segu-
ros y Administradoras de Fondos de
Pensiones, expidié la circular nimero
B-2147 de 2005 que permitié a los
establecimientos financieros reali-
zar convenios con Corresponsales
No Bancarios para prestar servicios
financieros. El éxito de esta iniciati-
va fue tal, que existian 117 CNB a
finales de 2005 y las proyecciones del
2006 indicaban el funcionamiento de
2.039 (Prieto, 2006).

Finalmente se desarrollé una estra-
tegia conjunta con el Ministerio de
Educacién peruano, para contribuir
a la formacién de cultura financiera.
Por medio de este plan se difunde el
conocimiento del sistema financiero y
se ataca duramente la autoexclusion
desde la etapa escolar, con lo cual
los alumnos conocen sobre el funcio-
namiento del sector financiero y se
informan sobre temas relacionados.

2. BANCARIZACION

EN COLOMBIA

En Colombia, a diferencia de los
paises estudiados, la evolucién de la
bancarizaciéon ha estado principal-
mente ligada al microcrédito como
un sistema de financiacién que se
destina a la pequefia empresa. Esta
evolucién no ha sido consistente con
la profundizacién de otros servicios
financieros dirigidos a satisfacer las
necesidades de la poblacién de bajos
ingresos y microempresas, cComo son
los servicios de pagos, las transferen-
cias de fondos, el ahorro y los seguros
(Paredes, 2006).

En la década de los afnos noventa,
Colombia habia registrado un com-
portamiento similar a los paises de
la regién en cuanto a profundizacién
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financiera (Clavijo, 2006). Se trataba
de alcances bastante discretos frente
al tema. Con la crisis de finales de los
afios noventa, la situacién empeord y
estos indicadores descendieron a nive-
les significativamente bajos (Grafico
2). Era de esperarse que, como en los
otros paises de la regién, al avanzar el
crecimiento econémico esos indicado-
res invirtieran su tendencia y la pro-
fundizacién financiera se recuperara;
sin embargo, esto no sucedid. A este
respecto sefiala Clavijo (2006):

Los indicadores de profundizacion
financiera (tanto por el lado activo
como pasivo) alcanzaban niveles
apenas aceptables en el contexto
latinoamericano al momento de
estallar la crisis. Por ejemplo, la
relacién cartera/PIB era de 38,7%
y la de ahorro financiero/PIB de
43,2% en 1997; esos mismos in-
dicadores apenas se ubicaron en
23% y 36,8% al cierre de 2005.
(p. 133).

Para superar la crisis financiera de la
época, el gobierno nacional adopté el

Decreto 2331 de 1998 (Presidencia de
la Republica, 1998), con el cual inten-
taba fortalecer las entidades del sector
y aliviar la situacién de los deudores.
Para financiar la operacion de salva-
mento, se introdujo el Impuesto a las
Transacciones Financieras (ITF), el
cual, como sefialan Galindo y Majnoni
(2006, p. 34): “Se instauré en varios
paises de la regién en medio de epi-
sodios de crisis con el fin de recaudar
fondos para contribuir a solventarlas”.
Esta medida se complementé con otras
bastante fuertes en términos de re-
presién financiera, entre las cuales se
destacan el limite maximo a las tasas
de interés de créditos hipotecarios, la
implementaciéon de nuevas inversio-
nes forzosas, la modificacién del calcu-
lo de la tasa de usura y el gravamen a
parte de la remuneracién a los encajes
(Arbelaez y Zuluaga, 2002). Estas
medidas ocasionaron gran desinterés
de las instituciones financieras en el
proceso de bancarizacién.

S1 a lo expuesto anteriormente se
agregan otros factores que afectan

Grafico 2. Colombia: profundizacién financiera, cartera bruta/PIB
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la rentabilidad de la operacién ban-
caria y cuya ponderacion resulta
importante en el caso colombiano, el
desinterés en bancarizar aumenta.
Entre estos factores se destacan los
topes a las tasas de interés de las
diferentes modalidades de crédito, el
aumento de los costos de operacién,
cuyo peso es muy significativo en
Colombia, la inseguridad juridica
que afecta profundamente la banca,
la informacién altamente asimétrica
que se presenta para las operaciones
financieras de este tipo debido a la
casi inexistente informacién sobre
los clientes de bajos ingresos, y las
pequenias empresas.

Sélo hasta cuando otras institucio-
nes allanaron el camino del crédito
a los pobres y se consolidoé el efecto
demostraciéon, como lo llama Paredes
(2006), fue cuando se despert6 en la
banca colombiana un nuevo interés
por atender a este tipo de clientes
que hasta el momento le resultaban
poco atractivos. Este efecto, muy
importante en el nuevo rumbo de la
bancarizacién en Colombia, se refiere
al hecho mediante el cual las ONG,
que otorgaban créditos a la poblacién
de bajos ingresos, demostraron que
estos clientes eran deudores verda-
deramente comprometidos con sus
obligaciones. Como sefialan Loépez y
Villarreal (1998), el estimulo de cupos
de crédito mayores que habian sido
ofrecidos a la poblacién pobre, gracias
al cumplimiento de sus anteriores
obligaciones, habia rendido frutos y

de esta forma el efecto demostraciéon
se habia consolidado.

Este nuevo interés es avalado por el
Gobierno, que ya era consciente de la
necesidad de flexibilizar la estructura
del sistema financiero de manera
que resultara mas incluyente. Es asi
como el gobierno nacional, mediante
la politica de la Banca de las Opor-
tunidades, promueve oficialmente
la bancarizaciéon. Por medio de esta
politica se crearon las condiciones
para favorecer el acceso al sistema
financiero de la poblacién excluida.’
Como lo sefiala el documento del Con-
sejo Nacional de Politica Econémica
y Social (Conpes) 3424 del 2006, en
esta iniciativa se destacan la reforma
del marco regulatorio para estimu-
lar el acceso a servicios financieros,
apareciendo la figura de CNB como
elemento principal. Se establece tam-
bién la exencién del Impuesto a las
Transacciones Financieras (ITF) y de
inversiones forzosas para cuentas de
ahorro de bajo monto, para las cuales
ademas se simplifican los tramites de
apertura. Adicionalmente se reforma
el régimen de garantias y se fortale-
cen las centrales de riesgo, para las
cuales se adelantan actividades que
permitan incluir informacién de pa-
gos de servicios publicos, arriendos y
otros, con el fin de contar con alguna
historia de pago de la poblacién tra-
dicionalmente excluida del sistema
financiero.

Segun las cifras que las entidades
financieras reportaron a la Central de

5  Como sefiala Alvira (2006), la Banca de las Oportunidades es una estrategia, no una entidad. En ese sen-
tido, es una politica que coordina y potencia los esfuerzos de intermediarios financieros existentes, como
los establecimientos de crédito, las cooperativas, las ONG y las companias de financiamiento. Ademas,
esta politica busca ofrecer incentivos a través del Fondo de las Oportunidades para ampliar la oferta
de servicios financieros a la poblacién objetivo. No es una estrategia que cree un banco de primer ni de
segundo piso, tampoco presta, garantiza ni redescuenta.
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Informacién Financiera (Cifin), con
corte a julio de 2006 y que se publica-
ron con el Reporte de Bancarizacién
de esa fecha (Asobancaria, 2006), se
registra en Colombia un nivel de ban-
carizacién de 29,2%; el cual resulta
bajo comparado con economias mas
desarrolladas. La mayor parte de la
poblacién se encuentra bancarizada
a través de cuentas de ahorro con
un total de 11.257.480 usuarios. Si
se mide el nivel de bancarizacion
por la penetracién de la cuenta de
ahorros, se destacan las principales
ciudades, entre ellas Bucaramanga
con un registro de 65,09%, Bogot4 con
54.30% y Pereira con 51,13%. A nivel
departamental se encuentra que la
mayor penetraciéon de este producto
aparece en San Andrés y Providencia
que alcanza 47%, Arauca con 41,7%
y Casanare 36,2%. Ubicandose en un

nivel medio-alto se encuentra Caldas
con 34%, Antioquia con 29,8% y Valle
con 29,3%. Finalmente se encuentra
que los ultimos lugares en bancari-
zacion lo ocupan departamentos que
exhiben altos indices de pobreza,
entre los que figuran Coérdoba con
13,5%, Guajira con 13,3% y Chocé
con solo 10% (Tabla 6).

Para complementar el andlisis, se to-
man las cifras de Necesidades Basicas
Insatisfechas (NBI) por departamen-
to segun el censo de 2005 realizado
por el DANE (2006) y las cifras de
operaciones activas y pasivas por mu-
nicipios y departamentos publicadas
por la Superintendencia Financiera
de Colombia (2006). El andlisis de
estas cifras permite ratificar que los
departamentos con menores indices
de pobreza concentran la mayor parte
del negocio bancario. Como se observa

Tabla 6. Porcentaje de poblacién con acceso a algunos servicios financieros,

julio de 2006

e oo, Taiea®  Wioraetio
Ciudad
Bucaramanga 65,09% 9,33% 22,30% 1,37%
Bogoté D.C. 54,30% 8,37% 27,00% 1,47%
Pereira 51,13% 4,34% 7,71% 0,52%
Medellin 47,50% 5,52% 9,15% 0,59%
Barranquilla 45,23% 5,75% 17,20% 0,57%
Cali 39,83% 5,64% 8,58% 0,66%
Departamento
San Andrés y Providencia 47,00% 6,42% 7,25% 0,27%
Arauca 41,70% 3,30% 2,15% 0,75%
Casanare 36,20% 3,03% 2,35% 0,91%
Cordoba 13,50% 1,30% 1,37% 0,51%
Guajira 13,30% 1,12% 1,37% 0,13%
Choco 10,00% 0,54% 0,77% 0,22%
Fuente: Asobancaria (2006)
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Tabla 7. NBI y participacion en operaciones activas y pasivas, diciembre de

2006
Porcentaje Porcentaje
Departamento de participacion de participacion NBI TOTAL
en captacion en colocacion
Bogota D.C. 56,88% 48,89% 9,20%
Antioquia 12,20% 15,80% 22,60%
Valle 7,42% 10,86% 15,60%
Cundinamarca 1,62% 1,30% 21,20%
Risaralda 1,15% 1,41% 16,60%
Caldas 1,11% 1,19% 17,70%
Quindio 0,59% 0,53% 16,00%
Cordoba 0,59% 0,62% 59,00%
Guajira 0,46% 0,15% 65,20%
Chocé 0,15% 0,08% 79,10%
Vichada 0,06% 0,02% 66,70%
Guainia 0,03% 0,00% 60,40%

Fuente: Calculos del autor utilizando informacion del DANE (2006) y la Superin-

tendencia Financiera de Colombia (2006)

en la Tabla 7, 80,96% de las capta-
ciones y 79,98% de la cartera estan
en los departamentos con menores
indices de pobreza.

2.1. Microcrédito

La Ley 590 de 2000 define el micro-
crédito como el crédito dirigido a las
micro, pequenas y medianas empre-
sas® cuyo monto no podra exceder
los 25 SMLV.” Posteriormente se
redefini6 el monto maximo hasta 120
SMLV. Como senala Barona (2006, p.
6): “Esta definicién suele considerarse
incompleta para quienes estan intere-
sados en los servicios financieros para

los pobres”. Sin embargo, ya que no
existe una sola definicién aceptada y
que son los registros de las operacio-
nes de microcrédito definidas de esta
forma las que se encuentran dispo-
nibles, sera ésta la definicién que se
asumira para fines del estudio.

Tiene especial relevancia en térmi-
nos del analisis profundizar en el
comportamiento del microcrédito.
Basta observar los resultados es-
grimidos por la Encuesta Social de
Fedesarrollo (2001), aplicada en las
cuatro principales ciudades del pais
para dar cuenta de la importancia
del microcrédito como instrumento

6  Segun la Ley 590 de 2000 (Congreso Nacional de Colombia, 2000) se entiende por microempresa aquella
que no tenga mas de 10 trabajadores y activos inferiores a 501 SMLV. Por pequefia empresa a aquellas que
tengan entre 11 y 50 trabajadores y activos entre 501 y 5.001 SMLV y por mediana empresa se entiende
a la que tenga una planta de personal entre 51 y 200 empleados y activos entre 5.001 y 15.000 SMLV.

7  SMLV corresponde a la sigla: Salarios Minimos Legales Vigentes para el caso de la legislaciéon colombia-

na.
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para llegar a los hogares pobres y a
la pequeia empresa. Sus resultados
evidenciaron que un 18% de los ho-
gares de estrato® bajo y un 20% de los
hogares de estrato medio, registraban
que algin miembro del hogar tenia
negocio y, para el total de la mues-
tra, el total de hogares que solicitd
algtn crédito no sélo disminuyé en el
periodo de estudio, sino que resultd
considerablemente bajo al ubicarse
en 7% en los hogares de estrato bajo
y en 14% en los de estrato medio.

Como sefiala Barona (2004):

Por su misma naturaleza, el tama-
fio del mercado del microcrédito
en Colombia es muy dificil de es-
timar, se han hecho pocos estudios
al respecto, pero sefialan que un
bajo porcentaje de microempresas
se han beneficiado de un crédito
formal, poniendo de manifiesto la
importancia de aumentar la ofer-

ta de recursos crediticios a tasas
razonables. (p. 79)

La informacion obtenida en el Repor-
te de Bancarizaciéon de la Asociacién
Bancaria (2006) corrobora el bajo
cubrimiento de este producto. De
este reporte se extrae que en los
departamentos de mayor participa-
ciéon como Huila, Boyaca y Narifio,
el cubrimiento del microcrédito no
supera el 4% de la poblacién y en los
de menor participacion, como Guajira
y Chocb, es inferior a 1%. Aun en las
principales ciudades resulta inferior
a 2% (Tabla 6).

Si se analiza la participacién del mi-
crocrédito en la cartera bancaria, la
situacién resulta similar. Tomando
la cartera por tipo de crédito de los
establecimientos bancarios desde
2002 hasta 2006 (Tabla 8) y calculan-
do la participacion de las diferentes
modalidades de crédito en el total

Tabla 8. Participacion en porcentaje por tipo de cartera, 2002-2006

Fecha Carterg Cartera _Cartera_ _Carte[a_ Car!era vgnpida
comercial consumo hipotecaria microcrédito = microcrédito
A diciembre del 2002 61,86 15,64 21,73 0,77 6,60
A junio del 2003 62,40 16,64 20,13 0,83 6,40
A diciembre del 2003 62,80 18,03 18,11 1,06 5,40
A junio del 2004 63,27 19,40 16,22 1,11 6,50
A diciembre del 2004 65,09 21,43 12,05 1,43 5,40
A junio del 2005 64,27 22,68 11,38 1,67 5,00
A diciembre del 2005 62,47 25,67 10,01 1,85 4,60
A junio del 2006 61,61 26,88 9,68 1,83 5,50
A diciembre del 2006 60,71 29,02 8,40 1,86 5,40

Fuente: Calculos del autor utilizando la base a datos de la Superintendencia Finan-

ciera de Colombia (2006)

8  Elestrato es una clasificacién socioeconémica que captura condiciones econémicas y de bienestar de los ho-
gares. En Colombia una de las clasificaciones utilizadas es la estratificacién socioeconémica de la vivienda,
que tiene en cuenta el nivel de ingreso de los propietarios, la dotaciéon de servicios piblicos domiciliarios
y la ubicacién de la vivienda, entre otros. Existen seis estratos de acuerdo con esta clasificacion, el mas

bajo es el uno y el més alto es el seis.
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de la cartera, se encuentra que la
participaciéon del microcrédito en la
cartera total de los establecimientos
bancarios es significativamente baja,
manteniéndose por debajo de 2% en el
periodo de estudio. Se observa, ade-
mas, que el comportamiento crediticio
para el microcrédito resulta estable,
teniendo en cuenta que el indice de
cartera vencida para esta modalidad
no ha registrado variaciones impor-
tantes en el periodo y permanece en
un nivel aceptable.

Resulta entonces inevitable sugerir
que el crédito extrabancario continia
siendo una opcién de alta viabilidad.’
Basta con estudiar la Encuesta
Trimestral de Comportamiento y
Opinién de la Pequefia y Mediana In-
dustria (Acopi), realizada en el cuarto
trimestre del 2006 la cual sefnala que
el nivel de utilizacién del crédito ex-
trabancario es de 23% de las pymes
(Asociacién Colombiana de Pequerios
Industriales - Acopi, 2007). Los costos
que esta opcién implica s6lo pueden
contribuir a la desaparicién de las
pequenas y medianas empresas y a
la exacerbacién de la pobreza en el
pais.

Como sefiala Marulanda (2005), si se
considera un interés de 5% mensual,
frecuente para algunos prestamistas,
la tasa efectiva anual alcanza 80%,
sin considerar que en compraventas
y plazas de mercado alcanza hasta
10% mensual y 1% diario respectiva-
mente, con tasas efectivas de 214% y
de 3.500% (Avendario, 2006). Estos
costos s6lo pueden calificarse de ex-

travagantes. De otra parte, el crédito
local no ofrece un apoyo formativo
ni hay un seguimiento que permita
influir en el éxito empresarial, lo
que si puede favorecerse a través del
microcrédito (Berezo, 2007).

2.2. Corresponsales No Banca-
rios en Colombia

Algunas caracteristicas de los paises
previamente estudiados, que son
compartidas por Colombia, hacen de
la figura de CNB una pieza clave en
el proceso de bancarizacién. Paises
con cobertura incompleta del sistema
financiero, con la existencia de gran
cantidad de municipios con pocos
habitantes, donde no resulta rentable
establecer una oficina bancaria, en
zonas alejadas del pais y donde ade-
mas las sucursales bancarias estan
concentradas en las grandes ciuda-
des, hacen que el esquema de CNB
resulte una pieza muy importante en
el proceso de bancarizacién.

La situacién expuesta anteriormente
la describe detalladamente el docu-
mento 3424 del Consejo Nacional de
Politica Econémica y Social (Conpes),
en el cual se pone de manifiesto que
en 2006, excluyendo las oficinas del
Banco Agrario, la banca privada
s6lo atendia 25% de los municipios
del pais. En 530 municipios la Gnica
institucién bancaria era el Banco
Agrario y en 292 municipios no
existia presencia bancaria alguna.
Consciente de la necesidad de banca-
rizar, el gobierno nacional otorgd un
espaldarazo a la Politica de Banca de

9  Enla Encuesta para Evaluacién de Impacto de los Servicios de Apoyo a los Microempresarios en Colom-
bia, realizada por la Fundacién Corona en 1998, 50,2% de los empresarios respondié no tener acceso a
productos financieros, 28% sefialé que se financiaba con amigos y familiares, 7,6% con prestamistas, 1,4%
con ONG, 41,5% con proveedores y sélo 7,3% con bancos privados (Palacios, 2005).
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Oportunidades con el Decreto 2233 de
2006. Por medio de este Decreto se re-
glamentan los servicios prestados por
entidades bancarias a través de CNB,
se autoriza la prestaciéon de los ser-
vicios de recaudo y transferencia de
fondos, envio y recepcién de giros en
moneda local, depésitos y retiros de
cuentas, aperturas de CDT, consultas
y transferencias de fondos, adem4s de
entrega y recepcién de documentos
para apertura de cuentas y créditos
a través de éstos (Ministerio de Ha-
cienda y Crédito Publico, 2006).

La autorizacién de la atencién por
medio de CNB constituy6 un gran
avance frente a las rigidas estructu-
ras de la banca tradicional en Colom-
bia. Como sefiala Prado (2005):

Se trata de un verdadero cam-
bio de paradigma tanto para los
intermediarios financieros como
para las mismas autoridades eco-
némicas. En efecto, el régimen de
oficinas y horarios de los bancos
era concebido como un elemento
de enorme trascendencia porque
se entendia que el establecimien-
to de unos estandares fisicos y
de seguridad determinados, asi
como la fijacién obligatoria de
unos horarios de atencién al pu-
blico, resultaban necesarios para
asegurar un adecuado servicio al
cliente. (p. 14)

Se reconoce entonces que el instru-
mento efectivo en la lucha contra
la exclusién es la oficina bancaria
agradable y cercana, la cual podra dar
la confianza necesaria a la poblacién
tradicionalmente excluida del siste-
ma financiero para acercarse a él.

El 11 de agosto de 2006 se instal6 el
primer Corresponsales No Bancarios
del pais, operando para Bancolombia

Bancarizacién: una aproximacién al caso colombiano a la luz de América Latina GERENCIALES

en Chipata, uno de los municipios
mas pequenios del pais ubicado a 247
kilémetros de la capital del depar-
tamento de Santander y que cuenta
con unos 4.500 habitantes. Este CNB
realiza en promedio 17 transacciones
diarias por valor de $4.000.000, de las
cuales el 79% esta representada por
depositos y el 21% por retiros. Como
demuestra un estudio del BBVA
(Gamba, 2007), 80% de las personas
que utilizan CNB se convierten en
clientes fijos de los establecimientos,
lo que significa una retribucién im-
portante, ademas de los $150 o hasta
$600 que les genera cada transaccién.
Los requerimientos para convertirse
en CNB son bastante sencillos, una
plataforma tecnoldégica basica consis-
tente en un computador con acceso a
Internet, solidez comercial y personal
suficiente. Para abril de 2007 existian
va 3.497 CNB en el pais, de los cuales
105 ofrecian ademas de servicios de
pagos otros productos como depdsitos
y créditos (Presidencia de la Republi-
ca de Colombia, 2007).

Es importante precisar que el factor
determinante para que la banca
alcance mayor cobertura es la ren-
tabilidad del negocio, lo que a su vez
esta influido por la reduccién de los
costos operativos. El negocio de los
Corresponsales No Bancarios parece
garantizar su atractivo en términos
financieros ya que, segun datos de
las entidades financieras, crear una
sucursal bancaria tiene un costo
aproximado entre 600 y 700 millones
de pesos, mientras que el costo de
instalar un corresponsal esta entre
10 y 20 millones de pesos (Portafolio,
2007). Para el Banco Agrario, montar
una oficina requiere 300 millones de
pesos mientras que el costo de insta-
lar un CNB asciende a 30 millones de
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pesos y el mantenimiento se reduce de
25 millones de pesos mensuales a sélo
un millén (La Republica, 2007).

Mientras el negocio sea rentable,
se garantiza la competencia de las
entidades financieras y su mayor
presencia a través de Corresponsales
No Bancarios. Esto puede conside-
rarse un hecho si se tiene en cuenta
que entidades privadas de diferen-
tes perfiles, entre las cuales estan
BCSC,'” Bancolombia, BBVA, Banco
de Bogota, AvVillas, Banco Popular y
Citybank, no sélo estan operando con
estos corresponsales sino que ademaés
estan aumentando su nimero rapi-
damente.

2.3. Los retos

A pesar de los avances realizados,
tanto en términos de politica guber-
namental como en el compromiso
de las entidades financieras, en el
proceso subsisten obstaculos que re-

quieren esfuerzos para ser removidos.
Problemas que persisten, como la
desconfianza y la autoexclusién de la
demanda, s6lo pueden ser combatidos
a través de la educacién,'' lo cual
requiere el desarrollo de una cultura
financiera mediante planes de alfa-
betizacién financiera, como se han
desarrollado en Brasil y Peru.

El punto anterior merece considera-
cién especial. La Encuesta Social de
Fedesarrollo (2001) revela que las ra-
zones para la autoexclusion del crédito
formal son bastante diversas. Como
muestra la Tabla 9, aunque la princi-
pal razén para no solicitar un crédito
es no tener la necesidad del mismo;
6,9% de los encuestados se abstiene
de solicitar crédito porque cree que no
se lo daran; 17,40% reporta miedo a
los préstamos; 25,80% se abstiene por
no tener certeza de ingresos futuros y
9,1% esgrime que las tasas de interés
son muy altas, evidenciando que un

Tabla 9. Razones para no solicitar crédito, octubre 2001

Cuartil . No  Miedo _ M3l \hcortidumbre
) de ne(:igita pYrgst::nmeo selo a los exggalf:scla ingresos Q;:Z otros Total
ingreso dan préstamos préstamos futuros
1 27,3 2,6 5,0 20,0 43 32,2 78 0,8 100,0
2 24,4 2,7 9,9 18,5 21 28,8 10,9 2,7 100,0
3 29,7 3,5 9,8 20,6 3,7 211 10,0 1,7 100,0
4 40,5 10,9 3,7 10,3 5,2 20,0 81 1,4 1000
Total 30,5 49 6,9 17,4 3,9 25,8 91 1,6 100,0

*Solo se aplica para quienes no solicitaron crédito

Fuente: Marulanda y Paredes (2006) y Fedesarrollo (2001)

10 BCSC ha sido una entidad dirigida a 1a banca masiva popular con bastante éxito. Con claro sentido social,
desde hace més de noventa afios apoya el programa de crédito para personas de bajos ingresos y pequefios

empresarios (Duran, 2005).

11 Tal vez la frase que mejor explique esta situacién sea la de Ordéiez (2005, p. 21), cuando afirma que

“bancarizar, ademas de inclusién, es formacién”.
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importante porcentaje de potenciales
receptores de crédito no se acercan a
solicitarlo basados en razones que dan
por sentadas.

La banca debera conceder mayor
importancia a su participaciéon en
el asesoramiento y capacitaciéon del
sector de pequefias y medianas em-
presas. Resulta paraddjico observar
que a pesar de que la mayoria de
los bancos de la regién consideran a
las Pyme como parte estratégica de
su negocio, el asesoramiento que les
ofrece resulte tan limitado (Tabla
10). Los resultados de la Encuesta
de la Federacion Latinoamericana
de Bancos (Felaban, 2004) sefialan al
respecto que, en su estudio sobre 111
instituciones financieras de la region,
42% de las entidades consideran como
barrera de las pymes para acceder al
crédito bancario el incumplimiento de
los requerimientos, 21% la informa-
lidad de los ingresos y 11% el dificil
acceso. En la misma encuesta 84%
de los bancos consideran a las pymes
como un parte estratégica de su ne-
gocio, resultando entonces paraddjico
que 62% no les brinde ningun tipo
de capacitacién, 61% no les ofrecen
asesoria en materia impositiva, 56%
no las apoyan en comercio exterior
y s6lo 39% de las entidades tiene un
sector pymes en sus sucursales.

En cuanto al microcrédito surgen
varios puntos a tener en cuenta. En
primer lugar, es necesario estudiar
los altos costos del microcrédito en
Colombia. Resulta contradictorio que
aunque este instrumento pretende
promover un mejor nivel de vida para
los méas pobres, exhiba los costos méas
altos del portafolio de créditos. Como
a la tasa de interés del microcrédito
se suman comisiones y honorarios
autorizados, su costo se eleva osten-
siblemente. Si ademas el microcrédito
se otorga con garantia automatica del
Fondo Nacional de Garantias (FNG),
se adiciona el valor de la garantia
méas el IVA por ambos conceptos
(Avendano, 2006; FNG, 2007).

También persisten factores como la
incertidumbre por la falta de docu-
mentaciéon sobre la moralidad comer-
cial de los sujetos de crédito, lo cual
dificulta el proceso del microcrédito.
Esto exige una promocién permanen-
te para que las empresas informales
generen una historia crediticia me-
diante registros en las centrales de
riesgo. Se observa ademadas que los
altos costos fijos y los bajos montos
de los créditos, unidos a las tasas de
interés controladas, pueden afectar la
rentabilidad y el crecimiento de este
producto. Esto exige a las entidades
la necesidad de desarrollar economias

Tabla 10. Encuesta de Servicios Bancarios en América Latina, 2004*

El banco cuenta con: No Si
Un sector pyme en todas las sucursales... 61 39
Brinda capacitacion al sector pyme para su desarrollo. .. 62 38
Asesora a las pyme en comercio exterior... 56 44
Asesora a las pyme en materia comercial e impositiva... 61 39
Considera a las pyme como parte estratégica de su negocio... 16 84

*Encuesta realizada entre 111 instituciones financieras de América Latina

Fuente: Felaban (2004)
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operativas que les permitan obtener
mayores ganancias.

En cuanto al papel del Gobierno en
el microfinanciamiento, debe quedar
claro que su intervencién fundamen-
tal es propiciar la competencia del
sector financiero. Frente a esto, los
bancos no tendran otra salida que
extenderse en direcciones no tradi-
cionales. Las autoridades econémicas
deberan cuidarse de actuaciones que
conviertan al microcrédito en una
bandera social pasajera. La sosteni-
bilidad del microcrédito a través del
tiempo sélo podra darse en términos
de que sea un negocio rentable. En
este punto tan importante coinciden
autores como Alvira (2005), Giraldo
(2005), Rajan (2006) y Saza (2005),
quienes también expresan que el
movimiento del microfinanciamiento
tiene que lograr una meta clara y
prosaica: agregar valor. Ahiradicala
posibilidad de dejar atras la pobreza.
El desafio radica en operar con crite-
rios de mercado y a la vez mantener
el objetivo social.

En cuanto a los Corresponsales No
Bancarios, es de esperarse que las
entidades financieras continten es-
forzandose en su desarrollo, ya que
el mayor nivel de competencia que se
vaya generando conducird a remover
los obstaculos y con ello a impulsar la
bancarizacién. De ser asi, se podra al-
canzar la meta establecida por la Ban-
ca de las Oportunidades, consistente
en que para 2010 todos los municipios
de pais tengan atencién bancaria.

Resulta importante destacar el in-
terés que en los ultimos tiempos ha
exhibido la banca nacional en demos-
trar su responsabilidad social. Sobre
esta conciencia, sefiala la Asociacién
Bancaria (2005):

En el tema de la ampliacién de la
cobertura bancaria, especialmente
para la poblacién marginada de
los servicios financieros tanto ac-
tivos como pasivos, las entidades
del sistema financiero han sido
conscientes de la importancia que
juega el proceso de bancarizacién
para el desarrollo econémico y
social de los paises. (p. 2)

Se debe hacer explicito que la respon-
sabilidad social de la banca implica,
por una parte, seguir desarrollando
productos acordes con los requeri-
mientos de las pequenas empresas y
de la poblacién pobre, considerando
sus circunstancias particulares, y
por otra, seguir trabajando en pro de
mejorar las tecnologias microcrediti-
cias y las economias operativas para
hacer de la bancarizacién una acti-
vidad rentable en términos sociales
y econdémicos.

3. CONCLUSIONES

Bancarizar es generar oportunidades,
lo cual es especialmente cierto para
América Latina. Dado que la bancari-
zacion esta directamente relacionada
con el crecimiento econémico y ofrece
la posibilidad a las personas de bajos
ingresos de mejorar sus condiciones
de vida y a las pequefias empresas
de apalancarse para desarrollar sus
negocios, es claro que se constituye en
una herramienta fundamental en la
lucha contra la pobreza. De ahi que
se concluya la importancia del tema
para nuestros paises y se resalten
las experiencias positivas de Brasil
y Peru frente al tema.

Brasil registra una amplia experien-
cia como pionero en operaciones de
microcrédito para sectores informa-
les de la economia desde 1973. Su
bancarizacién ha crecido a un ritmo
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superior al ritmo de crecimiento de la
poblacién, a tal punto que para 2002
todos sus municipios estaban asisti-
dos por el sistema financiero. Pert se
empend desde 2002 en obtener una
mayor bancarizacion estimulando
principalmente el financiamiento
formal a los mas pobres a través de
créditos pequenos e impulsando el
mayor cubrimiento de la banca. Com-
plementé este proceso con medidas
que garantizaran la transparencia de
la operacién de la banca y con un pro-
grama de cultura financiera, lo que le
ha permitido mejorar sus resultados
significativamente.

Colombia ha mostrado una historia
de bancarizacién ligada al microcré-
dito y deficiente en otros servicios.
El nivel de bancarizacién general
del pais resulta muy bajo. La mayor
penetracion financiera se presenta en
las principales ciudades y es muy baja
en el resto del territorio. Los departa-
mentos con mayor pobreza registran
muy baja penetracion bancaria.

Sobre el microcrédito, es preciso con-
cluir que no es sélo el instrumento
para llegar a los hogares mas pobres y
a la pequenia empresa, es la Uinica he-
rramienta eficaz ante el crédito extra-
bancario, que con sus extravagantes
costos, conduce a la exacerbacién de
la pobreza en el pais. Sin embargo, si
se analizan las cifras de microcrédito,
se observa su bajo cubrimiento que no
supera 4% de la poblacién y su partici-
pacién en la cartera de establecimien-
tos bancarios es inferior a 2%.

En el caso colombiano, es cierto que
factores como los bajos montos de
las operaciones de microcrédito, la
informacién asimétrica, el techo a las
tasas de interés, el gravamen a los
movimientos financieros y diversos
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factores de represion financiera, me-
noscabaron el atractivo de bancarizar.
No obstante, el efecto demostracién y
el espaldarazo del Gobierno mediante
acciones concretas, consignadas en la
politica de Banca de Oportunidades,
han permitido revivir el interés en
el proceso.

En la documentacién que sustenta
la politica de la Banca de las Opor-
tunidades, el Gobierno expone su
preocupacién por el bajo cubrimiento
de la banca privada y reconoce que
los esfuerzos de la banca oficial no
han sido suficientes, en tanto para
2006, 232 municipios no contaban
con asistencia financiera. Pero lo
mas importante es que demuestra su
interés en promover una politica de
acceso a servicios financieros para las
personas de menores ingresos en aras
de unos fines sociales, reconociendo
la importancia econémica y social
del tema.

Los Corresponsales No Bancarios
han demostrado ser pieza clave en la
bancarizacién, como se observa en los
casos de Brasil y Perd. En Colombia
su numero viene creciendo. La compe-
tencia entre las entidades garantiza
que su cobertura se ird extendiendo
por los municipios inasistidos actual-
mente. Seran muy utiles para actuar
sobre la exclusién de la demanda,
especialmente si a la par se desa-
rrolla un plan estratégico de cultura
financiera para los mas pobres, como
se realiz6 en Brasil y Pera.

Los diferentes participantes en el
proceso de bancarizaciéon colom-
biano deberan afrontar una serie
de compromisos. La banca debera
aumentar su participacién en el
asesoramiento y capacitaciéon de las
pequenas y medianas empresas. Por
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ser el sector de las pyme clave para el
crecimiento del sector financiero, éste
debe comprometerse con su desarro-
llo, més alla del sélo financiamiento.
Tiene los recursos para brindarles
asesoria, el cubrimiento, el personal
y la experiencia que se requiere para
desarrollar esta labor.

El papel del Gobierno en todo esto
queda claro. Hasta ahora ha apoyado
el proceso de bancarizacién mediante
las iniciativas aprobadas, lo cual es
verdaderamente importante en la
medida en que ha flexibilizado la
rigida estructura de la banca colom-
biana que la hacia bastante exclu-
yente. Debera seguir estimulando la
competencia entre las entidades del
sector con miras a lograr la univer-
salizacion de los servicios financieros,
tener continuidad en las politicas de
generacion de oportunidades para
los mas pobres, hacer evaluaciones
de los resultados de las mismas para
realizar las correcciones del caso y no
caer de ninguna manera en el asisten-
cialismo, lo cual seria perjudicial para
la sostenibilidad de este proceso.
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RESUMEN

El desarrollo del sector ambiental en
México en la década de los afios ochen-
ta generd oportunidades de negocios
para muchas pequefias y medianas
empresas (pymes), cuyo reto es lograr
su permanencia y crecimiento en este
sector. El objetivo de este trabajo es
presentar evidencia empirica sobre
los vinculos de cooperacién empre-
sarial como una estrategia de estas
empresas. Para ello se analizaron cua-
litativamente veintidds entrevistas a
empresarios de pequefias y medianas
empresas que abordaron aspectos
relacionados con los vinculos de co-
operacién. Para muchos de ellos estos
vinculos les han permitido diferenciar-
se de sus competidores y mejorar su
capacidad de competir con empresas
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fuera de la relacién, y se convirtieron,
en algunos casos, en un fuerte esti-
mulo para su internacionalizacidon.
El trabajo sugiere que para que el
vinculo de cooperacién sea exitoso, es
importante buscar el equilibrio entre
la simetria de las empresas que haga
factible la cooperacién y su asimetria
para enriquecer la experiencia y el
aprendizaje.
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ABSTRACT

Interfirm Cooperation as a Strat-
egy of SMEs in the Environmental
Sector
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The development of the environmen-
tal sector in Mexico in the eighties
opened business opportunities to
small and medium-sized enterprises
(SMEs). To survive and grow, there
are multiple challenges; therefore it
is important for smaller firms to over-
come their main constraints. This
document presents the findings on co-
operative relationships as a strategy
adopted by small and medium-sized
enterprises. Twenty-two interviews
were analyzed qualitatively, finding
that cooperation has made it possible
to many of the firms to differenti-

ate from their competitors and to
improve their capability to compete
with outsiders. This has become a
strong stimuli for internationaliza-
tion to some of them. This work shows
the importance of balancing firms’
symmetries for enabling coopera-
tion and using the asymmetries to
provide learning opportunities and
experience.

KEYWORDS

Strategy, cooperation, SMEs, envi-
ronmental sector, Mexico.
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INTRODUCCION

Para la segunda mitad del siglo pasa-
do el medio ambiente habia quedado
como un area de escasa atencién
gubernamental. Sin embargo, la
concienciacién sobre la importancia
del cuidado y conservacién del am-
biente, tiene su origen en la década
de los anos ochenta y ha representado
un cambio paulatino en la sociedad
mexicana. Estos cambios se mani-
festaron en la evolucién de la politica
ambiental adoptada por el gobierno
mexicano, la misma que se materia-
1iz6 en el desarrollo de instituciones,
en la creacién de legislacién y en los
compromisos adquiridos mediante la
adhesién a convenios internacionales
en materia ambiental (Calixto, He-
rrera y Hernandez, 2006; Guevara,
2005). Estos factores fueron el motor
para el notorio desarrollo del sector
ambiental en México debido a que se
estimulé la demanda de productos y
servicios ambientales, y con ella, el
surgimiento de empresas que satis-
ficieran dichas necesidades. Inicial-
mente fueron las grandes empresas
en sectores como el quimico y el de
la construccién las que, al contar
con el personal y recursos técnicos,
financieros e infraestructura nece-
sarios, crearon divisiones de negocios
o lineas dedicadas a atender algun
problema ambiental.

A partir de la entrada en vigor del
Tratado de Libre de Comercio de
América del Norte en 1994, pero
mas notoriamente en 1995, el mer-
cado ambiental en México tuvo una
mayor actividad (Ferrier, 2008). Las
crecientes necesidades llevaron a
las grandes empresas a enfocarse en
proyectos de mayor dimensién, gene-
ralmente asociados a necesidades del
sector publico y de compaiias de su

La cooperacion empresarial como estrategia de las pymes del sector ambiental GERENCIALES

mismo tamafio. Esta situacién abri
oportunidades de negocios para las
empresas de menor tamano. Muchos
profesionales con experiencia previa
en el area ambiental decidieron ini-
ciar su propio negocio dedicado a cu-
brir los requerimientos ambientales
de las empresas de menor dimensién
(Romo, 2004). Estos profesionales
aprovecharon el conocimiento y ex-
periencia adquiridos en las grandes
empresas, ademas de los contactos
que lograron desarrollar con otros
empresarios.

Las pequenias y medianas empresas
(pymes) del sector ambiental han
encontrado en la cooperacién empre-
sarial un medio que les puede ayudar
alograr su permanencia en él, pues se
trata de un sector ain en desarrollo.
Adema4s, la naturaleza de las nece-
sidades que el sector atiende hace
necesario un conocimiento técnico
muy especializado y de cierta tecno-
logia para poder apoyar o atender
las diversas areas que lo integran, a
saber: agua, residuos (peligrosos, bio-
l6gico-infecciosos, industriales y mu-
nicipales), aire, suelo, energia, ruido
y servicios ambientales. Sin embargo,
surge la inquietud de conocer en qué
medida el establecimiento de vinculos
de cooperacién empresarial, particu-
larmente con empresas extranjeras,
ha sido el resultado de una estrategia
del empresario para que las pymes
superen muchas de sus limitaciones.
Se sugiere que, a través de estos
vinculos, éstas buscan la creacién
de sinergias que permita aprovechar
oportunidades de mercado, mejorar
su competitividad y contribuir a su
crecimiento.

El objetivo de este trabajo es pre-
sentar evidencia empirica sobre los

ESTUDIOS

4]



vinculos de cooperacién empresarial
con empresas extranjeras como una
estrategia de las pymes mexicanas
del sector ambiental e identificar cua-
les han sido las ventajas derivadas de
éstos para las pequenas y medianas
empresas mexicanas. Para lograr este
proposito se estudid la experiencia de
las pymes participantes en el en-
cuentro empresarial Al-Partenariat
2003, evento en el que se promovié
la cooperacién empresarial. A cinco
anos de su realizacién, se esperarian
resultados observables del estable-
cimiento de vinculos de cooperacién
entre pymes mexicanas y extranje-
ras. Se analizaron cualitativamente,
mediante el analisis de cuadros o
plantillas (template analysis), vein-
tidés entrevistas semi-estructuradas
realizadas a los propietarios de estas
empresas. Este tipo de analisis se
centra en la busqueda de relaciones
apoyandose de graficos, del contraste,
la triangulacién y busqueda de com-
plementariedades. De esta forma se
logré identificar que los vinculos de
cooperacion pueden ser determinan-
tes para el crecimiento, posiciona-
miento e internacionalizacién de las
empresas de menor tamarfio.

I. CONSIDERACIONES
TEORICAS

El estudio de la cooperaciéon ha sido
tradicionalmente abordado desde tres
enfoques: la Teoria de los Costos de
Transaccién, la Teoria de la Organi-
zacién y el Enfoque Estratégico. La
Teoria de los Costos de Transaccién
(Coase, 1937; Williamson, 1975,
1985) fue una de las primeras y
principales explicaciones de la co-
operacién empresarial que indic6 que
ésta representa aquellos acuerdos
tendientes a reducir dichos costos.

Por tanto, la decisién de cooperar re-
quiere un andlisis de costo-beneficio
que incluya la consideracién de los
costos de oportunidad. Por su parte,
la Teoria de la Organizacién postula
que los acuerdos de cooperacién son
un medio para gestionar los recursos
propios de la empresa y los que son
propiedad o controlados por otras, y
la cooperacion es la forma de acceder
a ellos. Finalmente, el Enfoque Estra-
tégico considera que las relaciones o
vinculos de cooperacién son una for-
ma de poner en practica la estrategia
de la empresa (Fernandes da Silva,
2005; Martinez, 2001; Medina, Or-
tiz y Sacristan, 2007). Para ello las
empresas pueden elegir entre seguir
una estrategia de cooperaciéon o una
estrategia de competencia (Blanchot,
1999; Montoro, 2005).

Estudios previos realizados por Brio-
nes, Laborda y Lépez (2007), Martin
del Peso (2004) y Menguzzato (1992),
han encontrado que la eleccién de
una estrategia de cooperacién res-
ponde a la necesidad de mejora de
la competitividad, de adaptacién a
las condiciones del entorno, lograr la
expansion geografica de los merca-
dos o la internacionalizacién. A este
respecto, Harris y Wheeler (2005)
sefialan que el establecimiento de
vinculos interempresariales provee
conocimiento y entendimiento de nue-
vos mercados y factores valiosos para
su internacionalizacién. Un ejemplo
aplicado al caso de paises en desarrollo
se encuentra en el trabajo de Ghauri,
Lutz y Tesfom (2003). Por su parte,
Garcia (2004) identifico tres formas a
través de las cuales las empresas de
cualquier tamafio pueden internacio-
nalizarse, y son: 1) las alianzas locales
(con empresas en el mercado extran-
jero), 2) las alianzas domésticas (con
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empresas de la misma nacionalidad)
y, 3) las alianzas globales.

Martinez (2001) sefiala que el analisis
estratégico de los acuerdos de coope-
racion puede enriquecerse mediante
la Teoria de los Recursos y la Teoria
de Juegos. La Teoria de los Recursos
de alguna forma se encuentra impli-
cada en la Teoria de la Organizacidn,
puesto que el enfoque de esta ultima
se centra en el acceso o desarrollo de
aquellos recursos y capacidades que
la empresa no posee o no controla.
Establecer una relacién de coopera-
cién con otra empresa permite hacer
uso de sus recursos (Casanueva,
Castro y Galan, 2006) y aprovechar
sus capacidades y conocimiento. Se
esperaria que éstos, con el tiempo,
sean internalizados, incrementando
el stock de recursos y capacidades de
las empresas participantes. Asi, las
empresas son diferentes porque cada
una desarrolla su propio potencial
gracias a sus recursos y capacidades
(De Oliveira y Evaldo, 2003). La
Teoria de los Recursos considera la
proteccién y el uso estratégico de
los recursos valiosos combinados en
estrategias que ayuden a desarrollar
y a hacer sustentable la ventaja com-
petitiva. Esta teoria resalta lo que
la empresa hace bien (capacidades
y recursos internos) para explicar
la competitividad que las pymes son
capaces de desarrollar. Esto no sélo
mediante los recursos tangibles,
propios o adquiridos, sino también
con los recursos intangibles que desa-
rrollan para el logro de sus objetivos,
para neutralizar sus debilidades y
facilitar su internacionalizacién. Al-
varez y Busenitz (2001) introdujeron
laidea de que un recurso valioso es la
capacidad del empresario para buscar
e identificar oportunidades, la misma
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que complementa y refuerza la acti-
vidad de organizar y combinar los
recursos valiosos de la organizacion.

Las relaciones de cooperacién tam-
bién pueden ser un medio a través del
cual se desarrollan sinergias (Martin
y Gaspar, 2005; Montoro, 2005). Es-
tas se obtienen al compartir, acceder o
complementar recursos, capacidades,
conocimiento, experiencia y del acce-
so o transferencia de tecnologia, que
incrementan el potencial estratégico
para lograr los objetivos comunes de
las empresas en el vinculo. Asi, las si-
nergias se generan cuando dos o mas
negocios o productos, y sus recursos
y competencias, se complementan y
refuerzan mutuamente (Dyer, Kale
y Singh, 2005; Medina et al., 2007).
Por ello, 1a eleccién de una estrategia
de cooperacién debe considerar un
analisis cuidadoso de lo que cada
participante puede aportar al vinculo
con el fin de lograr una sinergia es-
tratégica. Pero las estrategias de las
pymes comUnmente no se encuentran
escritas en algin documento o plan
empresarial; tampoco establecidas
0 expresas en términos especificos
(Garengo y Bernardi, 2007; Harris y
Wheeler, 2005). Bell, Crick y Young
(2004) apoyan esta idea al sefialar
que la visién estratégica no necesa-
riamente requiere que las estrategias
sean formales y explicitas. Estas pue-
den identificarse al observar el patrén
de conducta o acciones de la empresa,
mismo que se encuentra inmerso
en sus metas, politicas, programas
(Garengo y Bernardi, 2007) y en los
patrones de comportamiento y de
asignacién de recursos (Schindehutte
y Morris, 2001).

La definicién de la cooperacién
empresarial en las pymes requiere

ESTUDIOS

43



considerar aquellos principios y
caracteristicas que diferencian una
relacién de cooperacién empresa-
rial entre pymes de cualquier otro
tipo de relaciéon entre empresas. La
cooperacién se concreta a través de
las relaciones o vinculos que éstas
establecen entre si. Un vinculo de
cooperaciéon empresarial se puede
definir como la relacién individual
establecida por una empresa con
otra(s) y que cumpla(n) con los prin-
cipios en los que se fundamenta un
vinculo de cooperacién empresarial y
las caracteristicas de ésta. Martin del
Peso (2004) resumié los primeros de
la siguiente forma: 1) no existe una
relacién de subordinacién entre las
empresas que establecen el vinculo
ya que éstas se mantienen auténo-
mas en su operacién, independientes
juridicamente y soberanas en sus
estrategias; 2) la coordinacién es un
mecanismo importante en la relacién
misma que favorece el compartimien-
to de los beneficios obtenidos del
vinculo, y 3) surge interdependen-
cia entre las empresas ya que cada
una aporta algo a las actividades
de creaciéon de valor. En cuanto a
las caracteristicas de la cooperacién
empresarial, se encuentra que una

relacién de cooperacién se puede
diferenciar de cualquier otro tipo de
relaciéon cuando existe confianza, el
deseo de aprender, el acoplamiento
de los diferentes valores culturales
de los participantes y la responsable
asuncién del compromiso, general-
mente de mediano-largo plazo.

Sin embargo, la esencia de los vincu-
los de cooperacién es que mediante
ellos las empresas buscan la creaciéon
de valor y compartirlo de la manera
mas equitativa posible o de una forma
acordada. En otras palabras, la co-
operacion empresarial es un acuerdo
para el trabajo comtn de dos o mas
empresas juridicamente distintas que
interactdan con la finalidad de gene-
rar sinergias y se comprometen a la
realizacién de un proceso de genera-
ci6n de valor, mismo que se comparte.
Asi, la cooperacién empresarial no
es un simple intercambio (Douard y
Heitz, 2003) y en sus distintas mani-
festaciones, inicamente abarca una
parte de la totalidad de actividades
que realiza la empresa. La Tabla 1
muestra los principales tipos de re-
laciones de cooperacién que pueden
establecerse entre las empresas de
menor tamano.

Tabla 1. Principales tipos de relaciones de cooperacion empresarial

Criterio Tipos Descripcion Autores

Formaen  Horizontal Las empresas estdn en la misma etapa Menguzzato (1992), Fernandes
que se de la cadena de valor y/o etapas da Silva (2005)

vinculan los de produccion

participantes Vertical
Simbiética
y aprovechar sinergias

Comensalista

Interaccion entre empresas de las diversas etapas
de la cadena de valor y/o etapas de produccion

Las empresas de diferentes dreas estratégicas
e industrias se complementan para crear

Empresas del sector realizan las mismas

Menguzzato (1992), Fernandes
da Silva (2005)

Menguzzato (1992), Casanueva
(2003)

Casanueva (2003)

demandas de recursos a su entorno

(Continua)
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Tabla 1. Principales tipos de relaciones de cooperacion empresarial (Cont.)

Descripcion

Autores

Criterio Tipos
Naturaleza ~ Formales
del marco

en el cual se

constituyen Informales

La cooperacion se manifiesta en obligaciones
contractuales y estructuras formales de control

y autoridad

Producto de la conviccion en la buena voluntad de
los participantes y creencia que éstos se esforzaran

por lograr los objetivos comunes

Hagedoorn (1993)

Sebastidn (2000)

Naturaleza  Estructurada  Involucran inversion o participacion de capital Menguzzato (1992)
de los recur-
Sos quese  No Ausencia de participacion de capital Menguzzato (1992)
comparten  estructurada
Prop6sito  Objetivos de  Desarrollar un nuevo mercado, Johnsen y Johnsen (1999),
delarela-  mercado posicionarse en un mercado Sebastidn (2000)
cion
Transferencia  Acceso a nueva tecnologia o diferente Sebastidn (2000), Gallié (2005)
de tecnologia
Investigaciony Compartir los costos en investigacion Sebastidn (2000), Gallié (2005)
desarrollo y desarrollo
Internacionali-  Desarrollo de un mercado extranjero Garcia (2004), Harris y Wheeler
zacion (2005), Johnsen y Johnsen
(1999)
Crecimiento de Budsqueda de mejores operaciones, Sebastidn (2000), Singh'y
la empresa mayores ventas y condicion del negocio Mitchell (2005)
Ambito Local Se establecen con empresas de la misma Sebastidn (2000)
geogréfico o Nacional localidad, regi6n o pais
Internacional  Se establecen con empresas de otro pais
Mercado al ~ Sector pidblico Diversos organismos gubernamentales Sebastidn (2000)

que atienden Sector privado

Empresas privadas y consumidores en general

Conexion Directa

Indirecta

No existen intermediarios entre los
individuos o las empresas

Existen intermediarios entre los individuos o las

empresas

Uzzi (1997), Casanueva (2003)

Fortaleza del Sélido

Basado en relaciones sociales

Uzzi (1997), Casanueva (2003)

vinculo 0 empresariales fuertes
Débil Relacién fragil
Duracion Permanente Relacién de largo plazo Sebastian (2000)
Temporal Relacién de corto plazo. Generalmente acotada por
la duracién de un proyecto especifico o logro de un
objetivo
Especifici- ~ Agregacion Se comparten recursos Douard y Heitz (2003)
dad de los . y ) -
recursos de Heuristicas Produccion conjunta de un valor especifico
laredysu Transaccionales Existe complementariedad
continuidad Orquestacion  Favorecen la especializacion
En funcion  Comerciales Explotacion de conocimiento Briones, Ramirez y Ros (2006)
del apren- y capacidades existentes
dizaje que  Hibridas Persiguen simultdneamente oportunidades para
se espera capturar valor de las capacidades y activos existen-
obtener tes y actividades de crear nuevo valor

De aprendizaje

Fuertes deseos de exploracién y blasqueda de nueva

informacion

Fuente: Elaboracion propia
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Las relaciones de cooperacién em-
presarial representan la posibilidad
para las pymes de crear una ventaja
diferencial entre lo que éstas hacen
y su competencia, logrando asi una
ventaja competitiva (Briones et al.,
2006, 2007; Martin del Peso, 2004;
Martin y Gaspar, 2005). Las principa-
les manifestaciones de estas relacio-

nes interempresariales se muestran
en el Grafico 1. Varias de ellas pueden
representar vinculos de cooperacién,
tanto en redes locales como en redes
internacionales, si cumplen con los
principios y caracteristicas de la co-
operacién empresarial, mencionados
anteriormente.

Grafico 1. Principales relaciones empresariales entre las pymes

| Relaciones Interempresariales de PyMEs |

Formales

Informales

Acuerdos
contractuales

Acuerdos
accionarios

I—I—I

Sin creacion

Contratos Contratos no de nueva
tradicionales tradicionales empresa
_____ I R
E Subcontratacion 1&D conjunta Participacién
' Distribucion Desarrollo conjunto accionaria
I de proyectos minoritaria
D Agente PR,
! cuerdos de
I Servicios de proveeduria Permuta de
1 mercadotecnia | | prodyccion conjunta
1. Compraventa | | percadotecnia
. conjunta
Franquicias o
Licencias Distribucion (r)l'd
e servicio compartido
Oferta conjunta

Cooperativa
comercial

Transferencia de
tecnologia
y knowhow

Intercambio de
informacion

conjuntos con
participacion

Fusiones y
adquisiciones

Creacién de
nueva
empresa

Proyectos Proyectos
conjuntos conjuntos que
que no son son filiales

filiales multinacionales

Proyectos

4 Relaciones entre
conjuntos

PyMEs

al 50%

Proyectos También pueden ocurrir

de forma informal

accionaria

PyMEs en paises
con mercados
bursatiles alternativos

Potenciales vinculos
de cooperacion

Alternativas que rara vez
ocurren entre PyMEs

Fuente: Adaptado de Martin del Peso (2004, p. 18)

Como puede observarse, el grafico
seniala que las relaciones entre las py-
mes pueden establecerse de manera
formal, es decir, mediante la firma de
un contrato, en tanto que la manera
informal representa los compromisos
verbales entre empresarios. Cabe
aclarar que estos ultimos no mini-
mizan el grado de compromiso entre
los contrayentes. Tanto los acuerdos

formales como los informales pueden
ocurrir en la mayoria de las activida-
des que el grafico agrupa en la casilla
de acuerdos contractuales.

Es importante mencionar que dentro
de las actividades que se encuentran
listadas en esta casilla, algunas, por
su naturaleza, implican el estableci-
miento de una relacién formal, como
es el caso de las licencias o las fran-
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quicias. En cambio, el intercambio de
informacién o la subcontratacién, no
necesariamente se realiza mediante
la firma de un contrato pues el com-
promiso puede asumirse verbalmen-
te. La diferencia entre los contratos
tradicionales y los contratos no tra-
dicionales radica en que, en esencia,
un acuerdo tradicional refleja una
relacién econémica al ser una tran-
saccién de negocios que no persigue
un objetivo comun. Sin embargo,
como se muestra en el Grafico 1,
algunas de las relaciones listadas en
la casilla de contratos tradicionales
pueden convertirse en una relacién de
cooperacion. En el caso de los contra-
tos no tradicionales, existe un trabajo
conjunto de las empresas por lograr
un objetivo comun y crear valor que
genere un beneficio reciproco y, en la
medida de lo posible, equitativo.

Algunos de los criterios mostrados
en la Tabla 1 también pueden uti-
lizarse para describir las redes de
cooperacion. Los vinculos de coope-
racion pueden conformar una red de
cooperacién, definida por Rodriguez
y Hernandez (2003) como:

Un conjunto de dos o més relacio-
nes entre firmas conectadas entre
si que, mediante acuerdos con pro-
pésitos claros y objetivos de largo
plazo, permiten a las firmas y a la
red en su conjunto ganar o sostener
una ventaja competitiva frente a
sus competidores fuera de la red o
en otras redes. (p. 12)

La insercién de las pymes en redes de
cooperacién empresarial ha sido una
estrategia util ya que facilita el acce-
so a clertas ventajas, generalmente

asociadas a las grandes compaiias,
sin perder su identidad, flexibilidad
y decisién de asumir ciertos riesgos.
Estas redes pueden ser locales o in-
ternacionales segin se establezcan
entre empresas que se encuentran en
un mismo territorio o en diferentes
paises. Una relacién de cooperacién
terminara cuando se aprecie que los
beneficios derivados de ésta no son
equitativos, cuando exceden los cos-
tos de mantenerla o se ha cubierto el
propésito de dicha relacion.

2. METODOLOGIA

Los resultados presentados a conti-
nuacién se basan en la experiencia
de aquellas pymes mexicanas del
sector ambiental que participaron en
el encuentro empresarial Al-Partena-
riat 2003, totalizando 106 empresas.
Esta reunion de empresarios se llevo
a cabo en mayo del 2003 en Ciudad de
México. Al-Partenariat es uno de los
eventos organizados por la Unién Eu-
ropea a través de su programa de en-
cuentros empresariales denominados
Al-Invest, cuyo propésito es la organi-
zacién de encuentros multisectoriales
que favorezcan el intercambio econé-
mico entre Europa y América Latina.
Particularmente, en estos eventos
se fomenta la formacién de redes de
cooperacién a través de las cuales
pueda surgir la internacionalizacién
de las pymes!. Por ello, a cinco anos de
su realizacidn, se esperarian resulta-
dos observables de este encuentro en
cuanto al establecimiento de vinculos
de cooperacién entre empresas mexi-
canas y extranjeras

La distribucién geografica de las
empresas abarca varios Estados de la

1 Segun la clasificacién dada por la Unién Europea, se consideran como pymes todas aquellas empresas
que tienen hasta 250 empleados (Comisién Europea, 2003).
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republica mexicana, principalmente
de la regién centro-norte del pais. Se
observa una alta concentracion de py-
mes en las grandes ciudades y areas
de mayor desarrollo industrial como
son el Distrito Federal, el Estado de
México, Monterrey y Guadalajara.
Los resultados en este trabajo repre-
sentan el andlisis cualitativo de los
datos mediante el anélisis de cuadros
o plantillas (template analysis) (King,
1998, 2007) de veintiddés entrevistas
semi-estructuradas realizadas a los
propietarios de pymes. Inicialmente
se aplicé un cuestionario de caracter
exploratorio entre junio y septiembre
del 2007. Para las entrevistas se ela-
bor6é una guia y éstas se realizaron
en el periodo de enero a mayo del
2008. Fue necesaria la entrevista
telefénica para aquellas empresas
ubicadas fuera del Distrito Federal.

Cada entrevista fue transcrita total
y textualmente y para su analisis se
elaboraron cuadros con contenido de
datos cualitativos y cuadros con datos
numéricos que reflejan frecuencias de
respuesta. Estos cuadros auxiliaron
en la identificacién de tendencias,
discrepancias, descubrimiento de
nuevos elementos, etc. A partir de
ellos se prosigui6 a buscar relaciones
entre elementos y asi desarrollar el
analisis cualitativo, el mismo que se
apoya de actividades como el contras-
te, la triangulacién, la busqueda de
complementariedades, la respuesta a
preguntas basicas relacionadas con el
Lqué?, jpor qué?, jcomo?, jcudl?, ;para
qué?, ;quién?, ;para quién?, ;dénde?,
(cuando? La Tabla 2 presenta una
sintesis de los aspectos relacionados
con el método de investigacion.

Tabla 2. Ficha técnica de la investigacion

Objetivos de investigacion

Universo

Muestra

Fuentes de informacion
primarias

Fuentes de informacion
secundarias

Andlisis de los datos

Periodo del trabajo exploratorio
Periodo del trabajo de campo

1. Identificar la relacion que existe entre los vinculos de cooperacion empre-
sarial internacionales y las estrategias racionalmente formuladas

2. Detectar las ventajas que proporcionan los vinculos de cooperacién empre-
sarial internacionales a las pymes del sector ambiental

3. Analizar la medida en que los vinculos de cooperacién empresarial han facili-
tado el acceso de las pymes del sector ambiente al mercado internacional

4. Analizar cémo los vinculos de cooperacién empresarial internacionales son
generadores de ventaja competitiva en las pymes del sector ambiental

Pequefias y medianas empresas mexicanas del sector ambiental que partici-
paron en el encuentro empresarial Al-Partenariat 2003

Veintidds empresas participantes
- Trabajo exploratorio mediante la aplicacion de un cuestionario electronico

- Entrevistas con los propietarios de las pequefias y medianas empresas
ubicadas en Distrito Federal y Estado de México

- Entrevistas telefénicas con aquellas empresas ubicadas en el interior de la
replblica mexicana

Hojas electronicas, estadisticas, reportes de la industria, trabajos publicados

Andlisis de plantillas, tablas cualitativas, tablas numéricas y graficos de
relaciones

De junio a septiembre del 2007
De enero a mayo del 2008

Fuente: Elaboracion propia
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3. LOS ACUERDOS

DE COOPERACION

COMO ALTERNATIVA
ESTRATEGICA DE LAS PYMES

Los resultados muestran que la li-
mitada infraestructura y capacidad
de muchas de las pymes reducen su
posibilidad de incursionar en algunos
mercados, como es el caso del desarro-
1o de proyectos para el sector publico.
Este tipo de proyectos requiere que
la propuesta de la empresa participe
en un concurso publico en el que los
costos de realizaciéon del mismo son
un importante factor de decisidon.
La falta de capital también es una
limitacién para que puedan realizar
sus propios desarrollos tecnoldgicos
ya que el conocimiento técnico y
la tecnologia son dos factores que
aportan ventaja competitiva. La
evidencia sugiere que estos factores
también son esenciales tanto para
el desarrollo del mercado como para
la supervivencia y crecimiento de
la empresa. Estas condiciones han
estimulado la creacién de vinculos
de cooperacién empresarial entre
pymes del sector ambiental pero la
decision de establecerlos depende de
la apreciaciéon del empresario sobre

éstos y de su experiencia previa en
relaciones empresariales.

En la Tabla 3 se encuentra un resu-
men de los principales resultados de
la investigacién, mismos que seran
abordados a continuacion.

En la Tabla 3 se aprecia que el
establecimiento de los vinculos de
cooperacién ocurrié tanto de forma
espontanea como estratégica. En el
caso del surgimiento espontaneo del
vinculo, la evidencia coincide con los
resultados del trabajo de Garengo y
Bernardi (2007), quienes encontraron
que algunas de las pymes carecen de
estrategias explicitas y por tanto su
comportamiento tiende a ser reacti-
vo. Pero la evidencia también reveld
que cuando el empresario tiene la
necesidad de buscar alternativas de
supervivencia o crecimiento de su
negocio, considera los vinculos de
cooperacién como una alternativa
estratégica. Esta estrategia puede
ocurrir incluso de manera informal
apoyando los resultados de Briones
et al. (2006) quienes encontraron que
el desarrollo de una red empresarial
de cooperacién es favorecido por cier-
ta disposicién a priori de cooperar

Tabla 3. Resumen de los principales resultados

Racionalidad del establecimiento
de vinculos de cooperacion

- 56 % establecidos de forma estratégica
- 44 por ciento establecidos de forma casual

Con quiénes se han establecido
los vinculos de cooperacion

- 60 % con otras Pymes mexicanas
- 70% con empresas extranjeras de paises como Alemania, Espafa,

Canadd, Estados Unidos, Per(, Japon y Singapur

Vinculos de cooperacién como
estrategia de

- Supervivencia y futuro crecimiento
- Posicionamiento

- Internacionalizacién
Ventajas obtenidas del vinculo de - Relacion que trasciende al logro del objetivo del establecimiento del
cooperacion vinculo
- Impacto en la capacidad de competir de las Pymes con otras empresas
fuera del vinculo
- internacionalizacion de las Pymes por si mismas

Fuente: Elaboracién propia
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informalmente. Por tanto, cuando el
empresario reconoce que a través de
ellos puede beneficiarse, se muestra
dispuesto a asumir riesgos calculados
y actia proactivamente para el logro
de objetivos estratégicos (Knight,
2000). Este comportamiento se ma-
nifiesta en una actitud abierta hacia
la busqueda de potenciales aliados y
oportunidades, y es éste un intangible
diferenciador y valioso, como lo postu-
lan Alvarez y Busenitz (2001).

Los resultados mostraron que prin-
cipalmente el establecimiento de
vinculos con empresas extranjeras,
aunque en menor grado, también
con empresas mexicanas, representa
una estrategia de las pymes que per-
siguen: 1) su supervivencia y futuro
crecimiento, 2) su posicionamiento, o
3) la internacionalizacién.

3.1. Vinculos de cooperacion
empresarial como estrategia
de supervivencia y crecimiento

En el sector ambiental mexicano la
capacidad que tengan las empresas
de ofrecer un paquete integral de
servicios representa un factor muy
importante para su supervivencia y
crecimiento. Esta situacién también
se ha observado en los casos de las
empresas del sector automotor en
Espania (Montoro, 2005) y de software
médico en Estados Unidos (Singh y
Mitchell, 2005). Esta capacidad im-
plica que la empresa pueda proponer
varias alternativas ante un problema
especifico y, en lo posible, la puesta
en marcha de dicha solucién; de lo
contrario, hacer accesible esta solu-
cién a través de las relaciones que
establezca con otras empresas con
el fin de que éstas la materialicen.
En la experiencia de los empresarios

entrevistados, esta medida contribu-
ye enormemente a crear lealtad en
el cliente y a ampliar el nimero de
ellos. Esta estrategia estd cercana-
mente relacionada con la estrategia
de posicionamiento.

Una opinién generalizada en los
empresarios fue que mientras su
negocio no logre una posiciéon sélida
en su mercado, sigue siendo muy
vulnerable a cambios en el sector, lo
que dificulta su crecimiento. Por ello,
a través de las relaciones de coopera-
cién, los esfuerzos conjuntos de las
empresas han permitido incrementar
su capacidad de manera que puedan
servir a un mayor numero de clien-
tes, e incluso, desarrollar proyectos
de mayor dimensién. Esto tiene un
impacto directo en los ingresos de
la organizacién, pues al contar con
mayores recursos financieros, el em-
presario puede invertir en activos que
fortalezcan su propia capacidad y/o
en el desarrollo de nuevos productos
o servicios. Esto indica que existe
un compartimiento de los riesgos y
costos de realizaciéon del proyecto,
ademas del ofrecimiento de mayor
diversidad de productos o servicios
ambientales. El significado de esto
para los participantes en el vinculo es
que pueden realizar actividades que
de otra forma no podrian concretar
(Montoro, 2005).

Desde un enfoque estratégico, los
acuerdos de cooperacién surgen por
la necesidad de allegarse de los re-
cursos y capacidades que la empresa
no tiene y que son necesarios para
su preservacién. La transferencia de
éstos ocurre mediante el aprendizaje
y la convivencia interempresarial.
En congruencia con los postulados
de la Teoria de los Recursos, estos
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nuevos activos pueden internali-
zarse y asi incrementar el stock de
activos tangibles e intangibles de la
empresa; de esta forma, se invierte
en recursos valiosos para la creacién
de sinergias (Martin del Peso, 2004;
Martinez, 2001). Estos resultados
llevan a la consideracién de que los
vinculos de cooperacién empresarial
son vistos por algunos empresarios
como una manera de fomentar el
crecimiento de la empresa de menor
tamarnio. Los entrevistados definieron
este crecimiento como el incremento
en su capacidad para atender mas
clientes. La busqueda de crecimiento
a través de la cooperacion también se
ha observado en el caso de grandes
companias y de menor dimensién en
el sector turistico espaiiol (Martin y
Gaspar, 2005).

La evidencia sugiere que el estableci-
miento de los vinculos de cooperaciéon
ha sido un medio para tener acceso
a una fuente de capital més barata,
pues en la relacién no se manejan
las condiciones que aplican las ins-
tituciones financieras a los créditos
destinados a las pymes. Al estable-

cer un vinculo de cooperacién, éstas
pueden negociar con su aliado, por
ejemplo, condiciones mas favorables
de pago, la realizacién de inversién
compartida o, en otros casos, la con-
traparte realiza la inversion total, sin
la necesidad de que la pyme adquiera
mayor deuda o se descapitalice.

La Tabla 4 presenta un resumen
de los resultados de los vinculos de
cooperaciéon como estrategia de su-
pervivencia y crecimiento.

3.2. Vinculos de cooperacion
empresarial como estrategia
de posicionamiento

Una practica comin entre los empre-
sarios ha sido la identificacién, con
la mayor precisiéon posible, de quién
realmente representa su competencia
directa. A partir de ello se ha bus-
cado el posicionamiento mediante
la diferenciacién de sus productos y
servicios, cuya caracteristica princi-
pal es que sean ambientalmente mas
amigables y eficientes. Asimismo,
éstos idealmente deben ser posibles
de concretar por la propia empresa
y agregar valor mediante el servicio

Tabla 4. Resumen de los principales resultados de los vinculos de cooperacién
como estrategia de supervivencia y crecimiento

Propésito de la estrategia

Crear lealtad en el cliente
Incrementar el nimero de clientes
Mantenerse en el mercado y crecer

Se logra mediante

El acceso a recursos que no se tienen
El acceso a otras fuentes de financiamiento
La creacion de sinergias

Relacion empresarial en que se concreta

Subcontratacion
Desarrollo conjunto de proyectos
Produccion conjunta

Tipo de relacion de cooperacion

Agregacion
Vertical
Hibridas

Fuente: Elaboracion propia
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posventa, el profesionalismo y un
comportamiento ético.

Particularmente en el caso de los
vinculos de cooperacién con empresas
extranjeras, éstas han facilitado el
acceso de la pyme mexicana a tec-
nologia diferente y al desarrollo de
aprendizaje y conocimiento generado
a través de la relacion. Se observo que
estos factores pueden incrementar
el potencial de las fortalezas de la
pyme al complementar sus recursos.
Con base en estas estrategias se ha
podido ofrecer un paquete integral de
productos y servicios ampliamente
valorados por el cliente, quien puede
seleccionar entre varias opciones, la
mas adecuada a sus necesidades.

En cuanto al servicio posventa, se
ha tratado de ofrecer al cliente la
certeza de que es posible continuar
manteniendo en éptimas condiciones
las instalaciones o equipo adquirido,
la posibilidad de conseguir las refac-
clones necesarias, recibir asesoria,
entre otros beneficios. Por tanto, la
evidencia propone que los vinculos
de cooperacién contribuyen al posicio-

namiento de las pymes. Con la consi-
deracién de las caracteristicas de las
redes heuristicas (Douard y Heitz,
2003), se genera un valor especifico
que ningun participante podria crear
individualmente (Sorama, Katajama-
kiy Varamaiki, 2004) y se contribuye
a la diferenciacién de las empresas
(Gonzalez, 2006). El resultado de es-
tos acuerdos es una ventaja competi-
tiva a mediano y largo plazo mediante
procesos de innovacién, resultado de
los recursos complementarios que
cada miembro aporta a la relacién.
Por tanto, la participaciéon de cada
empresa se basa en aprovechar su
area de especializacion.

La Tabla 5 presenta un resumen
de los resultados de los vinculos de
cooperacidén como estrategia de posi-
cionamiento.

3.3. Vinculos de cooperacion
empresarial como estrategia
de internacionalizacién

Los vinculos de cooperacién han favo-
recido la acumulacién de conocimien-
to y experiencia en las pymes. Estos

Tabla 5. Resumen de los principales resultados de los vinculos de cooperacion

como estrategia de posicionamiento

Propdsito de la estrategia

Se busca la diferenciacion de los productos y/o
servicios

Ofrecer valor agregado

Crear un paquete integral de productos y servi-
cios que idealmente sean proporcionados por la
misma empresa

Se logra mediante

El acceso a tecnologia diferente y complementa-
riedad de recursos

La Innovacion

El nuevo aprendizaje y conocimiento

Relacion empresarial en que se concreta

Transferencia de tecnologia
Actividades conjuntas de 1&D

Tipo de relacion de cooperacion

Heuristica
Hibrida
De aprendizaje

Fuente: Elaboracion propia
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dos factores han sido muy valiosos
en su preparacién para internacio-
nalizarse. Las formas mas comunes
en que se traducen estos vinculos son
acuerdos de subcontratacién, desa-
rrollo conjunto de proyectos, acuerdos
de distribucién y representacién, y en
menor grado, los de investigacién y
desarrollo y joint ventures.

La oportunidad de ingresar a un
mercado internacional hace mas
propicia la busqueda de vinculos
empresariales con empresas locales
—alianzas locales, como las denomina
Garcia (2004)— que ayuden a superar
las obvias barreras o desventajas que
se tienen como empresa extranjera y
desconocedora del mercado receptor.
Asimismo, se pueden aprovechar de
mejor manera las ventajas naturales
que representa tener una empresa
ya establecida en el mercado extran-
jero. Pero toma tiempo concretar un
vinculo de cooperacién entre empre-
sas de diferentes nacionalidades pues
es necesario desarrollarlo a través de
un proceso de creacién o acumulacién
de confianza. Cabe aclarar que la
confianza minimiza mas no elimina
la posibilidad de que ocurran actos
oportunistas y se logra mediante el
cumplimiento de los compromisos
acordados entre los participantes.
Si esta condicién ocurre, el vinculo
puede llegar a consolidarse como
una relacion de amistad, segun lo
expresd uno de los entrevistados, y
en ésta, la lealtad y la confianza no
se cuestionan.

Los resultados revelaron que no
existe un patrén aplicable a todos
los casos para el establecimiento
del vinculo. En algunos de ellos se
observé que la empresa extranjera
pone a prueba a la pyme mexicana

La cooperacion empresarial como estrategia de las pymes del sector ambiental GERENCIALES

para convencerse de que representa
un buen prospecto. Esto implica que
alguno de los miembros de la relacién
puede ser provisional en tanto supere
una fase de prueba o evaluacién. Con
ello se busca observar el nivel técni-
co y compromiso de la contraparte,
asi como reducir la incertidumbre
antes de establecer un compromiso
mayor. Este caso ejemplifica clara-
mente una relacién de agregacién
en la que los participantes aportan
recursos diferenciados que permiten
el surgimiento de un nuevo producto
o servicio (Douard y Heitz, 2003). En
otros casos, el vinculo ya no es puesto
a prueba debido a que la experiencia
previa mediante transacciones de
mercado crea confianza en que las
empresas pueden trabajar bajo un
esquema de cooperacion. Otra posibi-
lidad es que el empresario asuma un
riesgo calculado y decida establecer
un vinculo sin ningdn conocimiento
previo del potencial aliado.

Al hablar de las relaciones de co-
operaciéon empresarial como una
estrategia de internacionalizacidn,
se 1identific6 que las dos alternativas
con mayor ocurrencia son:

3.3.1. La internacionalizacién
de empresas europeas o de Nor-
teamérica al ingresar al mercado
mexicano se ha facilitado por la
relacion que establecen con una
pyme mexicana

Esta ultima posee el conocimiento
de la industria, las condiciones y las
oportunidades de mercado, la regula-
cién en materia ambiental e incluso
posee relaciones con personajes clave.
Por su parte, la empresa extranjera
generalmente ofrece su tecnologia,
conocimiento técnico (relaciones no
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estructuradas) y ocasionalmente
capital (relaciones estructuradas).
La conjunciéon de ambas partes ha
permitido que las empresas mexi-
canas diversifiquen sus actividades
e incrementen su capacidad de res-
puesta a las necesidades en el mer-
cado nacional.

El establecimiento de una relacién
formal, representada por la firma
de un contrato, parece depender
del tipo de proyecto o actividad a
realizar, de su duracién y quien la
realice. Cuando la participacién de
la empresa extranjera incluye in-
version en infraestructura e implica
una relacién de largo plazo, es comun
la firma de un contrato en el que se
protege la propiedad e inversion de la
empresa extranjera. Esta situacién
se ejemplifica con la experiencia de
una pyme mexicana dedicada a los
residuos peligrosos y una empresa
europea. La firma del contrato ocu-
rrié para proteger la propiedad de la
tecnologia y la actividad comercial de
la empresa europea en México. Este
ejemplo muestra una relacion de tipo
transaccional pues se trata de acoplar
y coordinar las distintas competen-
cias de cada empresa, de manera que
se aproveche su especializacion.

3.3.2. La internacionalizacion
de la pyme mexicana a mercados
europeos o de Norteamérica no ha
ocurrido mediante la cooperacion
con empresas de esas regiones

Esto se debe a que son mercados mas
desarrollados que cuentan con todo
lo necesario para resolver sus nece-
sidades ambientales. No obstante,
las oportunidades de negocio para
las pymes mexicanas se han abierto
en los mercados latinoamericanos

donde existen areas de oportunidad
en las cuales tienen la experiencia y
capacidad de atender. Estas capaci-
dades han sido, en muchos casos, el
resultado de un vinculo de coopera-
ci6én establecido previamente con una
empresa extranjera de Asia, Europa o
Norteamérica. En el caso de los vincu-
los entre pymes mexicanas y latinoa-
mericanas, se prefiere una relacién
de tipo informal debido al alto costo
que les representa acudir a instancias
internacionales para resolver las con-
troversias de un contrato o remediar
el incumplimiento del mismo. En la
relaciéon, las pequefias y medianas
empresas mexicanas generalmente
aportan tecnologia, conocimiento co-
mercial, técnico y legal, a cambio del
apoyo para ingresar a dicho mercado.
En contraste a los resultados de Gar-
cia (2004), se observé que las pymes
no buscan comprar a su contraparte
en el mercado extranjero.

El tipo de relaciones que pueden
establecerse son las de agregacién
y las transaccionales. Con dicha
estrategia se busca hacer mas viable
y exitoso el vinculo aprovechando
relaciones lo mas simétricas posibles.
Los empresarios buscan empresas
que tengan un perfil muy similar,
pudiendo ser ésta una caracteristica
adicional de la cooperacién empresa-
rial entre pymes, a las previamente
referidas en el marco tedrico. Esta
evidencia coincide con la mostrada
en el trabajo de Grand y Leyronas
(1998) que senala cierta preferencia
por acuerdos en los que las empresas
son similares econémicamente y en
su nivel de desarrollo. Sin embargo,
estos criterios no son suficientes para
garantizar el éxito y perdurabilidad
del vinculo ya que pueden existir
otros factores mas determinantes.
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Gallié (2005), por ejemplo, menciona
la proximidad organizacional, pero
la evidencia sefiala que la similitud
de valores éticos, de visién y una con-
vergencia de intereses, aunque sea
parcial, juega un papel importante.
Estos factores pueden contrarrestar
las diferencias derivadas del tamarfio
de las empresas, no obstante, siempre
existiran asimetrias en las cuales
puede existir riqueza. Por ello es
crucial lograr un equilibrio entre la
simetria de las empresas, de manera
que haga posible la cooperacién y su
asimetria, para enriquecer la expe-
riencia y el aprendizaje de la relacion.
Este balance puede ser equiparable a
la elasticidad que puede existir en las
redes de cooperacién, como lo sugiere
Sebastian (2000).

La Tabla 6 presenta un resumen
de los resultados de los vinculos de
cooperacion como estrategia de inter-
nacionalizacién.

3.4. Ventajas obtenidas de los
vinculos de cooperacion

Los resultados apuntan a que los
beneficios derivados de los vinculos

de cooperacién no sélo han fortale-
cido la capacidad de las pymes para
contribuir a un mejor ambiente en las
diferentes regiones de México, sino
que también les han brindado la opor-
tunidad de ayudar al mejoramiento
ambiental en otras regiones.

La internacionalizacién de las pymes
no siempre es una derivacién directa
del vinculo de cooperacién sino que
éste es un medio que las prepara para
mejorar su competitividad y poste-
riormente ingresar, por si mismas,
a un mercado extranjero. Con esta
consideracién se puede sefialar que
existen beneficios derivados de la
cooperacién que son observables en
un plazo mayor, pues su gestaciéon
y desarrollo toma mas tiempo. Para
ejemplificar esta situacién esta la
experiencia de una pyme mexicana,
que, a través de un vinculo de co-
operacion con una empresa asiatica,
logré adaptar y mejorar cierta tecno-
logia que tiempo después introdujo
exitosamente a un pais europeo. Este
ejemplo sugiere que, a través de los
vinculos de cooperaciéon empresarial,
es posible incrementar o fortalecer la

Tabla 6. Resumen de los principales resultados de los vinculos de cooperacion

como estrategia de internacionalizacién

Propdsito de la estrategia

Ingreso a mercados en otros paises

Relacion empresarial en que se concreta

Subcontratacion (Investigacion y Desarrollo)
Desarrollo conjunto de proyectos (Joint Ventu-
res)

Acuerdos de distribucion (licencias)

Quién se internacionaliza

Empresas europeas y de Norteamérica
Pymes mexicanas

Tipo de relacion de cooperacion

FORMAL INFORMAL
Transaccional Agregacion y transac-
Estructurada cional

No estructurada

Fuente: Elaboracion propia
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capacidad de competir de las empre-
sas participantes en él. Cuando esto
ocurre, puede decirse que los vinculos
de cooperacién empresarial dan lugar
a vinculos de competitividad. Crear
conjuntamente valor y compartirlo
no sélo favorece al logro del objeti-
vo comun de los participantes sino
que también produce un impacto
positivo en su capacidad de competir
con empresas ajenas a la relacion,
ya sea en los mercados nacionales o
internacionales.

Las relaciones de cooperacién em-
presarial parecen diferenciarse de
cualquier otra no sélo por la creacién
de valor y compartir los beneficios. El
vinculo parece trascender al logro del
objetivo comun, por lo que no se extin-
gue y continda cultivandose para rea-
lizar actividades conjuntas futuras,
cuando surja la oportunidad. Grand
y Leyronas (1998) han explicado esta
situacién como una etapa hacia una
relacién mas durable. Asimismo, es
notable que los acuerdos de palabra
entre los empresarios llegan incluso
a tener mas valor que la firma de un
contrato. La evidencia también revel
que la mayoria de los vinculos han
sido el resultado de contactos desa-
rrollados entre empresarios a lo largo
de sus operaciones y experiencias con
otras empresas. A este respecto, es
rescatable la idea de Harris y Wheeler
(2005), quienes encontraron que en la
internacionalizacion de las empresas
de menor tamario en las areas de tu-
rismo, ingenieria electrénica y disefio
de mobiliario en el Reino Unido, las
relaciones entre los empresarios se
desarrollan, no se planean, por lo que
representan un recurso unico y dificil
de imitar. De esta forma las relaciones
pueden ser el medio o las proveedoras

de mecanismos para concretar el ob-
jetivo que se persigue. Por tanto, las
relaciones caen dentro del grupo de
intangibles valiosos considerados en
la Teoria de los Recursos.

En esta investigacién los vinculos
resultaron s6lo en tres casos de los
encuentros empresariales sugirien-
do que, en ocasiones, el objetivo de
los encuentros empresariales, cuyo
proposito es estimular la cooperacién
empresarial entre las pymes, no se
concreta de la manera esperada. Por
ello el disefio y la operacién de dichos
eventos debe buscar la compatibili-
dad del perfil de las empresas par-
ticipantes para reducir los conflictos
de intereses.

4. CONCLUSIONES

Este trabajo ha permitido conocer con
mayor profundidad el contexto, el tipo
de relaciones de cooperaciéon que las
pymes han establecido y los resulta-
dos que pueden obtener de éstas. De
manera general, y con la considera-
cién del impacto que los vinculos de
cooperacién pueden tener en las em-
presas de menor tamano, se observa
que éstos pueden ser determinantes
en tres areas: en el crecimiento de la
empresa, en su posicionamiento y en
su internacionalizacién. A través de
la cooperacién las pymes mexicanas
han buscado consolidar una posicién
en el mercado que les permita incre-
mentar su capacidad de servir a un
mayor numero de clientes, incluyendo
los que puedan encontrarse en merca-
dos extranjeros. El fortalecimiento de
su capacidad de alguna forma sirve de
preparacién para su internacionaliza-
cién, por lo que esta actividad en las
pymes no siempre es una derivaciéon
directa del vinculo.
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Los beneficios de los vinculos de
cooperaciéon pueden trascender fron-
teras, ya que no s6lo pueden impac-
tar a los participantes en ellos. Los
beneficios pueden compartirse indi-
rectamente con empresas ajenas a la
relacién en otras regiones, haciendo
posible que los beneficios derivados
de los vinculos no sean tan evidentes
y estén circunscritos a éstos. Los efec-
tos pueden dispersarse, aunque tal
vez con menor intensidad, mas alla
de los limites que tenga la relacién
entre las empresas.

Una relaciéon de cooperacién no sélo
facilita el acceso a recursos que no
se tienen o complementa los recur-
sos propios, también puede reforzar
o incrementar el potencial de las
fortalezas de la empresa. Adema4s,
la cooperacién empresarial puede
representar un medio de desarro-
llo de ventaja competitiva en las
pymes si logra transformarse en
un vinculo de competitividad. Esto
ocurre cuando la relaciéon contribuye
al mejoramiento, al desarrollo, al
fortalecimiento y a la acumulacién
de recursos y capacidades de la em-
presa y acrecienta su capacidad de
competir con otras organizaciones no
participantes del vinculo. Hablar de
vinculos de competitividad represen-
taria un nuevo tipo de vinculo méas
que el fin Ultimo de una relacién de
cooperaciéon interempresarial.

El desarrollo de un vinculo de coope-
racién implica un proceso de acopla-
miento y aprendizaje donde el éxito
depende principalmente de la confian-
za 'y de la ausencia o minimizaciéon de
la posibilidad de actos oportunistas.
En este proceso el vinculo puede mo-
dificarse conforme se desarrolla, y los
participantes en él también cambian,

La cooperacion empresarial como estrategia de las pymes del sector ambiental GERENCIALES

aprenden y refrendan su compromiso
en la relacion. El ingreso o salida de
algin miembro puede generar cam-
bios en los vinculos, no obstante, en
su evolucién debe existir un esfuerzo
mutuo por mantener una relacién
simétrica que minimice los conflictos
de intereses y en la que se aprecien
beneficios que motiven a seguir par-
ticipando en la relacion. Por ello se
hace necesario un balance entre la
simetria de las empresas que haga
factible la cooperacidn, y su asimetria
para enriquecer la experiencia y el
aprendizaje del vinculo de coopera-
cion. Con base en la idea anterior
se puede sugerir la posibilidad de
iniciar con una relacién informal
y posteriormente hacerse formal.
También puede iniciarse como una
relacion de tipo transaccional para
luego convertirse en un vinculo de
orquestacién, transformarse en una
relacion de agregaciéon y culminar
idealmente en heuristica; esto sin
representar un orden riguroso e
irreversible. Estas ideas apuntan a
areas de investigacién futura pues
requieren mayor profundizacién y
corroboraciéon mediante una inves-
tigacién de tipo longitudinal en la
que se considere la experiencia de
las empresas extranjeras aliadas
con las empresas mexicanas. De
esta forma se podria observar la
evolucién de la relacién e identificar
las similitudes y diferencias en las
experiencias desde la perspectiva de
ambas empresas.

Una tultima reflexién sobre la coope-
racién empresarial consiste en re-
saltar el importante papel que juega
el empresario en ella. Sus valores
personales y culturales, su iniciativa
y comportamiento, sirven de marco
de referencia de las relaciones que
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decida establecer. La decisién entre
cooperar y competir depende en
gran medida de la alternativa que
considere le traera beneficios mas
duraderos y valiosos en el largo
plazo. Los resultados indican que la
eleccion de la cooperacion obedece a
que se le considera un medio valioso
para la supervivencia y crecimiento
de las pymes, que demuestran que
no sélo se puede aprender y desa-
rrollar capacidades mediante la
competencia.

Finalmente, una de las limitaciones
de este trabajo es que los resulta-
dos y sus implicaciones no pueden
ser generalizados a otros sectores
y empresas, ya que representan la
experiencia de pymes formalmente
establecidas en el sector ambiental
en México.
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RESUMEN

Con el transcurrir del tiempo se ha
dejado entrever la posibilidad de que
el pensamiento administrativo se ha
alimentado sélo de la practica del
ejercicio de administrar en las orga-
nizaciones, cuya base se fundamenta
en el hecho de una visién objetiva de
la realidad que procura dar cuenta
del comportamiento de los diferentes
colaboradores en las mismas. Este ar-
ticulo de reflexién pretende ofrecer al
lector una mirada que va mas alla de
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la mera observacién de una realidad
organizacional desde el punto de vista
de las practicas e invita a involucrar-
se en el tema del poder como un refe-
rente para encontrar explicacion a la
conducta de los colaboradores en las
empresas y permite comparar lo que
desde la administracién se ha cono-
cido como el ejercicio del poder en las
organizaciones. El articulo, ademas
de corresponder a una revisién teod-
rica de los planteamientos realizados
por diferentes autores reconocidos en
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este campo, propone, a partir de él,
sugerir un tema de discusién entre
lo que se entiende por poder y cémo
la administracién ha interpretado
dicho concepto desde la 6ptica de su
ejercicio en las organizaciones.

PALABRAS CLAVE
Poder, organizacién, subordinacién,
prohibicién, represion.

Clasificacion JEL: M1, M12, M54

ABSTRACT

The Concept of Power and its
Interpretation from the Point of
View of the Power in the Organi-
zations

Across the time, it seems that most of
the attention in management think-
ing has been in how to administrate
the organizations, in which an objec-
tive view of the reality is needed in

order to understand the behavior of
the company collaborators. This ar-
ticle pretends to offer a new point of
view in which not only the realities
of the management in organizations
are taken into account but the power
is seen as a key factor that explains
the behavior of these collaborators,
what leads the introduction of the
commonly known concept of the exer-
cise of the power in the organizations.
This document presents a theoretical
review of the expositions realized by
different recognized authors in this
field, at the same time that proposes
the power and its interpretation from
the exercise of the power in the orga-
nization as a subject of discussion and
further study.

KEYWORDS
Power, organization, subordination,
prohibition, repression.
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INTRODUCCION

No se puede desconocer cémo el ele-
mento del poder es uno de los temas
a valorar hoy en el campo de la direc-
cién de las organizaciones. A partir de
las dltimas décadas del siglo xx, las
organizaciones estan experimentando
procesos de cambios revolucionarios
y pasan de una situacién de protec-
ciéon regulada a entornos abiertos
altamente competitivos. La natura-
leza de la competencia empresarial
propia de la era industrial, donde la
incorporacién de alta tecnologia ha
sido lo mas importante, se esta trans-
formando rapidamente. En la actual
era de la informacién, las empresas
ya no pueden obtener ventajas com-
petitivas sostenibles sélo mediante
la aplicacién de nuevas tecnologias
a los bienes fisicos o llevando a cabo
una excelente gestién de los activos
y pasivos financieros.

Actualmente el éxito competitivo
estd vinculado a la habilidad de la
organizacién para lograr que sus
activos intangibles fundamentados
en los conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas,
formen un nucleo central estable de
la empresa.

Lo anterior exige que todos los in-
tegrantes de la organizacién acttien
como responsables en la toma de deci-
siones, todos tienen que considerarse
ejecutivos. La nueva organizacion
empresarial, basada en el saber,
no implica que cada persona sea un
jefe, sino que cada persona sea un
contribuyente al logro del objetivo
general.

Es aqui donde cobra vigencia el
estudio profundo del ejercicio del
poder en las organizaciones, pues se
pretende lograr que los empleados de

El concepto de poder y su interpretacién desde la perspectiva del poder en las organizaciones GERENCIALES

la organizacién asuman actitudes que
tradicionalmente se pueden presen-
tar como el resultado de dicha accién
en la empresa.

Antes que tratar el contenido del ejer-
cicio del poder en las organizaciones,
se hace necesario abordar el concepto
del poder en si mismo y, desde una
visién epistemoldgica, comprender su
dindmica en la existencia del hombre,
para luego llegar a la organizacién y
enunciar las diferentes posiciones que
desde la teoria han asumido distintos
autores y las tomadas por la direccién
organizacional en la practica, afir-
mando desde luego que lo planteado
en este examen no pretende agotar
el tema y que, por el contrario, su ob-
jetivo es abrir la polémica alrededor
del mismo.

Para desarrollar dicho analisis el ar-
ticulo se presenta dividido en cuatro
partes; la primera de ellas pretende
acercar al lector a realizar una inter-
pretacién de la significacion del poder
para el hombre y su construccién, en
este sentido, se recurre a diferentes
autores que desde el campo epistemo-
l6gico permiten comprensién de como
el hombre simboliza el ejercicio de
dicha accién; la segunda aborda el
tema del poder en las organizaciones
y hace un rastreo que del concepto
han propuesto diferentes autores en
el campo administrativo; la tercera
seccién se ocupa de encontrar el
vinculo entre las dos primeras y en
un analisis de orden interpretativo y
critico propone cémo, desde la practi-
ca gerencial, se ha abordado el tema
del poder en las empresas; y ofrece
en la ultima seccién una conclusién
que, como se ha dicho ya, intenta
abrir la polémica mas que a cerrar
la discusioén.
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I. EL CONCEPTO DEL PODER

Se entiende el poder para el desarro-
1lo de este articulo de reflexién, como
la accidn que se ejerce sobre los seres
humanos por los seres humanos,
pues se podria hablar del ejercicio
del poder sobre la materia muerta o
las formas no humanas de vida. Se
hace necesario mencionar que las
ciencias humanas fundamentales
identificaron hace tiempo que el ser
humano es un ser de subjetividad y
de simbolos; sus comportamientos, su
sentido de pertenencia frente a otros
actores, sus promesas, sus afectos,
etc., pasan por alli. La leccién que
estas ciencias dan es que muy poco se
manipula exteriormente y mucho de-
pende de la coherencia entre la vida
material concreta y la vida simbdélica
representacional, como elementos
interdependientes de un todo.

Asi, el conocimiento propio es el
requisito previo y principal de la rea-
lizacién que conecta al ser humano
con el mundo exterior; la necesidad
de una percepcién de las emociones,
sentimientos y pensamientos, permi-
te definir el campo de la psicologia
humana; sin embargo, pretender
encontrar explicacién de la natura-
leza humana a través de ella es una
tarea imposible de realizar, pues
dicha percepcion obedece sélo a un
pequerio sector de la vida humana
como consecuencia de la experiencia
individual que impide cubrir por
completo el campo de los fenémenos
humanos (Cassirer, 1968).

Para Aristoteles, todo conocimiento
tenia su origen en una basica tenden-
cia de la naturaleza humana que se
manifiesta en las acciones y recrea-
ciones mas elementales del hombre,
en este sentido, se encuentra en todas

las formas en que se representa la
vida religiosa la directriz de condcete
a ti mismo como una ley moral y re-
ligiosa definitiva.

Cassirer (1968) menciona:

Heraclito esta convencido de que
no se puede penetrar en el se-
creto de la naturalaza sin haber
estudiado antes el secreto del
hombre. Tenemos que cumplir con
la exigencia de la autorreflexién si
queremos aprehender la realidad y
entender su sentido; por eso le fue
posible a Heraclito caracterizar
toda su filosofia con la frase: me he
buscado a mi mismo. (p.9)

Sélo el trato con los seres humanos
permite penetrar el caracter del
hombre.

No es gratuita entonces, antes que
hablar de poder, la intencién de tra-
tar de encontrar algunos argumen-
tos relacionados con las diferentes
respuestas dadas sobre jqué es el
hombre como sujeto que y sobre el
cual se ejerce dicha accién? En este
sentido, Cassirer (1968) dice:

Es una criatura constantemente
en busca de si misma, que en
todo momento de su existencia
tiene que examinar y hacer el
escrutinio de las condiciones de
la misma. En este escrutinio, en
esta actitud critica respecto a la
vida humana, radica el valor de
esta vida. (p. 11)

Para Sécrates el hombre es aquel
ser que, si se le hace una pregunta
racional, puede dar una respuesta
racional, tanto su conocimiento como
su moralidad estan incluidos en
este circulo. Mediante esta facultad
fundamental de dar una respuesta
a si mismo y a los demés, el hombre
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resulta un ser responsable, un sujeto
moral; en el caso de Sécrates y Marco
Aurelio, encontrar la verdadera natu-
raleza o esencia del hombre exige la
remocién previa de todos los rasgos
externos y accidentales de su ser.

Desde la visién de Sécrates, la razén
aparece como la caracteristica su-
prema del hombre; sin embargo, al
referirse a la religién cristiana,

Segun San Agustin toda la filosofia
anterior a la apariciéon de Cristo
padece de un error fundamental
y estd infestada de una misma
herejia. Se habia exaltado el poder
de la razén como el supremo poder
del hombre; pero lo que el hombre
no pudo conocer jamas hasta que
fue esclarecido por una especial
revelacién divina es que la razén
constituye una de las cosas mas
dudosas y equivocas del mundo.
No puede mostrarnos el camino
de la luz, la verdad y la sabiduria.
Ella misma es oscura en su sentido
y sus origenes se hallan envueltos
en el misterio, que se resuelve
Unicamente con la revelacién cris-
tiana. (Cassirer, 1968, p.14)

Para Tomas de Aquino, la razén hu-
mana tiene un poder importante que
para su uso justo debe estar guiada e
iluminada por la gracia de Dios.

A partir de las reflexiones anteriores,
la intencién es el reconocimiento como
lo plantea Pascal, que el pensamiento
racional, 16gico y metafisico no puede
comprender mas que aquellos objetos
que se hallan libres de contradiccion y
que poseen una verdad y naturaleza
consistentes; pero esta homogenei-
dad es precisamente la que no se
encuentra jamas en el hombre. Todas
las llamadas definiciones del hombre
no pasan de ser especulaciones en
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el aire mientras no estén fundadas
y confirmadas por la experiencia
acerca de él. No hay otro camino
para conocerle que comprender su
vida y su comportamiento (Cassirer,
1968), elementos que para tratar la
significacién del poder en el hombre
se hacen indispensables.

Pretender entonces encontrar explica-
cién a jqué es el hombre? debe permi-
tir reconocer que si bien mucho de lo
que sucede puede ser explicado desde
la 16gica y lo racional, en el mundo de
los hombres se hace presente una gran
diferencia que debe ser tenida en cuen-
ta y que lo hacen diferente, conocido
como el sistema simbdélico que juega
un rol protagdnico en las respuestas
humanas ante diferentes hechos.

Como lo menciona Cassirer (1968),

El hombre no puede escapar de
su propio logro, no le queda maés
remedio que adoptar las condicio-
nes de su propia vida; ya no vive
solamente en un puro universo
fisico sino en un universo simbo-
lico. El lenguaje, el mito, el arte y
la religién constituyen partes de
este universo, forman los diversos
hilos que tejen la red simbdlica, la
urdimbre complicada de la expe-
riencia humana. (p.27)

De ahi que el hombre, con esta pro-
puesta, no se defina mas como un
animal racional sino como un animal
simbdlico, cuya comprensiéon de su
vida y comportamiento s6lo permite
ser explicada a través del trato con
los otros hombres. Si bien existen
fenémenos de caracter individual en
el hombre para abordar el concepto
del poder como el interés principal, es
necesario tratar de comprender aque-
llos fenémenos de caracter colectivo
en que se ha desenvuelto.
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En este sentido, detras de cada re-
lacién colectiva o hecho social que
dictamina el funcionamiento de la so-
ciedad, estan la historia, la tradicidn,
el idioma y las costumbres que guian
dicha relacion (Mauss, 1971). Mauss
menciona cuatro ideas, que si bien
pertenecen al Ambito psicolégico, son
de interés también de la sociologia
como plataforma de explicacién de
los comportamientos de los colectivos
o grupos humanos. Son ellas:

e La nocién de vigor mental, en-
tendido como la posibilidad de
sentir miedo y hasta panico por
parte de un colectivo frente a una
situacién dada, y como la volun-
tad del grupo frente al instinto
poderoso de vida desaparece en
un instante.

¢ Lanocién de psicosis, entendida
como la forma que determinadas
ideas obsesionan la conciencia
grupal, la forma en que son crei-
das cuando se llevan a la practica
por todo un grupo, la forma en
que quedan evidenciadas por el
temor comun del grupo.

e La nocién de simbolismo y de
la actividad fundamentalmente
simbélica de pensamiento, en-
tendida como la comunicacién
que por medio de signos comu-
nes, permanentes y exteriores

facilita la relacién de los hombres
en un grupo. La actividad del
pensamiento colectivo obedece a
un aspecto de orden simbdlico.

¢ La nocién de instinto, relaciona-
da con las imagenes idénticas
que producen las mismas cosas
en una conciencia grupal y la
identidad asumida por el grupo
de los instintos afectados por
esas imagenes, si los hombres
las utilizan para comunicarse
es porque tienen los mismos
instintos. Las exaltaciones y los
éxtasis creadores de simbolos
son proliferaciones del instinto,
como lo plantea Mauss apoyado
en Rivers (Mauss, 1971).

Al abordar el concepto de poder, lo
anterior debe permitir comprender
los movimientos de los grupos como
fenémenos sociales, si se comparte la
idea de que los hombres se comunican
por ideas-signos unidos a los instintos
y reflejos de ellos mismos.

Una representacion clara que eviden-
cia las 1deas expresadas por Mauss
con el fin de dar explicacién al com-
portamiento de los grupos humanos y
que sirve de introduccién a una visién
del significado de poder, es la que se
presenta en Tétem y Tabu de Sig-
mund Freud (1990),' donde el tétem
es considerado por el clan como un

1 La obra de Freud parte de las caracteristicas de las tribus que los etnégrafos han descrito como las mas
salvajes, atrasadas y miserables, formadas por los habitantes primitivos del mas joven de los continentes
(Australia), que han conservado, incluso en su fauna, tantos rasgos arcaicos desaparecidos en todos los
demés. Tribus que no construyen casas ni cabafas sélidas, no cultivan el suelo, no poseen ningin animal
doméstico e ignoran incluso el arte de la alfareria. Se alimentan exclusivamente de la carne de toda clase
de animales y de raices que arrancan de la tierra. No tienen ni reyes ni jefes, y los asuntos de la tribu son
resueltos por la asamblea de los hombres adultos. Es muy dudoso que pueda atribuirseles una religiéon
rudimentaria con la forma de un culto tributado a seres superiores. En lugar de todas aquellas institucio-
nes religiosas y sociales de que carecen, se halla en las tribus australianas el sistema del totemismo. Las
tribus australianas se dividen en grupos més pequenios —clanes—, cada uno de los cuales lleva el nombre

de su tétem.
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espiritu protector y su bienhechor, los
individuos que poseen el mismo tétem
se hallan sometidos a la obligacién de
respetarlo y no aprovecharse de él en
cualquier forma.>

En este sentido, la subordinacién al
totem constituye la base de todas las
obligaciones sociales de los integran-
tes del clan, sobrepasando por un lado
la subordinacién a la tribu y relegan-
do por otro a un segundo término el
parentesco de sangre (Freud, 1990).
Asi, en casi todos aquellos lugares
en los que este sistema se halla en
vigor, se considera la ley segin la cual
los miembros de un Unico y mismo
tétem no deben entrar en relaciones
sexuales y por tanto no deben casarse
entre si, es ésta la ley de la exogamia,
inseparable del sistema totémico.

Es necesario decir que esta prohibi-
cién se toma muy en serio el papel
del tétem (animal) como antepasado,
aquellos que descienden del mismo
tétem son consanguineos y forman
una familia en el seno de la cual to-
dos los grados de parentesco, incluso
los méas lejanos, son considerados
como un impedimento absoluto de
la unién sexual (Freud, 1990). Se
presenta ademas en estas tribus, que
los nombres de parentesco, como her-
mano, por ejemplo, que se dan entre
si, no designan necesariamente un
parentesco de sangre como sucede
en nuestro lenguaje, y representan,
mas bien, relaciones sociales que
relaciones fisicas.

Esta descripciéon es muy semejante
a la que hace Federico Engels en

su libro El Origen de la Familia, la
Propiedad Privada y el Estado: “Con
frecuencia no menor encontramos en
pueblos no civilizados ciertos grupos
(que en 1865 atn solian identificarse
con las tribus mismas) en el seno de
los cuales estaba prohibido el matri-
monio, viéndose obligados los hom-
bres a buscar esposas y las mujeres
esposos fuera del grupo” (Engels,
1891, p. 9).

Ahora, el concepto de tabu en la tribu
entrana una idea de reserva, y en
efecto el tabu se manifiesta esencial-
mente en prohibiciones y restriccio-
nes. Freud (1990) menciona:

Las restricciones taba son algo
muy distinto de las prohibiciones
puramente morales o religiosas.
No emanan de ningin manda-
miento divino, sino que extraen
de si propias su autoridad. Se
distinguen especialmente de
las prohibiciones morales por
no pertenecer a un sistema que
considere necesarias en un sen-
tido general las abstenciones y
fundamente tal necesidad. Las
prohibiciones tabi carecen de
todo fundamento. Su origen es
desconocido. Incomprensibles
para nosotros, parecen naturales a
aquellos que viven bajo su imperio
[énfasis agregado]. (p.8)

Freud cita a Northcote W. Tomas,
quien refiriéndose al tabq, escribe:

Los tabdes cumplen las siguientes
funciones: 1° Proteger a ciertos
personajes importantes; jefes,

2 En la obra de Freud el tétem es, por lo general, un animal comestible, inofensivo, peligroso y temido, y
més raramente una planta o una fuerza natural (lluvia, agua) que se halla en una relacién particular con

la totalidad del grupo o clan.
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sacerdotes, etc., y preservar los
objetos valiosos de todo daifio posi-
ble. 2° Precaver las perturbaciones
que puedan sobrevenir en deter-
minados actos importantes de la
vida. 3° Proteger la propiedad del
sujeto, sus campos, herramientas,
etc., contra los ladrones. (Freud,
1990, p. 9)

El tabu se trata de una serie de li-
mitaciones a las que se someten los
pueblos primitivos ignorando sus
razones y sin preocuparse siquiera de
investigarlas, pero considerandolas
como cosa natural y perfectamente
convencidos de que su violacion les
atrae los peores castigos.

La nocién del tabu, dice Wundt citado
por Freud (1990):

Comprende todos los usos en los
que se manifiesta el temor inspira-
do por determinados objetos rela-
cionados con las representaciones
del culto y por los actos con ellos
enlazados. Si se entiende por tabu,
conforme al sentido general de
la palabra, “toda prohibicién im-
puesta por el uso y la costumbre o
expresamente formulada en leyes,
de tocar un objeto, aprovecharse
de él o servirse de ciertas palabras
prohibidas, habremos de reconocer
que no existe un solo pueblo ni
una sola fase de la civilizaciéon en
los que no se haya dado una tal
circunstancia”. (p. 10)

La creencia inherente al tabt primi-
tivo en un poder demoniaco oculto en
determinados objetos que castiga el
uso de los mismos o simplemente que
el contacto con ellos embruja al cul-
pable, no es en efecto sino el temor
objetivado; este temor, descrito de
esta manera, aun no ha pasado por

el desdoblamiento en veneracion y
execracion que luego se experimen-
ta en fases mas avanzadas (Freud,
1990).

Sin embargo, como lo explica Freud
(1990), estos pueblos han adoptado
ante sus prohibiciones tabu una ac-
titud ambivalente, en su inconsciente
no desearian nada mejor que su vio-
lacién, pero al mismo tiempo sienten
temor a ella, le temen precisamente
porque la desean y el temor es mas
fuerte que el deseo.

Ahora bien, en el asunto del poder
como tema de este articulo, la obra
de Freud plantea elementos que
merecen atencién tales como que el
hombre que ha infringido un tabu
se hace tabu a su vez, porque posee
la facultad peligrosa de incitar a los
demas a seguir su ejemplo. Resul-
ta, pues, realmente contagioso por
cuanto dicho ejemplo impulsa a la
imitacién, y por tanto debe ser evita-
do: a su vez, adema4s, todos envidian
al rey o al jefe por las prerrogativas
de que goza y quisieran llegar a
ocupar su puesto. El tabu de un rey
es demasiado fuerte para el sibdito
porque la diferencia social que los
separa es inmensa.

El tabt es entendido como una peni-
tencia que significa la renunciacién a
un bien o a una libertad. El tabu es
una prohibicién muy antigua impues-
ta desde el exterior por una autoridad
y dirigida contra los deseos mas in-
tensos del hombre (Freud, 1990).

El concepto de poder implica, segin
lo anterior, la existencia de subordi-
nacién, prohibicién y restricciéon por
parte de los integrantes de un grupo
frente a ciertas directrices que ema-
nan de un elemento considerado como
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superior o no, al cual se le reconoce
como contraprestacion un grado de
proteccién y de buena esperanza que
el grupo social necesita.

En este sentido, tradicionalmente la
representacion simbdlica del ejercicio
del poder ha sido relacionada como un
mecanismo cuya funcion esta ligada a
reprimir; sin embargo, lo que en este
sentido Foucault (1992) propone es:

(...) si el poder no tuviese por
funcién més que reprimir, si no
trabajase més que segun el modo
de censura, de la exclusidn, de
los obstéculos, de la represion, a
la manera de un gran superego,
sl no se ejerciese mas que de una
forma negativa, seria muy fra-
gil. Si es fuerte, es debido a que
produce efectos positivos a nivel
del deseo y también a nivel del
saber. El poder lejos de estorbar
al saber, lo produce (...) por esta
razén la nocién de represion, a la
que se reducen generalmente los
mecanismos de poder, me parece
muy insuficiente y posiblemente
peligrosa. (p.107)

Se invita a tener presente la citacién
anterior, pues mas delante, al tratar
el ejercicio del poder en las organi-
zaciones, brindar4 luces sobre lo que
se cree ha sido la interpretacién de la
direccién empresarial sobre el asunto
relacionado con este tema.

Hablar de represién conduce nece-
sariamente a entablar una relacién
de fuerza, la cual implica, a su vez,
de manera tradicional, una relacién

de poder guiada como ley y prohibi-
cién (tétem y tabt), pero que segin
Foucault (1992), sin embargo “existe
siempre alguna cosa en el cuerpo
social, en las clases, en los grupos,
en los mismos individuos que escapa
de algiin modo a las relaciones de
poder” (p.167) expresadas con esta
fenomenologia.

Pensar entonces el concepto del poder
basado en la reduccién de puramente
ley y prohibicién significa pensar en
un poder que es homogéneo, que se
presenta solo en términos negativos,
el poder es aquello que dice que no,
cuya operacién fundamental se pre-
senta como un acto de palabras que
enuncia la ley a través del discurso
de la prohibicién, situacién que ha
sido asi aplicada a todas las formas
de sociedad y a todos los niveles de
sometimiento (Foucault, 1992).

Lo anterior supone la existencia de
un soberano cuyo papel es el de pro-
hibir y por otra un sujeto que debe de
algin modo decir si a la prohibicién
y ademas debe obedecerla. Pero esta
clara representacion del ejercicio del
poder como un fenémeno de domina-
cién donde existe una estructura com-
puesta por dominantes y dominados,
no implica unas relaciones de poder
solamente con estos parametros;
para Foucault no existen relaciones
de poder sin resistencias, que existen
porque siempre estaran presentes
donde el poder est4.’

El origen de tales resistencias puede
encontrar explicacién cuando Freud

3 Situacién de alguna manera expresada también por Freud (1990) al referirse a que los pueblos han adop-
tado ante sus prohibiciones tabu una actitud ambivalente, deseando su violacién, pero al mismo tiempo
sintiendo temor de hacerlo, precisamente porque lo desean, y el temor es mas fuerte que el deseo.
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menciona: “En los grupos todos envi-
dian al rey o al jefe por las prerroga-
tivas de que goza, y quisieran llegar
a ocupar su puesto” (Freud, 1990, p.
1), lo anterior, como consecuencia de
la impresién que los seres humanos
pretenden para si: el poder, el éxito
y la riqueza que no tienen y admiran
en otro, incluso llevandolos al me-
nosprecio de los verdaderos valores
de la vida.

El ser humano quiere alcanzar la
dicha, conseguir la felicidad y man-
tenerla, lo cual puede ser logrado
a través de otro, s6lo que una vez
conseguido, el ser humano percibe
un ligero bienestar que no concibe
como perdurable y lo lleva a disfru-
tar mas el contraste que el estado
(Freud, 1990). En efecto, el rey puede
ofrecer a su grupo bienestar y felici-
dad, lo cual siempre sera percibido
como transitorio y el grupo buscara
la perpetuidad de lo recibido, gene-
rando grados de resistencia en las
relaciones de poder relacionados con
la aceptacion de las restricciones y
prohibiciones dadas.

Desde un punto de vista psicoanaliti-
co, para Lacan (1986), el ser humano
es aquel sujeto a quien siempre le
hace falta algo, es insatisfecho, tiene
algo que nunca podra satisfacer. En
este sentido, la plenitud del hombre
no esta en el goce sino en el deseo,
situacién que marca diferencia cuan-
do de restricciones y prohibiciones se
habla en el concepto del poder, pues
para el grupo, la violacién de las mis-
mas pudiese conducirlo a estados de

satisfaccidon que se pueden leer como
alcance de sus deseos.

La resistencia de los integrantes del
grupo que se plantea como elemento
inherente al poder, puede también
ser justificada cuando Freud (1976)
propone que:

El ser humano no es un ser manso,
amable, y por el contrario es licito
atribuirle una cuota de agresivi-
dad que cuando se hace necesario
desenmascara a los seres huma-
nos como bestias salvajes que ni
siquiera respetan a los miembros
de su propia especie. (p. 29)

Agresividad que puede aflorar ante
alguna restriccién, prohibicién o
inhibicién como elementos inhe-
rentes al ejercicio del poder. El
planteamiento expuesto por Freud,
ante la pregunta: Si la resistencia es
reconocida como parte del ejercicio
del poder, /qué la detiene a hacerse
explicita por parte del grupo? Si bien
el analisis es del orden individual y
psicolégico como lo trabaja Freud, no
hay duda de que dicha reflexién, con
ciertas comparaciones que se espera
realizar mas adelante al abordar el
tema organizacional, podria tener en
cuenta también a los grupos. Este
esta referenciado al concepto del
superyd que:

Como conciencia moral, esté pron-
to a ejercer contra el yo la misma
severidad agresiva que el yo habria
satisfecho de buena gana en otros
humanos, ajenos a él. Llamamos
conciencia de culpa a la tensién

4 Unclaro ejemplo de los asuntos de la resistencia y comportamiento del ser humano dentro de las relaciones
de poder puede ser interpretado de mejor manera en la obra Ensayo sobre la Ceguera de José Saramago

del ano 2006.
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entre el supery6 que se ha vuelto
severoy el yo que le estd sometido.
(Freud, 1976, p.36).

Es decir, existe una relacion de poder
entre el superyody el yo en el individuo
que a su vez evita la expresién expli-
cita de la resistencia en las relaciones
de poder en un grupo. En este sentido
el ser humano siempre ha estado
sometido a las prohibiciones o renun-
cias como las llama Freud.’

Sin embargo, al hablar de grupos, se
puede sospechar que las limitaciones
y restricciones a que estan sometidos
los diferentes seres humanos que lo
conforman logran un enlace recipro-
co de los individuos de un colectivo
y generan una amplia comunidad
afectiva entre sus integrantes, con
la posibilidad de incentivar el creci-
miento de los niveles de resistencia
a tales prohibiciones por parte del
grupo en las relaciones de poder,
donde los niveles de conciencia de
culpa de grupo pueden verse dismi-
nuidos y ocasionan la objetivacién de
tal inconformidad.

La resistencia inherente al poder pue-
de ser leida también como expresion
del hombre de sus deseos infinitos,
los cuales se hayan circunscriptos a
sus aspiraciones de poder y de gloria,
donde el camino mas facil para la
obtencién de la gloria es obtener el
poder, tanto los individuos como las
comunidades persiguen el poder con
el animo de encontrar en él aquellas
insatisfacciones a las que siempre
estan sometidos (Russell, 1968).

Para Russell (1968), el poder sobre los
seres humanos puede ser clasificado
por la manera como se influye sobre
los individuos, en este sentido, plan-
tea: “un individuo puede ser influido
por el poder fisico directo sobre su
cuerpo, por las recompensas y los
castigos utilizados como alicientes y
por la influencia en la opinién” (p. 28).
Ademais, llama la atencién sobre la
necesidad de distinguir entre el poder
tradicional (orientado por la fuerza
de la costumbre y las creencias como
el caso de tétem y tabw) y el poder
adquirido (el que tiene la necesidad
de justificarse a cada momento), la
tendencia del poder es a concentrarse
en pocas manos.

En este sentido, como también lo hace
Russell y para ser coherente con lo
que hasta el momento se ha venido
mencionando, las relaciones de poder
y el poder mismo tienen dos fuentes
de las cuales se abastecen: la tradi-
cién, en forma de respeto hacia algo,
alguien, como en tétem y tabq; y el
miedo, como se pretendié dar explica-
ci6n al recurrir a Freud, relacionando
el poder que ejerce el superyé sobre
el yo y la sustitucién de una doctrina
vieja por una nueva, resultado claro
de la expresién objetiva de la resis-
tencia en las relaciones de poder,
llamada por Russell como la fuente
del poder revolucionario.

Antes que abordar el ejercicio del
poder en las organizaciones y con el
4nimo de resumir esta primera parte
que intenta dar explicacion a la signi-

5  Para una mayor claridad sobre el significado de los términos “supery6” y “yo”, como elementos que tienen
una relacién de poder en el interior del individuo y que impide la expresion objetiva de la resistencia que
le es inherente a tal relacién, que a su vez se ha tratado de comparar con lo que pasa en los grupos, se
recomienda el libro Psicologia de las Masas y Andlisis del Yo, de Sigmund Freud del afio 1976.
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ficacion del poder para el hombre, se
pueden introducir los planteamientos
de Hegel citado por Jaramillo (2006),
quien plantea:

(...) alli donde dos entidades hu-
manas se encuentran se establece,
consciente o inconscientemente,
una batalla a muerte por el pre-
dominio, en la que uno tratara
de poner al otro en condicién de
dependencia, como una X que
arroja a una Y al lugar ubicado en
la parte inferior de la barra. Pero
;quién sera el que ocupe el lugar
del amo? La respuesta es lapida-
ria: quien menos temor a la muerte
tenga, pues el otro miembro de la
bipolaridad renunciara al enfren-
tamiento por temor a perecer.
Preferira situarse en el lugar del
esclavo, entregando su libertad a
cambio de seguridad, accediendo
a las ventajas secundarias que tal
condicién le otorga, como adquirir
la proteccién por parte del amo, asi
como verse liberado del angustioso
enrostramiento de la libertad, la
incertidumbre e indeterminacién
que le acompanan representando
el vacio en medio de la existencia,
alli donde el sujeto nunca termina
de aprender a “respirar”. (p.70)

2. EL EJERCICIO DEL PODER

EN LAS ORGANIZACIONES

Se pueden considerar las relaciones
interpersonales entre los miembros
de un grupo como el punto de par-
tida para abordar el ejercicio del
poder en las organizaciones, pues
éstas pueden ser consideradas como
agrupaciones de seres humanos que
buscan un objetivo comiin que se
logra mediante las interacciones
personales.

El término relaciones es tomado
como la forma de vinculo o lazo que
existe entre las personas y los grupos
(Fichter, 1990). En el campo organi-
zacional las diversas relaciones se
manifiestan segin estatus, roles y
procesos que adquieren las personas
y determinados grupos sociales, con-
formando de esta manera fenémenos
organizacionales que caracterizan las
interacciones personales.

Las relaciones interpersonales que
se establecen en las organizaciones,
instituciones, grupos e individuos,
se expresan en lo que Schvarstein y
Etkin (1989) denominan diadas insti-
tucionales. Las relaciones padre-hijo,
docente-alumno, jefe-subordinado,
son modos estables de interaccién que
prescriben las conductas admisibles
para cada uno de los participantes de
las relaciones sociales.

Se puede decir que el hilo que entrela-
za estos tipos de relaciones es el poder
y su manifestacién social genera en
los sujetos la competencia social re-
querida para el desempeno adecuado
en cada una de estas relaciones,
donde los participantes recurren a
las maneras propias instituidas en
cada organizacién, donde también
utilizan formas de poder alternati-
vos para manifestar sus relaciones
(Zapata, 2007).

Sila tendencia del poder es a concen-
trarse en pocas manos, originando
grados de desigualdad en la distri-
bucién del mismo, en las organiza-
ciones este fendmeno se expresa en
la relacién que existe entre el poder
y la jerarquia, donde ambos estan
relacionados con el puesto o cargo que
una persona ocupa y sus relaciones
con los deméas. En este sentido, la
distancia jerarquica debe ser vista
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como una variable de anéalisis en las
relaciones jefe-subordinado, en los
fenémenos y acciones de liderazgo y
en la mentalidad que en un momen-
to dado asuman los miembros de la
organizaciéon frente a determinada
situacién (Hofstede, 1993).

Plantea Hofstede (1993) que una so-
ciedad con larga distancia jerarquica
y de poder acepta una amplia autori-
dad y poder dentro de las organizacio-
nes, de esta manera los funcionarios
con conductas formales muestran res-
peto para con las personas que tienen
algun grado de autoridad, es decir, se
tiende a ampliar las desigualdades
de poder en la organizacién, gene-
rando en algunas personas temor al
relacionarse con personas que tienen
autoridad superior. En contraste,
en una sociedad con corta distancia
jerarquica y de poder, se tiende a
reducir las desigualdades como sea
posible, observandose que los su-
periores mantienen la autoridad y
sus colaboradores no sienten temor
al relacionarse con ellos (Citado por
Zapata, 2007).

El poder como eje articulador de
las relaciones en la organizacién, es
considerado por Weber como la habi-
lidad de los grupos o individuos “para
cumplir su voluntad en una accién
comun aun contra la resistencia de
otros que estan participando en esa
accién” (Weber, 1997, p. 180).

El politélogo Dahl (1957), citado por
Hall (1996), dice que el poder se defi-
ne como: A tiene poder sobre B en el
grado en que hace que B realice algo
que B no haria de otra manera. De
igual manera, Robbins (1996) define el
poder como la capacidad que se tiene
de influir en el comportamiento de las
dema4s personas, de manera que éstas

El concepto de poder y su interpretacién desde la perspectiva del poder en las organizaciones GERENCIALES

hagan cosas que no harian de otra ma-
nera (Citados por Zapata, 2007).

El poder comprende atributos per-
sonales y de posicidén en jerarquia
que se constituyen en la base de la
capacidad para influir en las demas
personas. Analizando el poder y la au-
toridad, se observa que el poder abar-
ca atributos personales y de posicidn,
mientras que la autoridad implica el
poder con base en la posicién (Gibson,
Ivancevich y Donnellly, 1996).

Parsons, citado por Ibarra y Montafio
(1984), asocia la toma de decisiones
como un fenémeno del poder en las
organizaciones y, como sistema so-
cial total, lo considera un elemento
explicativo del sistema politico de la
sociedad. Al respecto, Parson (1956)
se refiere al poder como:

La capacidad generalizada de ase-
gurar el cumplimiento de las obli-
gaciones mediante unidades de un
sistema de organizacién colectiva,
en el cual las obligaciones estan
legitimadas por su relacién con las
metas colectivas y donde, en caso
de negativa, se presume que su
cumplimiento serda impuesto por
medio de sanciones situacionales
negativas. (p.74)

En el contexto organizacional, Sa-
leznik (1970) senala que el poder es
inevitable en las organizaciones:

Sean lo que fueren ademas las or-
ganizaciones (...) son estructuras
politicas. Esto significa que las or-
ganizaciones operan distribuyendo
autoridad y preparando un escena-
rio para el ejercicio del poder. Por
lo tanto, no es de extrafiar que los
individuos que estan altamente
motivados para afianzar poder y
usarlo, encuentren un ambiente
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familiar y hospitalario en los ne-
gocios. (p. 47)

Hall (1996) senala que las organi-
zaciones y el poder son sinénimos
en muchos aspectos: Las organiza-
ciones son medios “poderosos de los
poderosos” (p. 84), cuando se piensa
en resultados organizacionales; son
sistemas de poder en la forma en que
la gente se ajusta a las reglas de la
organizacion, son sistemas politicos
en términos de la distribucién de
los recursos (Citado por Zapata,
2007).

Al respecto, Gibson et al. (1996) sefia-
lan que el poder en la organizacién es
un fenémeno bidireccional que fluye
de un individuo (jefe o lider) hacia
otras personas (subalternos o colabo-
radores) cuando se delegan funciones
y asignan responsabilidades, y luego
regresa casi de forma automatica en
la afirmacidn u objecién que se tenga
para cumplir con esas funciones o
responsabilidades. El flujo bidirec-
cional del poder actia en este tipo
de relaciones jefe—subordinado, en la
medida que constituye lo cotidiano en
las relaciones interpersonales dentro
de la organizacion.

Desde un punto de vista conductista,
Simon (citado por Ibarra y Montario,
1984) profundiza el estudio del poder
en la toma de decisiones en el contex-
to organizacional en términos de su
estructura y propiedades internas,
debido a que se requiere una con-
cepcidn operativa. Simon sostiene
que el proceso decisorio se guia a
través de la racionalidad limitada
que caracteriza todo comportamiento
humano, incorporando los mecanis-
mos de influencia a través de los
cuales la organizacién controla el
comportamiento de sus miembros.

Luego el individuo es controlado por
la organizaciéon por medio de la au-
toridad, el consejo, la informacién y
el entrenamiento como mecanismos
externos, y a través del criterio de
eficiencia y lealtad e identidad or-
ganizacional. En conclusién, Simon
crea una teoria organizacional que
proporciona medios de dominacién
para asegurar el mantenimiento de
la organizacion, del capital sobre el
trabajo (Ibarra y Montafio, 1984).
Las relaciones de subordinacién son
una constante dentro del contexto
organizacional.

Schvarstein y Etkin (1989) plantean
que para la organizacién el poder
tiene un valor aglutinador, cohesivo,
mas no hay posibilidad de establecer
un orden simbdlico sin recurrir al
poder. Al respecto, dicen:

El orden de una organizacién es
un orden negociado en el marco de
las relaciones de poder. La nego-
ciacién no convoca a las partes en
igualdad de condiciones. El peso de
instituido se impone muchas veces
sobre la potencia revulsiva de lo
instituyente. Sanciones y recom-
pensas, denotadas y connotadas,
marginalidades y ostracismos
administrados con valor semiético,
con clara intencionalidad de cons-
tituirse en sefiales, son algunos de
los mecanismos que se ponen en
juego. (p. 186)

Ahora, como lo ha mencionado
Foucault y que fue enunciado en la
parte inicial, no existen relaciones
de poder sin resistencias, que existen
porque siempre estaran presentes
donde el poder est4; para el caso de
la organizacidn, esta resistencia inhe-
rente al ejercicio del poder, se expresa
en forma de conflicto.
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El conflicto es la forma de interaccién
por la que dos 0 mas personas tratan
de excluirse mutuamente, bien sea
aniquilando una parte a la otra o
bien sea reduciéndola a la inaccién.
La atencién y acciéon en el proceso
de conflicto lo conforman las partes
empenadas en esa acciéon. En muchas
ocasiones el conflicto se considera
como medio (llegar al poder) para un
fin (obtener la gloria). Como proceso
social, el conflicto no es jamaés relacién
unilateral, m4s bien es una relacién
humana reciproca en la que partici-
pan las dos partes. El conflicto surge
de la competencia y de la oposicién y
sigue necesariamente una forma de
acomodacién (Fichter, 1990).

En los origenes de conflictos se mani-
fiestan diversas formas de conducta
inconforme que se expresan con
palabras, ademanes, acciones como
la injuria, indiferencias, rivalidad,
discriminacién y ataques personales
y fisicos. Los conflictos representan
una constante en la organizacién de-
bido a que se manifiestan de manera
frecuente en la percepcién que tienen
las personas de ser afectadas directa
o indirectamente por otra persona.
En este sentido, los conflictos gene-
rados afectan los intereses de las
personas consideradas colectiva o
individualmente. Cuando los conflic-
tos afectan los intereses de personas
colectivas, se asimila al tipo de con-
flicto de interés general, y cuando
afectan los intereses de personas
individualmente consideradas, se
refiere al tipo de conflicto de interés
particular (Zapata, 2007).

Al respecto Morgan (1996) sefnala:

El conflicto surge siempre que
los intereses chocan. La reaccién
natural al conflicto en las luchas
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organizacionales, por lo general
se visualiza como una fuerza dis-
funcional que puede ser atribuida
a un conjunto de circunstancias
o causas lamentables. Es un pro-
blema de personalidad, son rivales
que siempre chocan de frente, los
de produccién y los de mercadotec-
nia nunca se la llevan bien, todo el
mundo odia a los auditores y a los
contadores. El conflicto se visuali-
za como un estado infortunado que
desapareceria en circunstancias
més favorables.

Pero si nuestro analisis es correcto,
entonces el conflicto siempre esta
presente en las organizaciones.
El conflicto puede ser personal,
interpersonal o entre grupos y
coaliciones rivales. Puede estar
construido en las estructuras,
papeles, actitudes y estereotipos
organizacionales, o surgir por una
escasez de recursos. Puede ser
explicito o encubierto. Cualquiera
que sea la razon, o la forma que
asuma, su fuente estd en una
divergencia real o percibida de
intereses. (p. 155)

Generalmente en las organizaciones
el conflicto trabajador-empresa es
parte de la vida de la organizacion.
Segun Sabel citado por Hall (1996), es
posible visualizar las organizaciones
en términos de los conflictos que son
inherentes entre el trabajador y la
empresa. Es en esta relacién donde
aplica la dicotomia entre los intereses
generales y los intereses particulares,
habra relativamente conflictos en el
contexto de que los intereses de la
empresa se consideran generales y
los del trabajador se consideran par-
ticulares. La naturaleza de la orga-
nizacién contribuye a las situaciones
de conflicto.
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3. LA PRACTICA DEL PODER
Y SU EJERCICIO EN LAS
ORGANIZACIONES

Ahora bien, se puede observar cémo
los tedricos mencionados que han
abordado el ejercicio del poder en las
organizaciones guardan puntos de
interseccién entre la visién epistemo-
légica del concepto de poder descrita
en la parte inicial y el que es por ellos
definido cuando de la organizacién
se trata. Para la intencién de este
articulo se hace necesario abordar lo
propuesto en el origen del mismo y
que compone la tercera parte de este
escrito, donde desde una perspectiva
de orden interpretativo y critico, se
hace relacién con las posiciones que
ha asumido la direccién empresarial
en la practica frente al tema del poder
y su ejercicio en la organizacién.

La direccién empresarial de hoy
afirma que el gerente debera tener
la habilidad para, a partir de los co-
nocimientos brindados por el mundo
académico y empirico, hacer que los
colaboradores de la organizacién de-
sarrollen comportamientos que a él
le interesan y con los cuales espera
alcanzar las metas trazadas. Pero
gerentes formados en el ejercicio
administrativo del orden tradicional,
donde el proceso considera las ac-
ciones de planear, organizar, dirigir
y controlar, enunciadas por Fayol
(1997) como facultativas de una per-
sona o un grupo minoritario dentro
de la empresa, desconoce en principio
que el comportamiento de los seres
humanos del orden individual y gru-
pal no puede pretender ser de orden
autoritario y dictatorial, desechando

por completo las relaciones que de
tipo informal se presentan en la orga-
nizacién por parte de los colaborado-
res de la misma que afectan en gran
escala el verdadero comportamiento
del trabajador.

Pareciese pasar desapercibida en la
direccién empresarial actual la 1dea
de que los comportamientos de cada
integrante en la organizacién se ve-
ran mayormente influenciados por las
experiencias que cada empleado de la
empresa haya vivido en ese entorno
social espontaneo (la sociedad) del
cual procede, invitandolo a procurar
que en la organizaciéon para la cual
labora, encuentre la satisfaccién de
las necesidades que dicho entorno le
genera, marcadas por una alta dosis
de egoismo en la busqueda de gene-
racién de ingresos suficientes.®

La situacién actual no deja claridad
para que el ser humano encuentre en
la organizacion la satisfaccién total
de sus necesidades, y por el contrario,
vea la labor en la empresa como una
contraprestacién, un aporte temporal
y parcial que lo ayude a colmar en
parte y no de manera satisfactoria
algunas de ellas, ademas de tener la
sensacién de que es utilizado por la
organizacion para que ésta maximice
sus intereses, exigiéndole desarrollar
valor agregado en sus oficios, el cual
no le es devuelto en modo alguno por
la organizaciéon. Es indudable que
la lealtad de los trabajadores de hoy
para con sus organizaciones ha dis-
minuido de manera importante como
consecuencia de esa misma sensacion
de baja lealtad de la organizacién
para con ellos.

6  En la sociedad actual el hombre busca el lucro de su labor y lo desea ver reflejado en ganancias que le

permitan sobrevivir (Garcia, 2007).
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Uno de los mayores reproches que ha
suscitado la practica de la direccién
empresarial, relacionada con el ejerci-
cio del poder, es que provoco tal “engo-
losinamiento” que una gran cantidad
de administradores que ocupan ciertos
cargos de orden jerarquico embestidos
de poder, creen que pueden crear de
cualquier cosa nuevas formas de con-
ciencias organizacionales (Morgan,
1996), que de manera automatica de-
ben llevar el personal a trabajar mejor
y a estar mas satisfechos de su suerte,
todo esto sin que hubiera ningtin cam-
bio en la estructura organizacional y
en el contenido del trabajo.

Ante la angustia de los administra-
dores con cargos de directivos y en
relacién con los otros modos tradi-
cionales de gestion, resulta seductor
el vocabulario ligado al poder: se
encuentran connotaciones religiosas,
sicolégicas y esotéricas y el poder
parece investido de virtudes magicas
y explicativas. Mas exactamente, el
ejercicio del poder parece como un lu-
bricante organizacional, un elemento
de cohesién que debe permitir limar
todas las asperezas.

Desde el momento en que se habla
de signos, de simbolos, de lenguaje
o de rituales, se entra en relaciéon
con elementos que constituyen la
identidad de la persona. No obstante,
Galambaud (1987) subraya:

Parece que la administraciéon
se haya atribuido la posibilidad
de emplear estos conceptos, sin
preocuparse demasiado por el
recorrido personal de cada uno
de los miembros de la empresa y
lo que estos conceptos han repre-
sentado en si mismos y los roles
que han jugado en la existencia
del hombre, donde en la practica
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se desconoce de manera categérica
la visién epistemoldgica de lo que
en la dindmica de los hombres
ha representando el ejercicio del
poder como integrantes de una
sociedad. (p. 53)

Desde que el pensamiento e ideas de
Fayol se popularizaron en el campo
administrativo, relacionadas con sus
seis grupos de operaciones que se
deben realizar en toda organizacion,
se considera de manera implicita el
ejercicio del poder, pues él precisa
que administrar es prever, organizar,
mandar, coordinar y controlar; otor-
gandole al concepto de mandar la ta-
rea de hacer funcionar al personal.

Asi mismo, el campo administrativo
ha recurrido a los principales modelos
conceptuales de Weber, relacionados
con los diferentes tipos de dominacién
que el ejercicio y la teoria administra-
tiva pregonan con el fin de justificar
la practica del poder como elemento
inherente al ejercicio administrativo,
aludiendo a una dominacién de tipo
tradicional, legal o carismatica.

Si bien desde Fayol el concepto de
mandar a través del tiempo y pro-
puestas de diferentes autores ha sido
suavizado para la funciéon adminis-
trativa por términos como dirigir, lo
cierto es que la significacion de dicha
expresion corresponde a la practica
de poder ejercer sobre otros una
influencia que les hara tomar una
orientacion dada y les hara realizar,
en el marco de esta orientacion, cierto
numero de actividades con miras a
lograr colectivamente un resultado
preciso; o en forma mas caricaturi-
zada, es lograr que otros hagan el
trabajo, privilegio que la funcién
administrativa ha otorgado a los
gerentes de las organizaciones como
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consecuencia asociada al derecho de
propiedad que legitima el ejercicio del
poder (Aktouf, 2001).

Se hace evidente entonces en el cam-
po organizacional, aquel constante
debate sobre el poder impuesto y el
reconocido, que desde una mirada
superficial, s6lo toma el ejercicio del
poder en la organizacién como la
tarea que el dirigente debe realizar
con el fin de hacer converger las
actividades de los miembros de la
empresa hacia la realizacion de los
objetivos establecidos con antelacién,
sin importar cual es su fuente.

El discurso del ejercicio del poder
en las organizaciones, en la practica
para la direccién empresarial, se si-
tda en toda una tradicién de medios
o de férmulas ideolégicas empleadas
por los dirigentes para garantizar
que las acciones de los miembros de
la empresa tiendan a servir a sus
propios objetivos. Este medio para
manipular el comportamiento y ga-
nar la cooperacién de los trabajadores
tiene la ventaja de proporcionar, a
quien lo utiliza, una apariencia de
legitimidad.

El poder se convierte claramente
en un elemento en los procesos de
demarcaciéon y control que se prac-
tican en las organizaciones. Es un
elemento de la ideologia administra-
tiva que los administradores utilizan
consclientemente para obtener el
apoyo que permita el logro de sus
objetivos (Smucker, 1988). El poder
se presenta entonces como un nuevo
medio de control y de dominacidn,
ya sea por el control de lo informal
o de la irracionalidad, esta ultima
nociéon siempre se ha asociado a lo
simbdlico y a lo imaginario. El poder
como instrumento de gestiéon permite

la manipulacién de los artefactos de
tal manera que esta irracionalidad
tiende hacia la racionalidad que ca-
racteriza al proyecto gerencial.

El llamado enfoque del ejercicio del
poder en las organizaciones en la
practica de la direccién empresarial
se sitia claramente en el paradigma
funcionalista: el poder se concibe
como una variable que cumple ciertas
funciones, especialmente las de inte-
graciéon y motivacién. Este enfoque
supone que existe consenso y armo-
nia dentro de la organizacién y que
la resistencia de que se ha hablado,
inherente al ejercicio del poder, no
existe o debe estar permanentemente
controlada.

Es claro que la administracién ha
procurado hacer ver el ejercicio
del poder en el interior de las or-
ganizaciones como un componente
tradicional mas que adquirido, con
el animo de soportarse en la fuerza
de la costumbre y las creencias con
el objetivo de evitar la necesidad de
justificarse a cada momento y garan-
tizar el control.

(Acaso la prohibicién en muchas or-
ganizaciones a que sus colaboradores
desarrollen lazos de amistad dema-
siado fuertes e incluso relaciones
emocionales, no obedece a la exoga-
mia totémica de que se ha hablado
en tétem y tabu?

(No procura la organizacién presen-
tar al dirigente como aquel tétem
ante el cual los empleados de la mis-
ma deben subordinacién y aceptacién
de prohibiciones y restricciones sin
importar su fundamento y origen?

(No son acaso aquellas limitaciones
o renuncias a que los empleados se
ven enfrentados, elementos presen-
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tados como tabu en la organizacién,
cuyo unico fin es proteger a los diri-
gentes, evitar la resistencia, cuidar
el capital de la empresa, y lograr
que el nivel del miedo sea superior
al nivel de la satisfaccién del deseo,
incluso logrando la veneracién por
parte del personal que quiere evitar
el castigo?

(No cumple el ejercicio del poder en la
organizacién por parte del dirigente
aquella labor que en el individuo
cumple el supery6 con el danimo de
contrarrestar la expresién de la re-
sistencia que le es inherente al yo y
que para esta comparacién serian los
empleados?

El ejercicio del poder en las orga-
nizaciones no tiene otra funcién
que la de la represién que conduce
necesariamente a entablar una re-
lacién de fuerza, la cual implica, a
su vez, de manera tradicional, una
relaciéon de poder guiada como ley y
prohibicién.

El concepto de la libertad y el uti-
litarismo, manejado por John Mill
(1997), podria también ayudar a es-
clarecer la conducta que el dirigente
en la organizacién asume en relaciéon
con el ejercicio del poder.

(...) existe también en el mundo
una fuerte y creciente inclinacién
a extender, de una manera inde-
bida, el poder de la sociedad sobre
el individuo, ya por la fuerza de
la opinién, ya incluso por la de la
legislacion. Y, como todos los cam-
bios que operan en el mundo tie-
nen por objeto aumentar la fuerza
de la sociedad y disminuir el poder
del individuo, esta usurpacién no
es de los males que tienden a des-
aparecer espontidneamente; bien
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al contrario, tiende a hacerse mas
y mas formidable. (p.34)

A partir de lo anterior, y teniendo
en cuenta el tejido social como el
de la organizacién, la dinamica en
ésta estd marcada, segun la admi-
nistracién tradicional, por el poder
de la alta gerencia para influenciar
el comportamiento de los empleados
operacionales, para que estos asuman
conductas que a la organizacién le
interesan para alcanzar el logro de
sus objetivos, desconociendo a las
personas que desde el ejercicio de
su individualidad en dicho tejido
social puedan encontrar bienestar
para ellos que también beneficie a la
organizacion.

4. CONCLUSIONES

No se debe olvidar que las ciencias
humanas fundamentales dicen que la
subjetividad y los simbolos que inter-
preta todo ser humano son muy poco
probables que se puedan manipular
exteriormente, y mucho depende de
la coherencia entre la vida material
concreta y la vida simbdlica represen-
tacional como elementos interdepen-
dientes de un todo.

Los mecanismos de control, que go-
biernan la conducta del hombre, no
son creados por un individuo (como
aparentemente piensa el gerente en
la organizacién) y menos pueden ser
considerados como el resultado del
ejercicio del poder, pues significaria
entonces que el concepto del poder
esta basado Unica y exclusivamente
en la reduccién de puramente ley
y prohibicién y seria de caréacter
homogéneo, que se presenta solo en
términos negativos, como aquello que
dice que no, cuya operacién funda-
mental se presenta como un acto de
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palabras que enuncia la ley a través
del discurso de la prohibicién, supo-
niendo la existencia de un soberano
(gerente de la organizacién) cuyo
papel es prohibir y por otra un sujeto
(empleado) que debe de algin modo
decir si a la prohibicién y ademas
debe obedecerla.

Si bien la vida del hombre se halla
con una presion constante de consa-
graciones y prohibiciones, de obser-
vancias y tabues, es claro que en la
organizacion el ejercicio del poder no
supera, en cuanto al comportamiento
de los empleados, aquellas acciones
que se logran por parte de éstos como
un compromiso voluntario resultado
de una adhesién espontanea y plena-
mente consentida.

No es gratuito entonces que entre
las caracteristicas que debe poseer el
dirigente actual se plantea su capa-
cidad de inspirar respeto y confianza
en sus iguales y subordinados en la
organizacién. Pues aunque el poder
econdémico pertenece a los capitalis-
tas, la verdad es que éstos no pueden
hacer nada sin los obreros.

Si el ejercicio del poder en las organi-
zaciones es concebido como una fuen-
te de fuerza cuya funcion es lograr la
cohesion de los empleados, éste debe
ser sentido auténtica y profundamen-
te por la gran mayoria de ellos, pues
de lo contrario, como lo demostré
Lewin citado por Board (1994) en
sus experimentos sobre democracia y
autocracia, dicho ejercicio relacionado
solo con la autoridad que aparente-
mente lo legitima, ocasionara en los
empleados la pérdida del sentido, de
la iniciativa, y los hara ver como in-
quietos y descontentos dando origen
a actos de agresividad y desinterés
por la metas grupales.
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RESUMEN

Este articulo busca mostrar, a través
de una revision bibliografica analiti-
ca, la pertinencia de la hipétesis que
plantea la multilocalizaciéon como una
de las mejores estrategias empresa-
riales para competir globalmente,
especificamente, cuando las empresas
tienen ventajas competitivas y son
capaces de identificar y aprovechar
las ventajas comparativas de las
regiones. La principal implicacién
de esta hipétesis es que reclama una
mayor atencidon sobre las nuevas
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This article, through an analytical
bibliographical review, aims to show
the relevance of the hypothesis that
outlines multilocation as one of the
best managerial strategies to com-
pete globally, especially when the
firms enclose competitive advantages
and they are capable to identify and
to take advantage of the compara-
tive advantages of the regions. The

main implication of this hypothesis is
that it claims a bigger attention over
the new necessities of managerial
abilities with the purpose of tying the
rupture of the chain value that the
commercial integration generates.

KEY WORDS

Multilocation, Chain Value, Competi-
tive Advantages, Offshoring.
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“La localizacion de las empresas en el espacio moldea la
naturaleza de la competencia entre las empresas de una for-
ma especifica. Independientemente del niimero de empresas
que operan en la industria desde una perspectiva agregada,
la competencia estd localizada: cada empresa compite de
forma mds intensa con sus vecinos que con empresas locali-

INTRODUCCION

La reduccién de los costos de trans-
porte y de las barreras al comercio, el
mayor acceso a las nuevas tecnologias
y la aparicion de segmentos de mer-
cado con demandas més sofisticadas,
han permitido una mayor integracién
de los mercados globales, han au-
mentado los volimenes de comercio
internacional y han fortalecido los
canales de distribucién internacional
de mercancias. Al mismo tiempo,
estos factores han aumentado la
importancia relativa del comercio
internacional en la cadena de valor,
lo que ha permitido la aparicién de un
mayor numero de competidores con
ventajas en costos y la consolidacién
del papel que juegan las empresas
en la dinamica de los mercados. Por
tanto, la mayor integracion comercial
ha cambiado el entorno competitivo
en que se mueven las empresas
actualmente, tanto en la forma de
competencia, nimero y caracteristi-
cas de los rivales, caracteristicas de
las demandas, ambitos espaciales
de competencia, grado de actuacién
local y global, recursos y capacidades;
asi como sus formas de distribucién
logistica.

zadas en otros territorios”.

Kaldor (1935)

La competencia internacional supone
para las empresas la consolidacién de
su estructura de costos, ya sean estos
financieros, productivos o adminis-
trativos; de tal forma que permitan
a las empresas cumplir su objetivo
estratégico de participar eficazmente
en los mercados mundiales. El cambio
de entorno hacia uno internacional
implica, por tanto, el establecimiento
de estrategias adecuadas que posibili-
ten la eficiencia en las operaciones de
produccién y administracion, sobre la
base que la limitacién de recursos y
factores internos desaparece, debido
a la mayor integracién comercial.

En este contexto aparece la estrategia
de multilocalizacion, deslocalizacion o
fragmentacién de la produccion, como
el proceso mediante el cual se dividen
las actividades de produccién y ad-
ministracién® en el interior de la em-
presa, y se trasladan hacia distintas
regiones dentro o fuera de un pais. En
particular, se define multilocalizacion
intrarregional como aquella multilo-
calizacién doméstica que se produce
dentro de un pais y que permite a la
empresa volverse multi-planta.

1  Las actividades de administracién estan orientadas a la gestion de la operacion de logistica de aprovisio-
namiento y exportaciones, asi como a la administracién contable y financiera de la empresa.
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La relevancia del analisis teérico de
este fendmeno consiste en la posibili-
dad de entender el funcionamiento de
los mercados actuales y del comporta-
miento de las empresas en contextos
interdependientes y competitivos.

La globalizacién, extendida durante
los afios noventa, dio lugar a distintos
andlisis, especialmente en el campo
de la Nueva Geografia Econémica
(NGE), que postulaban la liberali-
zacion del comercio exterior como la
principal causa de la desconcentra-
cién espacial de la industria como
un todo; a pesar de ello, “a medida
que las localizaciones se especializan
también pueden producir una aglo-
meracion espacial de determinadas
industrias” (Fujita, Krugman y Ve-
nables, 2000, p. 322). Esto implica
que las localizaciones deben identi-
ficar claramente sus caracteristicas
relevantes, puesto que la ubicacién
afecta la ventaja competitiva de las
empresas por sus efectos sobre la
productividad tal como lo planted
Porter (1986), y por sus efectos sobre
el grado de competencia, como lo
plante6 Duch (2004) desde el punto
de vista de la Nueva Organizacién
Industrial (NOI).

Las empresas que compiten en en-
tornos internacionales pueden clasi-
ficarse en distintas categorias segin
sus estrategias. Por una parte est4 la
empresa exportadora tradicional que
emplazada en un lugar vende bienes y
servicios al resto del mundo. Por otra
parte estd la empresa internacional
que no sé6lo traslada locaciones pro-
ductivas a otros paises en cuyo caso es
una empresa transnacional, sino que
también aprovecha las ventajas en
recursos de cada pais y asume costos
inferiores a los producidos en su lugar

de radicacién. Asi mismo estan las
empresas globales, capaces de rees-
tructurar la produccién de tal forma
que la fragmentan y la emplazan en
distintas locaciones de acuerdo con
la dotacién factorial de cada lugar
receptor. La diferencia fundamen-
tal en la estrategia entre estas dos
ultimas tipologias de empresas es la
capacidad de aprovechar las venta-
jas comparativas de los paises y sus
propias ventajas competitivas (si las
tienen).

La mayor integracién comercial y to-
dos los cambios microeconémicos que
la acompanan, retan a las empresas
a internacionalizarse (pertenencia a
bloques estratégicos, joint ventures o
aventuras conjuntas, offshoring o pro-
duccién fuera del pais, ete.) o a frag-
mentar su produccion, a través de es-
trategias de diferenciacion basadas en
la localizacion geografica estratégica y
estrategias de minimizacién de costos
y costos por objetivo, como: la creacién
conjunta de valor, la gestion compar-
tida, la subcontratacion (outsourcing),
la multilocalizacién y la orientacién al
cliente con diferenciacion de producto,
servicio personalizado y estandares
altos de calidad.

A través de una revisioén bibliografica
analitica-interpretativa, este articulo
busca mostrar la pertinencia de la
hipétesis que plantea a la multilocali-
zacién como una de las mejores estra-
tegias empresariales para competir
globalmente, especificamente cuando
las empresas tienen ventajas compe-
titivas y son capaces de identificar
y aprovechar las ventajas compara-
tivas de las regiones. La principal
implicacién de esta hipétesis es que
reclama una mayor atencién sobre las
nuevas necesidades de habilidades
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empresariales para ligar la ruptura
de la cadena de valor que la integra-
cién comercial produce.

El contenido de este documento es
el siguiente. La primera seccién es
esta introduccién. La segunda seccién
presenta un marco de analisis para la
multilocalizacién. La tercera seccién
muestra su base conceptual y el esta-
do de los avances en el area desde la
perspectiva de las teorias econémicas
y administrativas. La cuarta seccién
identifica las principales ventajas
y desventajas de esta estrategia. Y
finalmente se presentan algunas
conclusiones.

I. UNA DIGRESION

EN TORNO AL PROCESO

DE INTERNACIONALIZACION
DE LAS EMPRESAS

El proceso de internacionalizacién
puede ser explicado por distintos
factores, cada uno de ellos mas ali-
neado con la velocidad de los cambios
que experimentan las economias en
el contexto de la globalizacién y la
sociedad de la informacién (Cavusgil,
1980; Olivares, 2005). Entre estos
factores estan la presencia de redes
que evidencian un vinculo inter-
organizacional en la experiencia de
internacionalizacién y, por tanto,
mecanismos coordinados y coope-
rativos de acceder a los mercados
internacionales que requieren nuevas
formas de contrataciéon (Bermeo y
Bermeo, 2005), y las tecnologias de la
informacién y telecomunicacién (TIC)
que revolucionan la forma de distri-
buir y adquirir informacién, por tanto
las experiencias de comercializacion,
distribucién, etc. (Lovely, 2004).

Las redes implican en si mismas
la adquisicién y utilizacién de un
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conjunto de recursos y capacidades
que permiten generar vinculos que
generan resultados positivos en
la red local. Siguiendo esta idea,
Wagner (2001) muestra que los
resultados de I+D de las pymes es-
tan vinculados a la localizacién y a
la inversién directa en el exterior.
Por tanto, es posible afirmar que,
en la actualidad, factores externos
a las empresas pero evidentemente
sinergéticos, permiten que muchas
empresas se internacionalicen
porque son capaces de articularse
a una red local que potencia sus
conocimientos para incursionar en
los mercados mundiales, puesto
que a medida que intensifican su
actividad internacional, las em-
presas tienden a conocer mejor los
requisitos que el mercado demanda
a su producto, las politicas de comu-
nicaciéon adecuadas en un contexto
global, las estrategias de entrada
en los mercados éptimas para su
producto, etc.

Bermeo y Bermeo (2005) plantean
que las interrelaciones se generan al
compartir o transferir una actividad
de valor entre unidades estratégicas
de negocios similares o diferentes con
el propdsito de mejorar su eficiencia,
disminuir su costo o aumentar la
diferenciacién. Siguiendo esta idea,
en el marco de procesos especificos
de internacionalizacién de empre-
sas colombianas, Ramirez (2006)
formula la renovada importancia
de la competencia entre cadenas y
no entre empresas independientes
en los procesos de comercio global;
el robustecimiento de la cadena se
hace vital para la supervivencia en
los mercados internacionales y, por
tanto, en una estrategia clave para
abordar la internacionalizacién.
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Segun Belso (2005), el desarrollo de
las actividades basadas en el conoci-
miento por las empresas estd relacio-
nado directamente con la capacidad
de las empresas de interactuar con el
exterior. Segun este autor “el grado
de internacionalizacién, el nimero
de afios involucrados en la actividad
internacional, la importancia de las
redes empresariales e institucionales
o la localizacién influyen en la in-
tensidad de las actividades basadas
en conocimiento” (p. 8). Ademas,
encuentra evidencia aplicada a em-
presas manufactureras en Alicante
(Espana), que permite afirmar que el
desarrollo de actividades vinculadas
con el mercado y con el producto es
significativamente explicado por las
redes de clientes, el grado de globa-
lizacién de la empresa y el sector,
la pertenencia a un distrito indus-
trial y la intensidad de la actividad
internacional.

Este mismo desarrollo de capacidades
y recursos es reconocido por Franko
(1989) como una de las bases para el
éxito en la experiencia internacional.
Segun Franko, las actividades en
materia de investigacién y desarrollo
juegan un papel clave en la consecu-
ci6on de mayores cuotas de mercado
internacional. Ademas, segiin Come-
che, Debdn y Puig (2006), 1a localiza-
ci6n industrial puede ser entendida
como un elemento de cooperacién en
los emprendedores internacionales,
que utilizan la internacionalizacién
como estrategia para la supervivencia

y camino hacia el éxito en entornos
globalizados.

Evidentemente, en la actualidad
las empresas realizan un esfuerzo
importante por adaptarse a la in-
certidumbre actual de los mercados
mundiales,? pero manifiestan atun
una limitacién para la produccion de
productos dindmicos con mayor grado
de sofisticacién (Hausmann, Hwang
y Rodrik, 2005; Lotero, 2007). Estas
caracteristicas pueden evidenciar la
presencia de mercados locales alta-
mente imperfectos, con empresas que
se comportan en forma monopolistica
en areas geograficas determinadas, y
que compiten fuertemente con otras
empresas en aquellos mercados
donde las economias de aglomera-
cién concentran un gran numero de
ellas.?

Los enfoques gradualistas de la ex-
portacién que siguen la perspectiva
de analisis de la teoria de crecimiento
de la firma de Penrose* plantean que
la decision de establecer actividades
de exportacién, se determina de
acuerdo con el grado de incertidum-
bre y de acceso a la informacién. Esta
teoria de enfoque, completamente
conductista, plantea que las em-
presas que exportan desarrollan un
conocimiento especifico y un conjunto
de capacidades que les permiten com-
petir en los mercados globales, cono-
cimiento que surge y se acumula en
forma gradual y que aplican a medida
que avanzan en las diferentes etapas

2 Se debe reconocer que la importancia de las exportaciones para la estructura industrial de las regiones es
cada vez mayor, en cuanto constituyen la base para aumentar la competitividad y el crecimiento regional

dado su aporte en sectores de alto valor agregado.

3 Una descripcién muy cercana al modelo de competencia monopolistica Dixit-Stiglitz.

4 Lateoria de crecimiento de Penrose muestra que la firma crece a medida que comienza a tomar decisiones
estratégicas en ambientes de incertidumbre e informacién incompleta.
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del proceso de internacionalizacién,
en su propio proceso de aprendizaje
incremental.

El enfoque gradualista o modelo de
Uppsala (Johanson y Valhne, 1975)
muestra a la internacionalizacién
como un proceso gradual que empieza
cuando la empresa se vuelve exporta-
dora, luego se convierte en empresa
multinacional, posteriormente en
empresa transnacional y finalmente
en empresa global.

Auln sin saber exactamente en qué
fase del proceso de internacionali-
zacién se hallan las empresas co-
lombianas, al tomar Unicamente a
las empresas exportadoras, se parte
de la base del proceso de internacio-
nalizaciéon. Esta condicién permite
revisar el alcance del proceso al
realizar el analisis desde este punto
de partida.

Otra implicacién del enfoque gradua-
lista con relacién a la localizacién de
las empresas exportadoras es que el
incremento de la participacién en el
mercado doméstico es en realidad el
primer paso para la internacionaliza-
ci6n, dado que supone un conjunto de
decisiones secuenciales e incrementa-
les que reflejan el proceso de apren-
dizaje acumulativo de la empresa.
No obstante, los trabajos empiricos
que desarrollan esta hipotesis son
limitados y abordan principalmente
el tema administrativo centrandose
en los recursos y las capacidades ge-
renciales (Bilkey, 1977; McConnell,
1979).

Por tanto, las empresas se expanden
o crecen teniendo en cuenta el Ambito
(nacional o internacional), el criterio
(expansién geografica o expansiéon
sectorial) y el grado de integracién
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de la empresa (vertical u horizontal).
La integracién vertical se produce
cuando una firma participa en mas de
una etapa sucesiva de la produccién o
distribucién de bienes y servicios.

Sin embargo, el modelo de Uppsala
ha sido criticado por su limitacién
para explicar las realidades de las
empresas que se internacionalizan
en un contexto de globalizacion, de
alta competencia, mayor informacién
e interdependencia estratégica. Res-
pondiendo a estas criticas, Olivares
(2005) intenta revisar su validez
contextual a partir de la estimacién
de un modelo de duracién para tres
cortes de tiempo y tres muestras de
empresas (2.188, 2.595 y 3.072 em-
presas, respectivamente). Este autor
demuestra que el modelo de interna-
cionalizacién por etapas sigue siendo
aun valido aunque con una velocidad
de paso entre etapas en aumento pro-
gresivo. Esto significa que elementos
como las redes locales o el mayor ac-
ceso a las tecnologias de informacion,
estan permitiendo que cada vez mas
empresas (aun pequerias) rapidamen-
te pasen de la exportacién a través de
distribuidores a exportacion directa
y, posteriormente, a localizaciéon de
plantas en el exterior.

La adquisicién de tecnologias infor-
maticas y de comunicacién por parte
de las empresas evidencia su esfuerzo
paralelo de inversién tanto en insta-
laciones como en recurso humano,
aumentando el valor agregado que se
aporta a los clientes. Las tecnologias
dan respuesta a las necesidades del
negocio de integracion entre las sedes
y homogenizan procesos y mejoran
la comunicacién entre los centros:
facilitan mejoras en los procesos de
negocios logisticos y la integracion
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(a través de tecnologias de la infor-
macién y la comunicaciéon o TIC),
permiten estrategias B2B (business
to business) y B2C (business to consu-
mers), vinculan tecnologias a procesos
y gestion, agilizan tiempos reales de
pedidos, ajustan el timing y permiten
planificar la produccién, ademas del
desarrollo de nuevas funcionalidades
intra e inter-organizacionales (Love-
ly, 2004; Olivares, 2005; Rudi, Kapur
y Pike, 2001).

En resumen, el ahorro en costos y el
incremento en competitividad que
se obtienen del mayor acceso a TICs
tienen importantes repercusiones
para aquellas empresas que desean
comprometerse con los mercados
internacionales, influyendo en el
compromiso que estan dispuestas
a asumir, asi como la conciencia de
que esos mercados se vuelven mas
asequibles a medida que disponen de
mayores herramientas tecnolégicas
de bajo costo como lo es Internet.
Las TICs permiten a las empresas o
grupos de empresas superar proble-
mas como la saturaciéon del mercado,
buscar mercados menos competidos
en distintas fases del ciclo de vida
del producto, la btisqueda y acceso
a nuevos mercados, o seguir a un
importante cliente o socio en su aven-
tura internacional.

Por tanto, es claro que el proceso
de internacionalizacién producido
durante los afos noventa desafia a

las empresas a encontrar las mejores
estrategias entre las descritas para
manejar los mercados en los que ac-
taan; ellas deben decidir si estar cerca
o lejos de los mercados, sicentralizar o
no sus operaciones, el nivel de especia-
lizacién 6ptimo y, finalmente, deben
decidir como coordinar las distintas
actividades que realizan.

Pontes y Parr (2005) han mostrado
que la mayor parte de las companias
distribuidoras y comercializadoras in-
ternacionales operan hoy utilizando
la multilocalizacién como estrategia
principal global, cuando los costos de
transporte de los bienes finales son
altos.” Adem4s, existe un conjunto
importante de empresas multina-
cionales que tienden a ser horizon-
tales, puesto que o bien, les resulta
mas barato explorar las ventajas
comparativas de las regiones —otros
paises—, lo que les permite no asumir
altos costos de transporte, o bien, son
productoras de los llamados bienes no
transables.’

Ya en la subregién, recientemente
se ha observado también la gene-
racién de alianzas y plataformas de
pequenos productores exportadores
o de importadores para llegar a los
mercados mundiales aprovechando
a su favor la fragmentacién de las
actividades de la cadena de valor en
distintas localizaciones.

El estudio de las empresas exporta-
doras es relevante en cuanto ocupan

5 Segan Pontes y Parr (2005), en ausencia de economias espaciales de escala y alcance, las empresas con
una sola planta son la regla. Sin embargo, en presencia de este tipo de economias es posible encontrar
empresas multinacionales con integracién vertical (cuando los costos de transporte del bien final son
bajos) u horizontal (cuando los costos de transporte del bien final son altos).

6  Un bien no transable es aquél no sujeto al comercio internacional por tener altos costos de transporte
o dificultades para salir de su pais de origen, o simplemente porque se ofrecen en forma personal. En
general, son bienes no transables los servicios y la construccién. Sin embargo, cada vez més los servicios
se convierten en bienes transables y sobre todo importables.
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una posicién importante en la estruc-
tura industrial de un pais. En gene-
ral, éstas son las empresas de mayor
tamarfo, mas productivas y las que
mas aportan a la produccién nacional.
Adema4s que son las que permanente-
mente toman decisiones estratégicas
en condiciones no competitivas.

En general la investigacion sobre las
empresas exportadoras ha estado
centrada en el analisis de los facto-
res que resultan explicativos de la
decisién de exportar y del esfuerzo
exportador centrados en la explora-
cién de las caracteristicas internas de
las empresas (tamanos, capacidades
tecnolédgicas), las caracteristicas de
la administracién (motivaciones,
compromiso, liderazgo), y la estra-
tegia del marketing internacional
(adaptacién de productos, gama,
estrategia de distribucién), con re-
sultados muy fragmentados y en
ocasiones contradictorios (Cantwell,
1994). Esta fragmentacién es reco-
nocida desde Bilkey (1977) quien se
muestra de acuerdo con la necesidad
de una profundizacién de las lineas
de investigacién en este campo. Pos-
teriormente, autores como Bernard
y Jensen (2007) se han propuesto
demostrar la superioridad de las em-
presas exportadoras en comparacién
con las no exportadoras en términos
de productividad, calidad, super-
vivencia, potencial de crecimiento,
etc. Recientemente puede mostrarse
cémo el estudio del sector externo y,
en particular de las empresas, ha ido
evolucionando especialmente después
de haber entrado en escena Michael
Porter (1986, 2003) con su analisis
de la competitividad. Es asi como
Hausmann y Rodrick (2003), entre
otros economistas, han comenzado a
analizar este campo.
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2. LA MULTILOCALIZACION:
UN MARCO DE ANALISIS

El analisis de la multilocalizacién
es un area relativamente novedosa,
debido a que es un fendmeno reciente
producido por la profundizacién de la
integracién comercial, y la casi total
aceptacion del mayor papel de las
empresas en el funcionamiento de
los mercados mundiales. Las bases
para el analisis pueden encontrarse
tanto en la teoria econdémica, desde
la perspectiva de la Nueva Organi-
zacion Industrial y la Nueva Teoria
del Comercio Internacional, como
en la teoria administrativa, desde
la perspectiva de las Teorias de la
Gerencia Estratégica, la Teoria de los
Recursos y Capacidades, asi como de
las Teorias de la Cadena de Abaste-
cimiento Global.

La relevancia del analisis de la multi-
localizacion se debe tanto a los efectos
que se producen sobre el empleo —ca-
lificado y no calificado—, los costos y
la rentabilidad de las empresas, asi
como sobre el desarrollo regional.
Debe ser claro que la fragmentacién
de la produccion y la deslocalizacién
industrial puede significar al mismo
tiempo una accién que no se justifi-
ca social y ambientalmente, si son
tenidos en cuenta los efectos negati-
vos sobre el empleo de la poblacidn,
la congestion y el medio ambiente
cuando las empresas deciden lle-
gar o retirarse de un determinado
emplazamiento sélo siguiendo las
consideraciones de un analisis de ren-
tabilidad-costo privado, excluyendo
los costos y beneficios sociales de su
intervencién en una region.

Siguiendo la hipétesis clasica que las
ventajas de una regiéon para generar
exportaciones industriales son, o bien
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la presencia de abundancia relativa
de los factores de uso intensivo en
el sector industrial, que determinan
la ventaja comparativa de la regién
(Teorema Heckscher-Ohlin),” o la
localizacién geografica que determina
la posibilidad de explotacién de econo-
mias de escala y minimizacién de los
costos de transporte (Krugman, 1995;
Hoffman y Markusen, 2006); Moreno
(2007) plantea que en Colombia, en
el periodo post-apertura, se produjo
una alta volatilidad causada por los
instrumentos de politica comercial y
las variaciones de la tasa de cambio
y una baja concentracién de las ex-
portaciones industriales en regiones
con mayor cercania con la demanda
externa. Este ultimo hallazgo de ca-
racter paraddjico con respecto a las
formulaciones de la teoria del comer-
clo internacional también es mostrado
por Lotero (2007), el cual plantea
cémo la apertura econémica no pro-
dujo los niveles de diversificacion de
las exportaciones que se esperaban, ni
una reconfiguracién del patrén de es-
pecializacién y localizacién industrial
orientada segun el grado de cercania a
los mercados externos. Otros elemen-
tos sobre las disparidades regionales
y los desequilibrios que se pueden
generar con la internacionalizaciéon
de las empresas como fenémenos
regionales son formulados en forma
extensa por Méndez (1997) y Moncayo
(2004).

Hay un nimero importante de es-
tudios que abordan directamente
el tema de la multilocalizacién o
fragmentacion de la produccién. En

primer lugar estan aquellos estudios
que la tratan desde el punto de vista
internacional, y en segundo lugar
estan aquellos que la abordan desde
un punto de vista doméstico. Los
primeros son andlisis que intentan,
a partir del andamiaje de la teoria
del comercio internacional, aportar
al entendimiento de la localizacién
industrial —y de los servicios—, mas
alla del enfoque tradicional que han
mantenido los analisis desde el punto
de vista doméstico. Estos se centran
en el papel de los costos en general, y
las economias de escala y aglomera-
cién en las decisiones de localizacién
de las empresas.

Baldwin, Beckstead y Caves (2001),
Cantwell (1994), Deardorff (2001),
Jones (2000) y Venables (1999)
examinaron las implicaciones de
la fragmentacién de la produccién
internacional en el analisis de los
flujos comerciales y la politica comer-
cial. Estos autores encuentran que la
multilocalizacién es méas sensible a
las diferencias en los costos de pro-
duccién entre paises mas que a los
diferenciales de costos entre las acti-
vidades de producciéon dentro de un
pais dado, comparado con el comercio
de bienes finales.

Prema-Chandra (2003), en un estudio
para Asia del Este, mostré que la
fragmentacién de la produccion crece
mas rapido que el comercio mundial
de manufacturas y que el grado de
dependencia de Asia del Este sobre
esta nueva forma de especializacién
internacional es proporcionalmente

7  Estees el postulado clasico de la ventaja comparativa del modelo Heckscher-Ohlin: Un pais se especializara
en la produccién del bien que utilice en forma intensiva el factor de produccién abundante, y exportara

dicho bien.
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mayor, comparada con Estados Uni-
dos y Europa. Ademas, el resultado de
esa fragmentacion internacional de la
produccién ha sido volver méas depen-
diente del comercio extra-regional, el
mayor dinamismo del crecimiento de
Asia del Este; fortaleciendo el caso
para un enfoque global mas que re-
gional, de la formulacién de la politica
comercial y de inversion.

Tirado, Pons y Paluzie (2005) mues-
tran cémo para Espafia el progreso
en la integracion econémica regional
favorece la profundizacion en la es-
pecializaciéon productiva y que ésta,
sin duda, constituye un elemento
central de los procesos de crecimiento
econémico en el largo plazo. Ademas,
encuentra a dicha especializaciéon
como la principal causante de las
diferencias importantes en las es-
tructuras productivas regionales y
de la localizacién y concentracién
geografica de la industria espafola a
lo largo del periodo 1850-1936.

Jensen y Kletzer (2008) muestran las
implicaciones sobre la distribucién de
las ganancias del comercio entre tra-
bajo y capital de la fragmentacién de
la produccién en la forma de subcon-
tratacion internacional —el llamado
offshoring.

No obstante, el marco de anélisis de
la multilocalizacién ha estado caren-
te en términos de las posibilidades
de generar estudios empiricos del
fenémeno y sus implicaciones en los
patrones de produccién y comercio
internacional, habiéndose limitado
al analisis de caso de las multina-
cionales (Bernard y Jensen, 2007;
Caves, 1971; Egger y Pfaffermayr,
2005; Helpman y Krugman, Mar-
kusen, Kaempfer y Maskus, 1995;
Markusen y Venables, 1995; Pontes
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y Parr, 2005). Carencia debida en
parte a la dificultad para obtener
datos estadisticos que permitan la
cuantificacién de los efectos. Empe-
ro, entre estos autores cabe resaltar
para los objetivos de este trabajo, el
estudio de Pontes y Parr (2005) sobre
los patrones de localizacién de las em-
presas multinacionales multiplanta
a partir de tres fuerzas: economias
espaciales de escala y alcance, costos
de transporte del bien final y costos
de la movilidad de factores. Su énfasis
en la localizacion permite entrever
la importancia del espacio para la
explicacién de las tendencias actuales
de configuracién industrial.

Por su parte, en el analisis dentro de
un pais dado, algunos estudios se han
limitado al estudio de los patrones de
localizacién geografica de la industria
y, en general, de la actividad econé-
mica (Fujita et al., 2000; Helpman y
Krugman, 1985). Desde esta perspec-
tiva existe una relacién directa entre
el grado de especializacién en una
actividad productiva de una regién
y su probabilidad de exportar el bien
en el que se especializa.

Las diferencias y razones de la locali-
zacion industrial han sido expuestas
por la teoria de la localizacién indus-
trial y la economia urbana tradicio-
nal, que explican la organizacion te-
rritorial de los mercados competitivos
a la luz de las economias de escala y
de aglomeracion (Fujita et al., 2000;
Krugman, 1995; Krugman y Obstfeld,
1998; ). Estas diferencias también
han sido explicadas desde la teoria
coasiana de los costos de transaccién,
que limita las operaciones de la firma
a la cuantificacién de la internaliza-
cién de actividades y la consolidacién
de estrategias de minimizaciéon de
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costos y organizacién de la produccion
a expensas del espacio en palabras de
Friedland, Palmer y Stenbeck (1990).
Estos autores realizan un analisis de
los sistemas urbanos, industriales
y organizacionales como parte del
estudio de la organizacién territo-
rial de la produccién corporativa.
Ademas, en su articulo, Friedland et
al. (1990) analizan la extensién a la
cual las empresas conectan lugares
en el sistema de ciudades a través
de las relaciones organizacionales de
propiedad y control.

Pese a esto, la necesidad de profun-
dizar en el andalisis de la multilocali-
zacién es evidente, en cuanto evolu-
ciona a medida que se incrementa la
integracién econémica mundial y es
imperioso evaluar cual es su contribu-
ci6n al proceso de industrializacién,
en qué consiste la estrategia, como
contribuye a la generaciéon de valor
y cudl es su grado de sostenibilidad
en el tiempo. Ademés, también es
necesario indagar sobre su relacién
con variables como los costos de
transporte, las economias de escala
y aglomeracién y los costos de coor-
dinacion.

La estrategia de multilocalizacién
consiste en la desintegracién de acti-
vidades y localizacién de las mismas
en distintos emplazamientos con
mayores ventajas. En general, esta
estrategia es complementaria a los
procesos —maés bien endbégenos— de
aglomeracién industrial entendidos
como grandes agrupaciones de em-
presas que comparten ciertas acti-
vidades, y que son atraidos hacia un
lugar debido a la accién de fuerzas
centripetas, como las economias de
escala generadas por factores como el
capital fisico, el capital humano y la

tecnologia, los derrames (spillovers)
tecnoldgicos, los flujos de informacién
y las economias de alcance (Krugman,
1980, 1995; Krugman y Obstfeld,
1998; Markusen y Venables, 1995).

Segun Markides (2000, p. 28), “la
estrategia consiste en combinar todas
las actividades de la empresa en un
sistema capaz de crear el necesario
ajuste entre lo que el contexto exige y
lo que la empresa hace”. Esto implica
que el desarrollo de una estrategia
es precisamente la toma de decisio-
nes en la empresa pero teniendo en
cuenta el entorno en el que se mueve.
Una empresa alcanza una posicién
estratégica importante cuando en-
cuentra la mejor combinacién entre
lo que este autor llama el quién, el
qué y el como. Esto es, su segmento
de clientes (quién), su propuesta de
valor (qué) y su forma de distribucién
o produccién (c6mo).

En este sentido, la multilocalizaciéon
se convierte en una forma con la
cual la empresa intenta fortalecer
su posicién estratégica, o bien, ha-
ciendo internacional su estrategia
o moviendo sus acciones hacia otras
areas geograficas, claramente, con
consecuencias sobre la estructura de
la industria en la que se maniobra. La
re-conceptualizacién de lo que es el
negocio conlleva una manera distinta
de operar en la industria.

De acuerdo con el Modelo de Kogut
(1985) la combinacién entre ventajas
competitivas de las empresas y las
ventajas comparativas de los pai-
ses permite identificar las mejores
estrategias con tales circunstancias
(Grafico 1).

Aunque este modelo tiene méas de
veinte afos, sirve para identificar
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Grafico 1. Estrategias de coordinacion empresarial en el modelo de Kogut
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Fuente: Kogut (1985)

dos elementos importantes: 1. El
comercio intra-industrial que tiende
a realizarse en forma habitual entre
paises similares, surge cuando las
empresas tienen ventajas competiti-
vas importantes y los paises carecen
de ventajas comparativas, o vice-
versa.® 2. La integracidn vertical es
una estrategia coherente cuando las
empresas carecen de ventajas com-
petitivas pero es posible explotar las
ventajas comparativas de los paises.

Este planteamiento acerca claramen-
te a los hechos corrientes. Tal como
se mostrara mas adelante, antes que
mayor integracién vertical, el mundo
actual reta a las empresas a ser mas
competitivas por tanto la mejor estra-
tegia es la desintegraciéon vertical.

Este argumento permite hacer una
adaptacion del modelo de Kogut
(1985) para tener en cuenta dos
aspectos. Por una parte, la fragmen-
taciéon de la produccién, y por otra,
teniendo en cuenta la Teoria Ricar-

diana del Comercio Internacional,
la idea que una mayor integracién
(intercambio) hace que ningin pais
sea un desaventajado en términos
comparativos.

El Grafico 2 muestra como la relacion
entre regiones dinamicas y ventajas
competitivas importantes de las em-
presas termina haciendo que ellas
se especialicen mas, a medida que
el tamario del mercado se amplia, se
fragmenten o desintegren vertical-
mente, aprovechando las ventajas y
recursos de cada emplazamiento que
logran con la multilocalizacion.

Siguiendo el andlisis de la estrategia
de multilocalizacién, es importante
identificar que esta estrategia de-
pende en buena medida del grado de
coordinacién de actividades de las
empresas.

La coordinacién general de activi-
dades es entendida como el intento
de una empresa de integrar un

8  Es precisamente la similitud entre paises lo que hace que no sea la ventaja comparativa la que explique
el comercio internacional (Krugman y Obstfeld, 1998). Tanto el comercio norte-norte como el sur-sur
son explicados por las economias de escala desde el criterio econémico, o por la necesidad de ser notado,
reducir la probabilidad de conflictos, o ampliar el poder de negociacién, desde el enfoque politico.
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Grafico 2. Estrategias de coordinacion empresarial
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Fuente: Adaptacion propia al Modelo de Kogut (1985)

conjunto de decisiones derivadas de
diferentes actividades, tales como:
I+D+i (Investigaciéon, Desarrollo e
Innovacién tecnolégica), produccién
y distribucién, con una estructura
administrativa, operativa y logistica
especifica. Comuinmente, algunas
de las principales categorias sobre
las cuales se requiere coordinacién
son:

*  Abastecimiento (compras) y pla-
neacion de la produccion

*  Produccién y planeaciéon de la
distribucién
+ Inventarios y planeacién de la
distribucién
Sin embargo, son muchos los factores
que pueden afectar la coordinacién.
Entre ellos se encuentran las bajas
tasas laborales, los bajos niveles de
calificacién de los trabajadores, la
inexistencia de puntos de consumo o
vinculacién con la demanda, contratos
de manufactura que limiten el control
sobre la calidad, equipo y entrenamien-
to a partir de cronogramas fluctuantes,

y la localizacién no estratégica de la
cadena de abastecimiento.

El Grafico 3, siguiendo un plantea-
miento de Porter (1986), muestra
la relacién entre esta variable y el
espacio en el que se configuran las
actividades de la empresa.

Segun Porter (1986), cuando la coor-
dinacién de actividades es baja y la
configuracién de actividades es geo-
graficamente dispersa, las empresas
tenderan a competir fuertemente en
mercados locales; pero si la configu-
racién de actividades es geografica-
mente concentrada, las empresas
tenderan a volverse exportadoras
y a descentralizar la distribucién
logistica. Por el contrario, una alta
coordinacién de actividades tendera
a concentrar la direccion y a impulsar
estrategias mas globales.

De acuerdo con Porter (2003), la
estrategia debe reemplazar la pers-
pectiva de la eficacia operativa. La
estrategia desde su perspectiva se
basa en actividades Unicas —ser dife-
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Grafico 3. Estrategias de Coordinacion Empresarial en el Modelo de Porter
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rente realizando actividades en forma
distinta o ejecutando actividades
diferentes de las de los rivales— que
permitan generar un posicionamiento
estratégico en términos de sus clien-
tes. En este sentido, las fusiones y la
integracién vertical tienen sentido
como acciones que buscan mejorar
la eficacia operativa. Muy por el
contrario, la desintegracién vertical
se convierte en la forma estratégica
de obtener las mayores ventajas
competitivas.

Para finalizar, se debe reconocer que
la importancia de entender la multilo-
calizacién radica no sélo en las posibi-
lidades que abre para la comprensién
del comportamiento de las firmas en
un entorno global, sino también para
el entendimiento de la superioridad
de la estrategia sobre la eficacia ope-

rativa como formas de accién de la
competencia entre empresas.

Siguiendo una idea de Porter (2003),
Bermeo y Bermeo (2005) exploran
la posibilidad de lograr ventajas en
costo, sin necesidad de perjudicar
la estrategia diferenciadora o bien
controlando las directrices del costo®
mejor que los competidores o bien re-
configurando la cadena de valor. Esta
ultima en particular hace referencia a
la reestructuracion de las actividades
que desarrolla la empresa a pesar de
la posible elevacion de los costos de
transaccién que podria traer consigo
(Williamson, 1975).

Las directrices constituyen la base
fundamental para examinar el com-
portamiento de los costos dentro de
las actividades de valor y no los costos
de la empresa como un todo, y que la

9  Las directrices de costo planteadas inicialmente por Porter (2003) son: las economias de escala, el apren-
dizaje acumulado al ejecutar una actividad, los eslabonamientos entre actividades, la habilidad para
interrelacionarse o compartir una actividad con otras unidades estratégicas de negocios, el grado de
integracién vertical en la ejecucién de una actividad, los factores institucionales que afectan el modo de
ejecucion de una actividad, las politicas discrecionales que afectan la eleccion de estrategias empresariales
sobre la forma de configurar una actividad independientemente de otras directrices, la actuacién a tiempo
o timing que se requiere para tomar decisiones de inversién en una actividad, el patrén de utilizacién de
la capacidad instalada en la actividad durante el ciclo y la ubicaciéon geografica de la actividad que afecta

el costo de los factores.
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ventaja en costos, ya sea por asumir
la posicién de liderazgo en costos o
diferenciaciéon, se produce cuando
la organizacién logra un costo acu-
mulado menor por desempenar de
manera mas eficiente las activida-
des de valor que sus competidores.
Ademas, el estudio de las causales
del costo y causales de valor, tam-
bién constituye la esencia de lo que
ha sido denominado por varios au-
tores como el andlisis estratégico de
costos que es de gran ayuda para la
consecucién de ventajas competiti-
vas sostenibles (Bermeo y Bermeo,
2005, p. 101).

3. MULTILOCALIZACION,
FRAGMENTACION O
DESINTEGRACION VERTICAL

La Teoria de la Fragmentacién (TF)
muestra que una mayor integracion
comercial promueve la desintegracion
vertical de la industria, entendida
como la separacién de distintas acti-
vidades del proceso de produccién no
s6lo por fuera de la empresa sino tam-
bién en distintos emplazamientos, lo
que implica la reterritorializacion de
las actividades en diferentes espacios
de alcance regional en busca de econo-
mias externas y de proximidad a los
clientes. Esta fragmentaciéon puede
verse alternativamente como una
ruptura de la cadena de valor con el
interior de un espacio, que requiere,
por tanto, para su cohesién la arti-
culacién de redes interregionales'’ a
partir de una mejor infraestructura
de vias y transporte —con un acerca-

miento al transporte multimodal, y
una mejor infraestructura de comu-
nicaciones-.

La Teoria de la Fragmentacion plan-
tea que la produccién se desintegrara
si el ahorro de costos es importante
y el de los servicios de enlace entre
diferentes etapas de la produccién es
suficientemente bajo. Ademas, cada
una de esas etapas y los servicios de
enlace tienen distinto contenido tecno-
légico y estan sujetas a economias de
escala y de aglomeracién. El resultado
de todo esto es que en la practica se
forman complejas redes de produc-
cién y distribucién internacionales.
Lo que explica en parte también que
un tercio del comercio mundial tenga
lugar dentro de las propias empresas
multinacionales (Alberdi, 2005).

Siguiendo a Alberdi (2005), la Ta-
bla 1 muestra los distintos tipos de
deslocalizacion dependiendo de si es
dentro del pais, en cuyo caso se habla
de produccién doméstica en casa (in-
terna a la empresa) y de outsourcing
doméstico (externa a la empresa); o
dependiendo de si es fuera del pais,
caso en el cual se habla de produccién
offshoring, ya sea esta offshore en
casa (dentro de la empresa) y offshore
outsourcing (fuera de la empresa). La
casilla superior derecha de la tabla
ha sido bastante estudiada por la
teoria de las capacidades utilizando
el concepto de economias de alcance
y costos de transaccion.

La casilla sombreada en la Tabla 1
muestra el caso de las multinaciona-

10 En Colombia, regiones como Bogot4-Cundinamarca o el Valle del Cauca son algunos de esos espacios que
operan como plataforma de coordinacién de unidades empresariales que se encuentran esparcidas por

otras regiones del pais, la idea de ciudad-regién.
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Tabla 1. Tipos de deslocalizaciéon

Localizacion Produccion interna

Externalizacion

Dentro del pais

(domestic) pais (domestic in house)

Fuera del pais

(offshoring) del pais (offshore in house)

Produccion dentro de la empresa y del

Fuera de la empresa pero dentro del
pais (domestic outsourcing)

Produccion dentro del grupo pero fuera Fuera de la empresa y fuera del pais

(offshore outsourcing)

Fuente: Alberdi (2005)

les, estudiadas por mucho tiempo en
la literatura econémica por ser un
claro ejemplo de fragmentacién de la
produccién internacional dentro de
la firma, de acuerdo con la ley de la
ventaja comparativa, ya fueran estas
horizontales o verticales (Bernard y
Jensen, 2007; Egger y Pfaffermayr,
2005; Helpman y Krugman, 1985;
Helpman, Melitz y Yeaple, 2004;
Markusen y Venables, 1995); la
casilla superior izquierda muestra
el caso de la multilocalizacién intra-
rregional, entendida como un fené-
meno de deslocalizacién doméstica
en casa.!l

Duch (2004) entiende la fragmen-
tacién como la desintegraciéon del
proceso productivo en un numero
creciente de fases. Dichas etapas
suelen ser realizadas en estableci-
mientos separados y de tamano medio
decreciente, bien pertenecientes a la
misma empresa multiplanta o a en-
tidades productivas separadas. Para
este autor:

La TF involucra un nuevo modelo
de organizacién industrial que
tiene un claro impacto en la distri-
bucidn espacial de las actividades
productivas; pero ademas, genera
ruptura en la cadena de valor, al
disociar tareas antes integradas
e incrementar la divisién técnica,
funcional y espacial, al tiempo que
favorece el surgimiento de peque-
nas empresas especializadas tanto
industriales como de servicios
que actian como proveedores y/o
clientes, organizando asi redes de
encadenamientos inter e intraem-
presariales. (p.2)

En resumen, la fragmentacién revo-
luciona el entorno competitivo de las
empresas en el mundo globalizado de
hoy, las minimiza, especializa y relo-
caliza de acuerdo con sus habilidades
y capacidades, asi como siguiendo
los patrones de los emplazamientos
en los que se establecen, los cuales
determinan cémo éstas compiten.
Por esta razén, autores como Blinder

11 La multilocalizacién asi entendida muestra la fragmentacién del proceso productivo en el interior de una
empresa que se separa en multiples plantas localizadas en distintos emplazamientos dentro de un pais.
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(2006) la llaman la Nueva Revolucién
Industrial.'?

Factores como los costos de trans-
porte y la movilidad del trabajo han
constituido algunos de los principales
causales para entender el fendmeno
de la localizacion, pero también se ha
mostrado que si las industrias estan
verticalmente relacionadas mediante
una estructura insumo-producto, en-
tonces las empresas finales componen
el mercado para las empresas inter-
medias. En esta situacién, las consi-
deraciones de acceso a los mercados
atraeran a las empresas intermedias
hacia aquellos territorios en donde
se encuentren mayoritariamente
(economias de aglomeracion).

Desde esta perspectiva se sabe, por
una parte, que la formaciéon y el
tamano de las aglomeraciones de-
penden del balance relativo de tres
fuerzas distintas: i) la magnitud
de las economias de aglomeracidn,
primordialmente de las economias
de localizacién existentes en una
industria verticalmente integrada,
i1) la intensidad de la competencia
(espacial) y, iii) el nivel de los costos
de transporte. Pero por otra, se co-
noce que la divisién y fragmentacién
de la producciéon que conduce a ser
multiplanta depende de por lo menos
tres fuerzas: i) la magnitud de las
economias de alcance que permitan
la explotacién de una misma base
tecnolégica o de conocimiento, ii) los
costos de transporte del bien final y
ii1) los costos de la movilidad de fac-
tores de produccidn.

Estas circunstancias parecen explicar
el fenomeno de cémo crecen,

12 En particular, haciendo referencia al offshoring.

Con rapidez el nimero de empresas
multilocalizadas, con establecimien-
tos distribuidos en lugares diversos
para asi beneficiarse de sus ventajas
competitivas para el desarrollo
de algunas de sus actividades o
abastecer diferentes mercados de
consumo. Esas empresas toman
sus decisiones de localizacién en
funciéon de una estrategia de con-
junto, que en unos casos favorece
la reproducciéon del mismo tipo de
establecimiento en lugares dife-
rentes, mientras en otros supone
una especializacion de los centros
de trabajo en areas diferenciadas
y complementarias, lo que conlleva
efectos muy distintos en cada lugar
sobre el volumen y la calidad del
empleo generado, la demanda de
suelo o servicios auxiliares, los flujos
de transporte o el medio ambiente.
(Méndez, 1997, p. 54)

En este sentido, la presencia de
empresas que estan ubicadas en
distintas sub-regiones o la presencia
de sucursales, termina respondiendo
a una dinamica de multilocalizacién
que crea subdivisiones en las activi-
dades del proceso productivo, reduce
los costos de produccién y encamina
a la empresa hacia la especializa-
cién productiva, al mejoramiento
de los procesos administrativos y,
por supuesto, a la maximizacién en
la utilizacién de los recursos para
finalmente vincularse de forma com-
petitiva al mercado mundial.

Dado que distintas actividades (o
segmentos) de la empresa tienen
también distintos requerimientos
factoriales, las empresas se localiza-
ran en aquellas regiones cuya dota-
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cién factorial relativa sea acorde con
la parte del proceso de produccién
que se realice en ellas. Con empre-
sas integradas verticalmente, los
costos de transporte y la dotacién
factorial determinaran la ubicacién
espacial de las actividades (Help-
man y Krugman, 1985; Markusen
et al., 1995). Asi, si los costos de
transporte de los insumos son ba-
jos, las actividades se separaran
espacialmente, emplazandose en
aquellas regiones abundantemente
dotadas del factor que se utiliza en
forma intensiva en el desarrollo de
tal actividad. Por tanto, las oficinas
centrales (Headquarters en inglés)
se emplazaran en las regiones abun-
dantes en trabajo calificado y la
planta de produccién se emplazara
en las regiones abundantes en tra-
bajo no calificado. Por el contrario,
si los costos de transporte de los
insumos son altos, la empresa se
establecera en un mismo lugar, en
una sola regidén, y desde alli expor-
tara al resto del mundo.

Con empresas integradas horizon-
talmente, la relacién tiene en cuenta
tanto los costos de transporte del bien
final como las economias de escala
de la planta (Helpman et al., 2004) y
las economias de alcance [en caso de
que las actividades complementarias
tengan un mercado pequeno (Pontes
y Parr, 2005)]. Si los costos fijos de la
empresa son altos en relacién con las
economias de escala de la planta, la
empresa se localiza en varias regiones
que utilizan el mismo insumo costoso,
provisto por las oficinas centrales.'® Si
los costos de transporte son altos en
relacion con las economias de escala de

la planta, es mas eficiente para cada
region ser suplida por una planta local
diferente que por una misma planta
central (Pontes y Parr, 2005).

En otras palabras, cuando las empre-
sas estan integradas verticalmente
generan las economias de escala de
la planta y los costos de produccion lo
suficientemente bajos como para pro-
veer consumidores geograficamente
dispersos. Un numero mayor de lo-
calizaciones hace que sean necesarios
los trasbordos de mercancias; por lo
tanto, puede ser necesario mantener
ciertos volimenes de inventarios en
cada localizacion. No obstante, el
nivel de inventarios 6ptimo en cada
localizacién depende de la escala
de las operaciones, la distancia al
consumidor final, etc. Por tanto, el
limite de las economias de escala en
la produccién pueden ser los costos
de transportar materiales y piezas
componente (bienes intermedios)
desde muchas fuentes de suministro
a una sola planta y el de transportar
mercancias terminadas de la fabrica
a un extenso mercado.

La configuracién espacial de las
empresas en regiones grandes o pe-
quenas vendra determinada entonces
por la dotacién factorial relativa, los
costos de transporte y las economias
espaciales de escala y alcance.

Markusen y Venables (2007) plan-
tean que varias de las fallas e
imperfecciones del mercado que
afectan los costos del transporte
tienden a concentrar la actividad
industrial y econémica en ciertas
areas que acaparan la infraestruc-

13 Esto es, la empresa explotara economias de alcance que se originan al utilizar un mismo insumo o base

tecnolégica para la produccién de varios productos.
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tura humana y fisica adecuada —las
regiones més prosperas—, e implican
por supuesto un ciclo virtuoso de
crecimiento para estas regiones que
estan abundantemente dotadas de
los factores de produccion utilizados
en la realizacion de las actividades
mas complejas.

Empero, también es necesario identi-
ficar el papel de las actividades com-
plementarias en los patrones de loca-
lizacién de la actividad econémica. Las
actividades principales tienden a estar
co-localizadas aprovechando las eco-
nomias de aglomeracion; sin embargo,
“el valor de compartir localmente un
insumo fijo est4 inversamente relacio-
nado con el tamano del mercado para
las actividades complementarias”
(Pontes y Parr, 2005, p. 510), esto es,
la explotacién de economias de alcance
es posible si el tamafio del mercado
de las actividades complementarias
es pequeno.

Sobre competencia espacial Duch
(2004) plantea un argumento intere-
sante, segun este autor:

Si la competencia se relaja, por
ejemplo cuando los productos son
sustitutivos imperfectos mediante
la diferenciacién de los mismos,
las empresas pueden encontrar
estratégicamente rentable la
aglomeracién. Si por el contrario
la competencia es de tipo Cournot,
en la que las interacciones estraté-
gicas conducen a reacciones menos
agresivas por parte de las empre-
sas, que en el caso de competencia
tipo Bertrand la aglomeracion es
un resultado general, como han de-

mostrado en modelos de equilibrio
parcial. (p. 7)

En general, el enfoque tradicional de
la teoria de la localizacién industrial
plantea que las regiones mas prospe-
ras tienen la capacidad de convertirse
en atractoras de economias de escala,
convirtiéndose en verdaderos mono-
polios de la produccién industrial.
Sin embargo, las empresas pueden
decidir localizarse en regiones no
tan prosperas pero que claramente
poseen alguna ventaja comparati-
va como un insumo basico para la
produccién, mano de obra barata,
incentivos fiscales, o donde existe una
demanda por satisfacer pero existen
dificultades de transporte.'*

El comercio interregional sera limi-
tado si solo se presenta en regiones
grandes, debido a que habra menor
oportunidad de realizar envios entre
los emplazamientos, por lo que au-
mentara el comercio intrarregional.
El proceso logistico que implica la
distribucién de mercancias puede
significar para una empresa con
poder de mercado un cierto grado de
exclusividad sobre un espacio deter-
minado.

Las mejoras en el transporte permi-
ten reducir los costos de inventarios,
de capital, intereses y los costos
vinculados con la obsolescencia y
generar economias de escala exter-
nas e internas. Ademas, tal como lo
expresan Bernard, Jensen y Schott
(2006), la reducciéon de los costos
comerciales, incluidos los costos de
transporte, permite aumentar la pro-
ductividad a medida que se cierran

14 Lalocalizacién en estas regiones menos présperas puede significar un proceso de adaptacién a la cultura

local y de niveles minimos de productividad.
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las empresas menos productivas,
con los posteriores beneficios sobre
la calidad de vida.

Aquellos espacios o emplazamientos
industriales en los cuales operan las
economias de aglomeracion pueden
verse afectados por la congestién,
entendida como la espera de otras
personas para ser servidas. La pala-
bra servidas indica que la congestion
es caracteristica de servicios mas
que de mercancias, y la razén de
eso es que los servicios, al contrario
de las mercancias, no pueden alma-
cenarse.!> Por tanto, puede existir
algin nivel en el cual los costos de
transaccién (salarios altos, costos
de los contratos, costos de utilizar la
infraestructura, mantenimiento de
estandares de operacién y adminis-
tracién, etc.), y la congestién en los
grandes emplazamientos sea tan alta,
que supere los beneficios de ubicarse
alli, generados por las economias de
aglomeracion.

En resumen, la multilocalizacién
puede explicarse acudiendo al en-
foque tradicional de la teoria de la
localizacién industrial, a partir del
abordaje conceptual de la proximi-
dad a mercados de trabajo y a las
demandas de los bienes y servicios;
al enfoque mas reciente de la NGE,
a partir de las economias de escala y
aglomeracion; al enfoque de la NOI,
a partir del marco analitico de la
competencia espacial; o finalmente,
desde la perspectiva de las ventajas
competitivas de las firmas y compa-
rativas de las regiones, que permite
explicar la localizacién en regiones no
tan prosperas pero que claramente
poseen alguna ventaja comparati-

va como un insumo basico para la
produccién, mano de obra barata, o
incentivos fiscales, o donde existe una
demanda por satisfacer pero existen
dificultades de transporte.

4. VENTAJASY DESVENTAJAS
DE LA MULTILOCALIZACION

Es claro hasta ahora que la multiloca-
lizacién es una estrategia para com-
petir en los mercados mundiales, ya
sea como una empresa exportadora
con distintas plantas y/o sucursales
en el pais de origen —integracién
vertical doméstica— o como empresa
multinacional integrada horizontal-
mente en distintos paises. Las prin-
cipales ventajas y desventajas que se
identifican tanto en la empresa como
en las regiones estan esquematizadas
en la Tabla 2.

Claramente hay dos ventajas im-
portantes que trascienden con el
fenémeno de la multilocalizacién, la
posibilidad de adaptar la organiza-
ciéon empresarial a las caracteristicas
de un entorno globalizado y la posibi-
lidad de inducir a la especializacién
productiva. Ambos factores no solo
afectan la actuacién empresarial sino
también la regional. Ademas, la ma-
yor parte de las desventajas tanto de
la empresa como de la regién pueden
enfrentarse a partir de una mayor
coordinacidon, mejores sistemas de
informacién y comunicacién, y una
mayor calidad institucional que coor-
dine las acciones del sector ptblico y
el sector privado. No obstante, dado
que el desarrollo de estas ideas no
es la intencién fundamental de este
articulo, se dejan para que sean abor-
dadas en futuros analisis.

15 En general ningun servicio es capaz de cubrir las puntas de demanda y por tanto sufre de congestion.
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Tabla 2. Ventajas y desventajas de la multilocalizacién

Empresas

Regiones

Ventajas Desventajas

Ventajas

Desventajas

Eleva los costos de
coordinacion.

Permite adaptar la
organizacion empresarial
a las caracteristicas de
un mundo globalizado.

Innovacion, globalidad y
conocimiento.

Requiere amplio
espiritu empresarial y
habilidades gerenciales
mayores.

Mantenimiento o
aumento de los costos
de distribucion.

Mayor acceso a merca-
dos internacionales.

Promueve la
especificidad de
activos; por tanto, la
elevacion de los costos
de contratacion.

Crea subdivisiones en el
proceso productivo.

Induce a la
especializacion producti-
va/ diferenciacion.

Requiere altos niveles
de |+D+i.

Acceso a cumulos (clus-
ters) especializados.

Requiere gestion de
procesos y gestion del
conocimiento.

Reduce los costos de
produccion.

Induce al mejoramiento
de los procesos adminis-
trativos.

QOrientacion de la
estrategia operativa
empresarial en el
contexto.

Modelo de

organizacion territorial
deseado.

Aprovechamiento de
ventajas comparativas

(clima, suelos, etc.).

Obliga a la priorizacion

sectorial estratégi-
ca (especializacion
regional).

Explota condiciones
de demanda pro-
competitivas y

que permiten la

aglomeracion.

Maximiza la utilizacion
de los recursos.

Potencia el crecimiento
econdmico de la
region.

Incremento de la pro-
ductividad regional.

Necesidad de
fortalecer factores
estratégicos secto-
riales.

Restricciones
laborales para cada
region/ necesidades
mayores de capaci-
tacion.

Requiere suministro
y consolidacion de in-
fraestructura pablica
(carreteras, puertos,
servicios publicos,
etc.).

Largos procesos de
adaptacidn de grupos
empresariales.

Requiere una mayor
coordinacion sector
privado — sector
publico.

Cierre y salida de
empresas poco pro-
ductivas.

Requiere incentivar
la profundizacion de
la Responsabilidad
Social Empresarial
(RSE).

Desigualdades regio-
nales en ingresos y
estructura industrial.

Fuente: Elaboracién propia
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5. CONSIDERACIONES FINALES
El articulo muestra claramente coémo
los procesos de integracién comercial
y los nuevos regionalismos han mo-
dificado de forma radical el entorno
competitivo de la industria. No solo
el alcance de la competencia ha cam-
biado, sino también su naturaleza:
la bisqueda de menores costos se ha
dificultado mientras que el aumento
de la presiéon para producir y ven-
der bienes de alta calidad a precios
competitivos obliga a las empresas a
una continua mejora de sus produc-
tos y procesos, a un mayor esfuerzo
innovador y al establecimiento de
acuerdos de cooperacién tanto con
proveedores como con clientes, esto
es, a un fortalecimiento de la cadena
de abastecimiento. En este contexto,
las empresas se emplazan cada vez
mas apelando tanto a su contexto
externo como a las economias de es-
cala y aglomeracién y obtienen como
resultante la multilocalizacién.

Por tanto, las empresas se multiloca-
lizan buscando minimizar los costos
de produccién y completar la estra-
tegia de inserciéon en los mercados
internacionales y emplazan deter-
minadas operaciones especificas de
la firma en determinados lugares con
mayor acceso a tecnologias, servicios
y el exterior. Esta estrategia se cons-
tituye en la mejor forma de abordar
la internacionalizacién en presencia
de economias espaciales de escala y
aglomeracion.
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RESUMEN

Se presentan los resultados del
experimento sobre el uso de mapas
conceptuales en el contexto del
aprendizaje basado en problemas
(ABP). El experimento fue realizado
en la Universidad Javeriana (Bogot4,
Colombia) en el pregrado de admi-
nistracién. Se encontrd que el mapa
conceptual mejora el aprendizaje pero
no afecta la percepcién de los alumnos
del método de ABP. Se recomienda
incluir mapas conceptuales en los
ejercicios de ABP.
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ABSTRACT

Concept Map for Problem —Based
Learning

The document presents the main re-
sults of the experiment about the use
of concept maps in the context of the
problem - based learning (PBL). The
experiment was realized in the Jave-
riana University (Bogota, Colombia)
with students of the undergraduate
program of management. We found
that the concept map improved the
learning, but does not affect the stu-
dents’ perception of the PBL method.
It is recommended to include concept
maps in PBL exercises.

KEY WORDS
Problem—-based learning, manage-
ment, education, concept map.

ESTUDIOS



INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es
establecer si el uso del mapa con-
ceptual mejora el desempefio de los
alumnos que estudian la adminis-
tracion general en la modalidad del
aprendizaje basado en problemas
[ABP o PBL (problem based lear-
ning) por sus siglas en inglés]. Con
ese enfoque el profesor no explica
los conceptos sino que comienza
la sesién con el planteamiento del
problema. Los alumnos intentan
resolver el problema con el bagaje
de los conocimientos anteriores pero
no lo alcanzan. Con la orientacién
del profesor, ellos identifican los va-
cios en sus conocimientos previos y
emprenden la busqueda de la teoria
faltante. Cuando los alumnos se re-
Unen nuevamente, intercambian sus
ideas sobre lo aprendido e integran
el nuevo conocimiento al contexto
del problema. Contintian definiendo
nuevos temas por aprender a medida
que avanzan en la comprension del
problema. Se hace obvio, para los
participantes, que la solucién de
problemas exige el dominio de la
teoria, y que el aprendizaje es un
proceso permanente (Duch, Groh y
Allen, 2004).

El ABP exige material didactico
especial. Tal material existe en las
disciplinas antiguas pero estd inci-
piente en la administracién porque
no hay indicaciones acerca de coémo
debe ser el mismo. Las recomenda-
ciones genéricas no faltan (Jonassen,
1997), pero cuando el profesor se
pone a escribir un ejercicio, tropieza
con las incégnitas no resueltas en la
literatura. Una de estas incégnitas es
el efecto del mapa conceptual sobre el
aprendizaje.

I. RESUMEN DE LITERATURA

El aprendizaje basado en problemas
esta fundamentado en las ideas que
se empezaron a discutir por los fil4-
sofos griegos clasicos. En Mendn, el
protagonista pregunta a Sécrates,
cémo es posible adquirir el nuevo
conocimiento si nuestra capacidad
de entender el mundo depende del
conocimiento previo (Platén, 2004).
La idea de que es 1til relacionar lo
que se estudia con la practica fue
hecha explicita por el pedagogo checo
Jan Amos Komensky (1592 - 1670) o
Comenio (1922, 2000), quien introdu-
jo el concepto de la didactica. Dewey
(1953) demostré que se podia facilitar
el aprendizaje si el alumno tenia la
oportunidad de formular sus propios
objetivos de estudio.

De manera sistematica, el aprendiza-
je basado en problemas esta funda-
mentado en la teoria constructivista.
El constructivismo, o el constructi-
vismo sociocultural, afirma que el
aprendizaje es la busqueda del signi-
ficado y que la persona construye su
propio conocimiento sobre el mundo
en el proceso de la interaccién con el
ambiente social y fisico (Bush, 2006;
Tynjala, 1999).

En los origenes del constructivismo
se encuentran los estudios de Piaget
(1896 - 1980), quien demostrd que
el desarrollo de la légica del nifio es
una funcién del lenguaje socializado
(1997), v Vygotsky (1896 - 1934),
quien dijo que el desarrollo del pensa-
miento del alumno esta determinado
por el lenguaje, es decir, por las herra-
mientas lingiiisticas del pensamiento
y por la experiencia sociocultural del
alumno (Vygotsky, 1973). El concepto
cientifico no es una formacién osifica-
da sino una parte activa del proceso
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intelectual, comprometido en servir
a la comunicacién y a la solucién de
problemas. Un concepto surge y toma
forma en el curso de una operacién
compleja dirigida hacia la solucién
del problema (Vygotsky, 1973). Para
explicar la mecanica del proceso del
aprendizaje, Vygotsky propone la
existencia de la zona del desarrollo
préximo, que es la distancia entre el
nivel del desarrollo actual determi-
nado por la capacidad de la solucién
autéonoma de los problemas, y el nivel
potencial del desarrollo, determinado
por la capacidad de la solucién de
los problemas con la orientacién del
profesor.

Vygotsky no apoya ningiin método
pedagdgico particular. Rowlands
(2000) dice que Vygotsky estaba en
contra del modelo de la transmisién
del conocimiento y del aprendizaje
por el descubrimiento, en el cual el
alumno, se espera, va a descubrir por
su propia cuenta los conceptos cienti-
ficos. Los profesores deben explicita-
mente definir los conceptos cientificos
y guiar a los alumnos en su esfuerzo
por comprender los conceptos. Para
hacer evidente el funcionamiento de
cierta ley cientifica, el profesor debe
crear las condiciones artificiales,
semejantes a un experimento (Coll,
1997; Rowlands, 2000).

El constructivismo origind una gama
de teorias que fundamentan diferen-
tes aspectos del ABP. Ausbel, Novak
y Hanesian (1989) criticaron el apren-
dizaje memoristico y repetitivo, y pro-
pusieron el aprendizaje significativo,
el cual ocurre cuando se establecen
las relaciones significativas entre los
nuevos conceptos y los conocimientos
o experiencia previa del alumno. La
teoria socio-cultural de aprendizaje
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(Hutchins y Klausen, 1996) hace
el énfasis en la naturaleza social y
colectiva del aprendizaje. Leidner y
Jarvenpaa (1995) proponen la teoria
cognoscitiva del aprendizaje, segin
la cual el aprendizaje es el proceso de
la construccién de los modelos men-
tales que permiten el abordaje de los
problemas reales. Méas alla del apren-
dizaje individual, Nonaka (1994)
desarrolla la teoria dinamica del
aprendizaje organizacional, en la que
las personas que aprenden pueden
ayudarse mutuamente si comparten
su conocimiento con el grupo. Brown,
Collins y Duguid (1989) formulan la
teoria de la cognicién situacional, en
la cual el contexto del aprendizaje
es inseparable del contenido que se
aprende. Muy cerca se encuentra la
teoria del aprendizaje situacional que
se define como el método pedagdgico
constructivista, donde los estudiantes
construyen su entendimiento al inte-
ractuar con ambientes enriquecidos
que incentivan la explicaciéon y el
descubrimiento y en donde los profe-
sores cambian su papel de trasmitir
las “respuestas correctas” a los estu-
diantes a dirigir sus acciones en las
actividades que incorporan represen-
taciones personalmente significativas
y practicamente funcionales.

Si bien los estructuralistas no de-
fienden ningtn método pedagdgico,
se puede concluir que, para ellos, el
aprendizaje gira en torno al proble-
ma, planteado por el profesor para
provocar al alumno a explorar su
zona del desarrollo préximo, con la
orientacion del profesor. El proceso
de solucién de problemas se estudia
en el marco de la teoria del procesa-
miento de informacién que se con-
centra en cémo el conocimiento es
percibido, adquirido, almacenado y
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recuperado de la memoria. La teoria
del procesamiento de la informacién
de Newell y Simon (1972) identifica
el problema como algo desconocido
que surge a partir de una situacién
en la que la persona trata de alcanzar
un objetivo. El problema consiste del
estado inicial, el estado final y las
vias de solucién. La persona opera
dentro del ambiente de tarea (task
environment). El primer paso para
resolver el problema es formar la
representacién mental del problema,
lo que se denomina el espacio del
problema (problem space) (Newell y
Simon, 1972). La representacién del
problema, o el espacio del problema,
consta de las proposiciones e image-
nes que se forman en la memoria de
trabajo, o la memoria de corto plazo.
En la etapa de la representacién del
problema son utiles los recursos gra-
ficos externos como los diagramas de
flujo, organigramas, redes y mapas
conceptuales. Con base en la repre-
sentacién del problema, la persona
es capaz de activar los conocimientos
en la memoria de largo plazo y elegir
una estrategia de solucién del proble-
ma. Si la estrategia no fue exitosa,
la persona regresa a la memoria de
trabajo, modifica la representacién
del problema e intenta otra estrategia
de solucién (Schunk, 1997).

El desarrollo posterior de la teoria
de Newell y Simon, a cargo de va-
rios autores, consistié en una mayor
elaboracion de los puntos que queda-
ron apenas esbozados en el modelo
original. Jonassen (1997) diferencié
los problemas estructurados y no
estructurados y demostroé que la solu-
ci6n de cada tipo de problema exigia
las habilidades correspondientes.
Fernandez y Simon (1999) y Mayer
(1992) explicaron el mecanismo que

faculta a las personas expertas abor-
dar los problemas complejos con un
mayor éxito que las personas sin ex-
periencia. Jonassen (2000) explor6 la
representacion del problema. Segun
el autor, la representacion del pro-
blema esta formada por varios tipos
del conocimiento: estructural, proce-
dimental, reflexivo y estratégico, asi
como por las imagenes y metaforas.
Un valor especial, para el ABP, tiene
la clasificacién de los problemas en un
continuo que va desde los problemas
estructurados, tipo adivinanza, has-
ta los no estructurados, tipo dilema
(Jonassen, 2000).

De la literatura sobre el procesa-
miento de informaciéon se puede
deducir que los recursos externos,
como mapas conceptuales, son uti-
les en la etapa de la formacién de
la representacion del problema. Los
mapas conceptuales tienen tres ele-
mentos fundamentales: el concepto,
la palabra enlace y la proposicion.
El concepto es la regularidad en los
acontecimientos u objetos que se de-
signan mediante un término (Novak
y Gowin, 1988). La palabra enlace
se usa para unir los conceptos y se-
fialar el tipo de relacién que existe
entre ellos. La proposicién consta de
dos 0 mas conceptos, unidos por las
palabras enlace. Una proposiciéon
forma una unidad semantica: afirma
o niega algo acerca de un concepto,
mas alla de su definicién (Ontoria,
2004).

Ontoria (2004) demuestra que el
mapa conceptual es tutil para intro-
ducir el tema al comienzo de la sesién
de clase. También es util para guiar a
los alumnos en el abordaje del proble-
ma dentro de su zona del desarrollo
préximo. Clayton (2006) resume la
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experiencia de la aplicacion de los
mapas conceptuales en facultades de
enfermeria y encuentra que los mapas
conceptuales mejoran los resultados
académicos y el pensamiento critico
de los alumnos, su motivacién y el
grado de satisfaccién. Lawless (1998)
reporta los positivos resultados del
uso de los mapas conceptuales en los
negocios, administracién publica y en
la educacién.

Finalmente, existe una amplia lite-
ratura empirica sobre el aprendizaje
basado en problemas. E1 ABP mejora
la comprension de la lectura (Bridges
y Hallinger, 1997); permite que los
alumnos adquieran el conocimiento
relevante para la practica (Boud y
Feletti, 1997; Fenwick, 2002; Quija-
no, 2003; Smith, 2005); contribuye a
la interdisciplinariedad (Duch et al.,
2004); promueve la actitud delibera-
tiva, reflexiva y critica de los alumnos
(Baker, McDaniel, Pesut y Fisher,
2007; Innes, 2006; Margetson, 1991,
Williams, 2001); ayuda a generar la
capacidad de liderazgo, trabajo en
equipo y las habilidades interper-
sonales (Baker et al., 2007; Boud y
Feletti, 1997; Brownell y Jameson,
2004; Fenwick, 2002); estimula el
aprendizaje auténomo (Fenwick,
2002; Kivela y Kivela, 2004; Lam,
2004; O’Connor, 2004; Ribeiro y
Mizukami, 2005; Yeo, 2007); mejora
la motivacién de los estudiantes
(Boud y Feletti, 1997; Norman y
Schmidt, 1992; Ribeiro y Mizukami,
2005; Wee, Yin-Chin y Kelley, 2003);
mejora la capacidad de solucion de
problemas (Bigelow, 2004; Peterson,
2004); facilita la generacion de las
actitudes y habilidades emprende-
doras entre los alumnos (Hanke,
Kisenwether y Warren, 2005; Tan y
Frank, 2006).
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A partir de la literatura, se puede
plantear la hipétesis:

El uso del mapa conceptual,
en el contexto del aprendizaje
basado en problemas, facilita el
aprendizaje de los conceptos y la
adquisicion de las habilidades de
su aplicaciéon practica.

2. METODOLOGIA

Para entender el efecto del mapa
conceptual se utilizé el método cua-
si experimental, porque no todas
las variables estan bajo el control
del experimentador. Se disefié el
ejercicio (ver Anexos) enfocado en
la tipologia de las tres formas de
dominacién de Weber (1944). Se
construyé el mapa conceptual de la
situacién descrita en el ejercicio. El
nivel del conocimiento se midié a tra-
vés de dos mecanismos: Primero, el
profesor evalud la calidad y la crea-
tividad de las soluciones del ejercicio
dadas por los alumnos; Segundo, se
disendé y se aplicd el instrumento
para medir el nivel del conocimien-
to de los conceptos abordados en el
ejercicio. El instrumento tuvo la
forma de una serie de preguntas de
selecci6on multiple. La intencién de
los investigadores fue medir el salto
en el aprendizaje, resultado del uso
del mapa conceptual en el contexto
del ABP. Para medir el salto hay
que aislar el nivel del conocimiento
previo al experimento. Para esto se
consideré suficiente tomar los re-
sultados de los examenes parciales,
realizados dos semanas antes de la
fecha del experimento. También se
diseni6 el instrumento para medir
la satisfaccién de los alumnos, en
forma de unas preguntas con siete
opciones de respuesta en la escala
tipo Likert.
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El ejercicio disefiado se ofrecié a
dos grupos de alumnos del primer
semestre que cursan la asignatura
Introduccién a la Administraciéon.
Los grupos se formaron de manera
aleatoria, a medida que cada uno de
los alumnos, de manera individual,
hacia su matricula académica en
linea. El ejercicio se ofrecié en dos
versiones: con el mapa conceptual
y sin él. El grupo que tuvo el mapa
conceptual cumplia el papel del grupo
de observacion. El grupo que no tuvo
el mapa conceptual funcionaba como
el grupo de control. De acuerdo con la
teoria constructivista, que postula el
aprendizaje como un proceso, el grupo
de observacién fue entrenado en el
uso de los mapas conceptuales.

En el grupo de control (sin el mapa
conceptual), compuesto por 20 alum-
nos, se obtuvieron 20 respuestas vali-
das; en el grupo de observacién (con el
mapa conceptual), compuesto por 19
alumnos, 19 respuestas validas. Las
respuestas de los alumnos sirvieron
para construir la variable que refleja
el grado de la comprensién, por los

Tabla 1. Estadisticos descriptivos

alumnos, del tema. Se esperaba que
los alumnos del grupo de observacién
ofrecieran las soluciones y la argu-
mentacion de una mejor calidad que
los del grupo de control. Después del
ejercicio se ofrecié a los alumnos la
encuesta para recoger las percepcio-
nes de los alumnos sobre el proceso
de solucién del problema. Los datos
obtenidos se utilizaron para construir
las variables de la percepciéon sobre
el proceso de ABP. Se esperaba que
los alumnos que disponian del mapa
conceptual manifestaran una mayor
satisfaccion y la motivaciéon frente al
proceso de ABP. Para procesar los da-
tos se utilizd la prueba ¢ para dos gru-
pos independientes, recomendada, en
la literatura, para los disefios expe-
rimentales de investigacién (Green,
Salkindt y Akey, 2000; Landero y
Gonzalez, 2006; Visauta, 2002;).

3. HALLAZGOS

En la Tabla 1 se reproducen las
estadisticas descriptivas de las va-
riables.

Nota 1¢r parcial

Nota minicaso

Nota examen de conceptos

Seguridad en cuanto a los conceptos
Satisfaccion por aprender nuevos conceptos
Ambiente amigable

Método ABP invita a leer y a aprender
Estudio para la formacidn profesional
Método de ABP me hizo sentir como gerente

Método ABP aplicado a todas las materias del
plan de estudios

N vélido (segun lista)

N Minimo Méximo Media Desv. Tip.
39 1,8 42 2,9687  0,52271
39 2,0 50 3,4103  1,20782
39 0,8 5,0 3,2274  1,25611
39 2,0 7,0 46923  1,32096
39 3,0 7,0 51026  1,23106
39 4,0 7,0 6,4872  0,75644
39 4,0 7,0 6,1282  1,08044
39 3,0 7,0 5,9231 1,28523
39 50 7,0 6,7949  0,46901
39 2,0 7,0 5,1282 1,4542
39

Fuente: Elaboracion propia
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Se realizé la prueba de la confiabili-
dad del instrumento por medio de la
evaluacién de alfa de Cronbach que
llegb a 0,777; lo que permite caracte-
rizar el instrumento como confiable
(Landero y Gonzalez, 2006).

Los hallazgos del experimento fueron
interesantes. Los alumnos del grupo

Tabla 2. Notas del examen parcial

de control obtuvieron, en promedio,
una mejor nota en el examen parcial,
realizado antes del experimento, que
los alumnos del grupo de observacion.
La diferencia de 0,615 puntos entre
las dos medias fue hallada significa-
tiva (Tabla 2).

. s . Error estandar

VAR00002 N Media  Desviacion estandar de la media

Notas fer parcial 0 20 3,2650 0,4404240 0,0984819
olas erp 1 19 2649 0,4175520 0,0957930

Prueba de Levene
para la igualdad
de varianzas

Prueba t para la igualdad de medias

F Sig. T

Errortip.  95% intervalo
dela de confianza
diferencia para la diferencia

Sig.  Diferencia
(bilateral) de medias

Inferior Superior Inferior Superior Inferior ~ Superior Inferior Superior Inferior
Notas  Se asumen
ler  varianzas  0,0020 0,9654 45 37,0 0,0000 06158 0,1376  0,3370 10,8945
parcial  iguales
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 3. Notas del minicaso
. . Error estandar
VAR00002 N Media  Desviacion estandar de la media
Notas minicaso 0 20 2,7500 0,7864000 0,1758400
1 19 4,1053 1,1970000 0,2746000
Prueba de Levene
para la igualdad Prueba T para la igualdad de medias
de varianzas
. . . Error tip. 95% intervalo
F Sig. T Gl (bilzlt%ral) 3;“::2?;: de la de confianza
diferencia para la diferencia
Inferior Superior  Inferior Superior Inferior ~ Superior Inferior Superior Inferior
Se
asumen - 689 0,01 4 37 0 13553 03227 -2,0091  -0,701
varianzas
iguales
Notas
minicaso  No se
asumen
varianzas -40 31,0 00000 -1,3553 03261 -2,0204 -0,6900
iguales
Fuente: Elaboracion propia
ESTUDIOS
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Tabla 4. Notas del examen de los conceptos

. L . Error estandar
VAR00002 N Media  Desviacion estandar de la media
0 20 2,8300 1,0260000 0,2294200
Bxam. conceptos 1 19 36400 1.3668000 0.3135600
Prueba de
Levene para ; ;
la igualdad de Prueba T para la igualdad de medias
varianzas
. . . Errortip. 95% intervalo de
. Sig. Diferencia -
F Sig. T gl . . dela  confianza parala
(bilateral) - de medias ycorncia - giferencia
Inferior Superior Inferior Superior Inferior  Superior  Inferior Superior Inferior
Se asumen
varianzas 4,52 0,04 -2 37 0,04 -0,807 0,3857  -1,5885 -0,026
Exam.  iguales
conceptos Se asumen
varianzas 2,0 33,0 0,0500  -0,8070  0,3885 -1,5972 -0,0170

iguales

Fuente: Elaboracién propia

A pesar de esto, el grupo de obser-
vacién se desempeié mejor cuando
solucioné el mini caso de ABP. La
diferencia, en la nota del mini caso,
fue de 1,35 puntos y fue hallada sig-
nificativa (Tabla 3).

El grupo de observacion también se
desempend mejor que el grupo de
control en el examen de los concep-
tos. La diferencia de 0,8 puntos fue
significativa (Tabla 4).

Los investigadores experimentaron
sorpresa cuando se analizaron las
respuestas a las preguntas de per-
cepcién porque la diferencia entre
los dos grupos desaparecié. Tanto el
grupo de observacién como el grupo
de control se sintieron seguros y
cémodos durante el experimento. Es-
tadisticamente las variables fueron
significativas entre 0,15 y 0,98; por
lo cual se acept6 la hipétesis nula de
la igualdad de medias.

4. DISCUSION

El experimento demostré que el mapa
conceptual contribuye a mejorar el
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aprendizaje en el contexto del ABP.
Es un efecto esperado. Segin Vygots-
ky (1973), el alumno sera capaz de
construir el concepto si esta guiado por
el profesor en su zona del desarrollo
proximo (ZDP). Parece que el mapa
conceptual cumple el papel del guia que
sugiere el marco teérico adecuado para
abordar el problema, sin ofrecer la solu-
ci6n del problema mismo. O utilizando
el lenguaje de Newell y Simon (1972),
el mapa conceptual ayuda a escoger,
en una etapa temprana, la correcta
representacion del problema.

En sus comentarios después del ex-
perimento, estudiantes del grupo de
observacién indicaron que el mapa
conceptual permiti6 validar sus cono-
cimientos previos sobre Weber. Segun
ellos, 1a presencia del mapa conceptual
facilité entender la situacién y for-
mular las propuestas de solucién de
acuerdo con la teoria. El mapa concep-
tual permiti6 ver las interrelaciones
entre los conceptos que no estaban
transparentes sin el mapa. Para al-
gunos estudiantes, esto ocurrid porque
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ellos fueron capaces de ver todos los
conceptos relevantes representados
en una sola hoja de papel, de manera
compacta. E1 mapa conceptual per-
mitib ver las interrelaciones entre los
temas y dentro de los temas.

Por otro lado, los resultados del
experimento desilusionaron a los
investigadores porque dejaron claro
que el mapa conceptual no mejoraba
la percepcion de los alumnos sobre el
proceso del ABP. ;Cémo se puede ex-
plicar este resultado? En la literatura
esta demostrado que el ABP, compa-
rado con el método tradicional de la
ensefianza, mejora la motivacién y la
percepcion del proceso educativo por
parte de los alumnos. Tal vez por esta
razon el efecto del mapa conceptual
sobre la percepcién del ABP queda
diluido hasta volverse no significativo
estadisticamente. Una futura inves-
tigacion se necesita para entender el
mecanismo de este fenémeno.

Los resultados del experimento sugie-
ren que el mapa conceptual ayuda a
realizar el potencial del aprendizaje
basado en problemas, por lo cual se
puede recomendar que los ejercicios,
destinados para el ABP se acompa-
fien de los mapas conceptuales. De
esta manera, el presente trabajo
ayuda a llenar el vacio que existe en
la literatura acerca del diseno de los
ejercidos para el ABP.
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ANEXO

Tres formas de autoridad de
Weber y el cambio generacional
en Boeing

El objetivo del ejercicio es generar
las habilidades de la aplicaciéon
practica de la tipologia de las (tres)
formas de la autoridad de Weber
(1944). La fabula fue adaptada de
Collins y Porras (1997).

“Soy el consultor en la estrategia
y estructura organizacional. Los
accionistas de Boeing me invitaron
para apoyar la transferencia del
mando de la primera generacién de
los socios fundadores quienes, por
razones de la edad, van retirandose
de la direccién de la empresa. Los
socios quieren garantizar que, en
manos de la nueva gerencia, Boeing
sobreviva y tenga el éxito a largo
plazo, dentro de la filosofia formu-
lada por los fundadores.

La filosofia distintiva de Boeing
se hizo evidente desde sus prime-
ros anos de vida, Boeing hizo las
riesgosas apuestas para construir
los aviones mas avanzados para
su época. Estas apuestas resul-
taron exitosas y rentables, pero
la ganancia nunca fue el motivo
central para los fundadores de
Boeing. Su preocupacién funda-
mental fue construir los aviones
grandes, rapidos, avanzados, de un
desempenio mejor que los demas, y
adelantar la ciencia y la tecnologia
de la aeronautica. William Allen,
quien habia sido el gerente general,
me contaba una anécdota sobre
la historia de Boeing 747. Es un
aviéon grande, doble en tamafo y

mas avanzado que cualquier aviéon
existente entonces. En 1965, cuan-
do Boeing se propuso construir 747,
el deseo de reafirmar el liderazgo
tecnolégico y la identidad distin-
tiva de Boeing era tan grande que
ni siquiera se hicieron los calculos
de la rentabilidad esperada de este
proyecto. ‘Tenemos que construir
747 porque somos Boeing’, decian
los empleados (Collins y Porras,
1997, pp. 61-62). Con 747, Boeing
se propuso algo mas que satisfacer
las necesidades de los clientes: a
marchar adelante de sus clientes,
anticipando y configurando sus
necesidades.

Segun los fundadores, en las ma-
nos de la nueva gerencia Boeing
igualmente debe seguir mirando
al futuro. Este espiritu innovador
se puede mantener solo si los em-
pleados viven, respiran, comen y
duermen sin dejar de pensar en
la aeronautica. El gran placer que
Boeing ofrece a sus empleados es
la oportunidad de participar en
los proyectos dificiles y creativos
que hacen avanzar la ciencia y la
tecnologia, y que proporcionan la
sensacion de la aventura. Asi como
también la perspectiva del ascen-
so, porque, en Boeing, existe la
tradicion de cultivar a sus propios
futuros dirigentes.

Uno de los valores centrales que la
organizacién debe transmitir por
las generaciones es la busqueda
de la calidad. Si un empleado de
Boeing hace algo bien hoy, mafiana
tiene que aprender a hacerlo mejor
y pasado manana tiene que ser el
mejor en la industria. La busqueda
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de la calidad implica la innovacién y
la iniciativa de los empleados.

Este ambiente de la exigencia y
la innovacién es imposible sin la
cultura organizacional fuerte. Los
empleados deben no sélo conocer los
valores y la filosofia de los funda-
dores, sino aplicarlos en su trabajo
cotidiano.

Si uno interpreta correctamente
la filosofia de los fundadores de
Boeing y trata de traducirla en
los términos operativos del disefio
organizacional, los socios quieren
una organizacion estable, confor-
mada por los especialistas de mas
alto nivel, capaces de generar los
inventos tecnolégicos, las ideas
comerciales y ayudar a la gerencia
a determinar el rumbo estratégico
de Boeing acorde con la filosofia de
los fundadores.

El futuro gerente debe crear los
mecanismos organizacionales con-
cretos para estimular el aprendiza-
je organizacional, la iniciativa de
los empleados, dirigida al cambio
y la innovacién. Las personas que
promueven el cambio deben ser
escuchadas y apoyadas por la ge-
rencia.

;,Como debe ser el perfil del gerente
y el tipo de la autoridad necesarios
para llevar a cabo este programa en
Boeing? Creo que debe ser la auto-
ridad carismatica, en el sentido de
Weber. El nuevo gerente debe ser
el talentoso inventor de la nueva
tecnologia y el generador de las
ideas comerciales exitosas.

Mapa conceptual para el aprendizaje basado en problemas GERENCIALES

Es preferible que el gerente venga
de afuera, para no tener los com-
promisos con nadie en la organi-
zacion.

Para hacer su gestién eficaz y su-
perar la resistencia al cambio, hay
que darle los poderes especiales al
gerente. Seria correcto suspender
los requisitos de la contratacion y
el ascenso del personal por medio de
los concursos de mérito que hacen
lento el proceso de la renovaciéon del
personal. El gerente debe tener la
oportunidad de nombrar el personal
de su confianza en los puestos clave.
Es bueno que los empleados sean
leales personalmente al lider, lo
que garantizaria su dedicacion y el
compromiso.

Igualmente, el gerente debe tener
la oportunidad de despedir a los que
no estan de acuerdo con él. Para
ello hay que revisar el aspecto legal
de la contratacién del personal y
eliminar los contratos a término in-
definido. Todos los contratos deben
ser a un ano y, cuando es posible,
no tener a los empleados propios
sino acudir a las empresas del
trabajo temporal. Los empleados,
leales al lider, lo van a admirar y a
obedecerle a él, y no a los caducos
reglamentos, perjudiciales en el
periodo del cambio acelerado que
presenciamos.

Antes de presentar mi propuesta
en el Consejo de Administracién de
Boeing, me gustaria escuchar su
opinion sobre el perfil del gerente
general y el tipo de la autoridad pro-
puestos para Boeing”. (Grafico Al).
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Grafico A1. Mapa conceptual de los tres tipos de autoridad

Autoridad
carismatica

oo

Autoridad Sistema

tradicional economico —>
moderno
capitalista

Autoridad
racional
y legal

Fuente: Elaboracion propia

Guia para la discusion con los
alumnos

Los fundadores quieren una orga-
nizacion burocratica, segun Weber,
y no una organizacion carismatica,
propuesta por el consultor. Los fun-
dadores quieren:

*  Que el empleado obedezca la
norma escrita y la filosofia de
la organizacién

*  Que el empleado cumpla los
requisitos de formacién y de
méritos para ser nombrado y
ascendido

*  Que el empleado sea leal y esté
comprometido con la organiza-
cién y, para esto, promueven
las carreras a largo plazo y el
contrato laboral adecuado

T

*  Queel empleado tenga el dere-
cho a criticar la administracién
y a formular las iniciativas del
cambio

*  Que el éxito dependa de la ini-
ciativa y del esfuerzo de todos
los miembros de la organiza-
cion, no de la genialidad del
lider

Lo que piden los fundadores se
logra dentro de la organizacién bu-
rocratica weberiana. En cambio, la
autoridad carismatica no permite
llevar a cabo el pensamiento de los
fundadores. La autoridad caris-
matica, adecuada para la sociedad
feudal, es poco funcional en la eco-
nomia moderna capitalista. &
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RESUMEN

La gestién de los diferentes tipos de
inventario a lo largo de una cadena
de abastecimiento es un problema
complejo que, en la mayoria de los
casos de la industria colombiana e
internacional, se aborda mediante
la implementaciéon de herramientas
de software. Sin embargo, la decisién
de implementar dichas herramientas
estd en muchos casos limitada por la
capacidad financiera para invertir
en ellas y por el desconocimiento de
la oferta de software disponible en
Colombia. Este articulo presenta

Fecha de correccién: 30-09-2008

Fecha de aceptacion: 19-01-2009

una resena del software disponible
en Colombia para la gestién de in-
ventarios con el fin de brindar a las
empresas que se enfrentan a la de-
cisién de implementar un software,
una herramienta de soporte que
indique cudl es la oferta en Colombia
y cuales son las caracteristicas de los
sistemas disponibles. Para esto se
presenta primero el estado del arte,
en el cual se identifica el resultado de
la revision de la literatura y el uso de
las herramientas de software en la
industria colombiana. Seguidamente
se presenta la caracterizacion de los

*  Este trabajo es resultado de la tercera fase del proyecto de investigacién titulado “Gestién de inventarios
en cadenas de abastecimiento regionales”, el cual ha sido financiado parcialmente por el Comité para el
Desarrollo de la Investigacién de la Universidad de Antioquia.
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productos de software disponibles en
el pais. Dicha caracterizacién permite
identificar la configuracién general de
los productos, los médulos de gestién
con los que cuenta, las opciones de in-
tegracion con otras herramientas in-
formaticas, y la informacién general
de precios e instalacién. Finalmente
se presentan las conclusiones del
estudio y las futuras oportunidades
de investigacion.

PALABRAS CLAVE

Gestién de inventarios, cadenas de
abastecimiento, gestiéon de demanda,
control de inventarios, sistemas de
soporte de decisiones.

Clasificacion JEL: 1L.860

ABSTRACT

Review of the software available
for inventory management in sup-
ply chains in Colombia

The inventory management of the
different types of inventory along a
supply chain is a complex problem
that, in most of the cases of the Co-
lombian and international industry,
is dealt through the implementation
of inventory software. However, the
decision to implement such software

1s, in many cases, constrained by the
financial capacity of investment and
by the lack of knowledge of the avail-
able software in Colombia. This work
presents a review of the inventory
software available in Colombia in or-
der to give support to the companies
that face the decision of implement-
ing this kind of software. First, we
present the state of the art in which
we identify the result of the literature
review and the use of the inventory
software in the Colombian industry.
Then, we present the characteriza-
tion of the inventory software avail-
able in the country. This character-
ization allows the identification of the
general configuration of the products
included in the study; the manage-
ment modules, the integration op-
tions with other informatics tools,
and the general information of prices
and installation are also included in
the review. Finally, we present the
conclusions of the study and identify
future research opportunities.

KEYWORDS

Inventory management, supply
chains, demand management, in-
ventory control, decision support
systems.
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INTRODUCCION

La gestién de los inventarios de
producto terminado, producto en
proceso y materias primas, es uno de
los aspectos logisticos mas complejos
en la industria de produccién y dis-
tribucién de bienes. Las inversiones
en los inventarios pueden represen-
tar alrededor del 25% de los activos
corrientes de una empresa (Vidal,
2002) y el ambiente dinamico en el
que los empresarios deben tomar
las decisiones relativas al sistema le
agrega complejidad al problema de
gestion (Axsiter, 2000).

Una de las estrategias para enfren-
tar dicha complejidad consiste en la
implementacién de herramientas
informaticas de software. Esta estra-
tegia presenta frecuentemente fallas
en suimplementacién debido a que el
entorno en el que las herramientas
se utilizan es diferente del entorno
para las cuales fueron desarrolladas.
Actualmente, existen pocas eviden-
cias documentadas que demuestren
que en los procesos de implementa-
ci6on de dichas herramientas es la
empresa la que debe adaptarse a
la dindmica de la herramienta y no
la herramienta a la dindmica de la
empresa (Yajiong, Liang, Boulton
y Snyder, 2005). En Colombia, los
trabajos de Correa, Gomez, Loaiza,
Lopera y Villegas (2008), Gutiérrez
y Rodriguez (2008), y Gutiérrez,
Palacio y Villegas (2007) muestran
parte de la evidencia que confirma
dicha problematica.

Se ha identificado, ademas, que la
decisién de implementar dichas
herramientas esta en muchos casos
limitada por la capacidad financiera
para invertir en ellas y por el desco-
nocimiento de la oferta de software

Resefia del software disponible en Colombia
para la gestion de inventarios en cadenas de abastecimiento GERENCIALES

disponible en el pais. En este sentido,
este articulo presenta una resena del
software disponible en Colombia para
la gestion de inventarios con el fin de
brindar a las empresas que se enfren-
tan a la decisiéon de implementar un
software, una herramienta de soporte
que indique cudl es la oferta y cudles
son las caracteristicas de los sistemas
disponibles.

Para lograr dicho objetivo, en la si-
guiente seccidn se presenta el estado
del arte de la situacién problematica,
en el cual se identifica el resultado
de la revisién de la literatura y el
uso de herramientas de software
en la industria colombiana. En la
tercera seccién se presenta la ca-
racterizaciéon de los productos de
software disponibles en Colombia.
Dicha caracterizacién se construyé
mediante la aplicacién de una he-
rramienta estandar de informacién
a ocho empresas proveedoras de
software que aceptaron participar
en el estudio. La herramienta cuen-
ta con diez secciones que permiten
identificar, entre otros aspectos, las
caracteristicas basicas del software,
los médulos de gestion con los que
cuenta, las opciones de integracién
con otras herramientas informaticas,
y la informacién general de precios y
de instalacién. En la dltima seccién
se presentan las conclusiones del
estudio y las futuras oportunidades
de investigacién.

I. ESTADO DEL ARTE

Para identificar el estado actual del
uso de herramientas informaticas se
hizo una revision de la literatura en
busqueda de implementaciones de
este tipo de sistemas, y se analizaron
los resultados de un estudio reciente
sobre la gestiéon de inventarios en
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cadenas de abastecimiento regionales
(Gutiérrez y Rodriguez, 2008).

1.1. Revision de la literatura

En la revisién de la literatura se
consultaron revistas de caricter cien-
tifico, entre las que se encuentran:
Computers and Industrial Enginee-
ring, European Journal of Operations
Research, Interfaces, Management
Science, International Journal of
Production Economics, entre otros.
Se estudiaron articulos cuyas fechas
de publicacién estuvieran entre 1990
y 2007 y se utilizé en el criterio de
bisqueda como palabras clave: In-
ventory Managemen; posteriormente
se revisaron los articulos que hacian
mencidn a la aplicacion de algin soft-
ware o herramienta informatica para
gestionar sistemas de inventarios.

El uso de herramientas informaticas
es una estrategia comun entre las
empresas para abordar el proceso
de toma de decisiones en la gestién
de inventarios. Por ejemplo, se ha
encontrado que en Europa la inver-
si6n en tecnologias de informacién
representa una alta proporcién de
las inversiones de las organizaciones,
pues dichas tecnologias se reconocen
como herramientas de soporte y con-
trol (Akkermans, Bogerd, Yiicesan y
Wassenhove, 2003).

Entre las herramientas informaticas
mas comunmente aplicadas para la
gestién y el control de inventarios se
encuentran los paquetes ERP (En-
terprise Resource Planning) (Kelle y
Akbulutb, 2005), asi como el uso de
tecnologias como Cdédigo de Barras
(Manthou y Vlachopoulou, 2001), los
sistemas de identificacién mediante
radio frecuencia (RFID) (Doerr, Gates
y Mutty, 2006) y el desarrollo de apli-

caciones propias en Microsoft Excel
para la solucién de problemas espe-
cificos (Baker, 1999). Se encontraron
también aplicaciones que involucran
la combinacién de tales herramien-
tas, orientandolas al mejoramiento
del flujo de informacién en todos los
nodos de la cadena de suministro
como pilar para el mejoramiento de
los sistemas de inventarios.

Las herramientas informaticas que
se utilizan en mayor proporcién para
dar soporte a las decisiones incluyen
modelos de programacion lineal en-
tera-mixta (Bjork y Carlsson, 2007),
Ant Colony Optimization Simulator
(ACOS) (Ferretti, Zanoni y Zava-
nella, 2006), la implementacién del
software Computer Aid Multicrite-
rion Optimization System (CAMOS)
(Agrell, 1995), Arena Simulation
(Wu, Frizelle y Efstathiou, 2007) y
desarrollos propios de investigado-
res (Halas y Fertsch, 2001). Estos
métodos son utilizados para realizar
andlisis de sensibilidad, balancear
los inventarios, optimizar las deci-
siones de cudnto y cuando ordenar,
programar y comparar sistemas de
produccién y para estudiar los efectos
de parametros inherentes al sistema
de inventarios, como por ejemplo los
tiempos de entrega o Lead Times.

En la literatura actual es comun
encontrar que, independientemente
de la orientaciéon u objetivo de la
herramienta informatica, es funda-
mental tener en cuenta las etapas
que componen un proceso de seleccién
e implementacién de un paquete de
software. Manthou y Vlachopoulou
(2001) plantean que dicho proceso
puede incluir cinco fases. En una
primera fase de investigacidén se
deben identificar las necesidades de
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la empresa; en la siguiente fase es
necesario realizar un andlisis para
determinar una posible solucién
informéatica y sus requerimientos;
en una tercera fase se hace el disefio
de la herramienta de acuerdo con
las caracteristicas de la compania;
luego viene la fase de desarrollo
para construir la herramienta y la
documentacién requerida; finalmen-
te, en la quinta fase se lleva a cabo
la implementacién y evaluacién que
incluye la capacitacién al personal y
las pruebas para asegurar su correcto
funcionamiento.

Sin embargo, toda nueva implemen-
taciéon implica cambios, y el mas re-
levante es el cultural y operativo del
personal de una organizacién, que es
el agente mas fuertemente impactado
por estas implementaciones. Es aqui
donde el establecimiento de objetivos
estratégicos, la planeacién detalla-
da y la capacitacién permanente,
constituyen factores clave para que
las tecnologias que se adquieran se
puedan aprovechar al maximo. Di-
chas actividades contribuyen a que
se disminuyan los traumatismos
que conlleva la implementacién de
una herramienta y se pueda res-
ponder eficazmente a las fallas que
se presenten en la operacién del
sistema. El proceso de capacitacion
debe ser iterativo, de tal forma que
el personal pueda adaptarse a la
herramienta y pueda contribuir con
su mejoramiento y la soluciéon de
los problemas (Lyu, 1995; Mandal
y Gunasekaran, 2002).

El uso de software y la combinacién
de herramientas informaticas han
representado para las empresas
beneficios entre los que se encuen-
tran el mejoramiento en el flujo y la
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calidad de la informacién (Ngai, Suk
y Lo, 2008), la integraciéon de todas
las areas de la empresa, el apoyo
a la planeacién estratégica y a la
toma de decisiones de sistemas de
inventarios (Doerr et al., 2006), un
mayor control de los inventarios, asi
como la disminucidn significativa en
los costos operacionales (Manthou y
Vlachopoulou, 2001).

1.2. Gestion de inventarios
en cadenas de abastecimiento
regionales

Durante el segundo semestre del
2007 se realiz6 un estudio con 44 em-
presas medianas del Valle de Aburr4,
Antioquia (Colombia), dedicadas ala
produccién y distribucién en los secto-
res de alimentos, farmacos, plasticos
y textiles (Gutiérrez y Rodriguez,
2008). En el estudio se encontrd que
un 34% de las empresas cuenta con
un software para gestionar la de-
manda; un 89% tiene software para
controlar el inventario de producto
terminado y un 77% tiene software
para el inventario de producto en
proceso. El 86% de las empresas
encuestadas tiene un software para
controlar el inventario de materias
primas y un 50% cuenta con software
para gestionar el inventario en la
cadena de abastecimiento.

La principal motivaciéon de las em-
presas para implementar una herra-
mienta de software es la busqueda
en un mejoramiento de la gestion,
con un 57% de la muestra; un 48% lo
hace por la necesidad de sistematizar
las operaciones, un 32% lo hace por
la complejidad del sistema y un 30%
para reducir costos. Entre otras mo-
tivaciones, las empresas manifiestan
la necesidad de tener registros inte-
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grados del estado de los inventarios,
con el objetivo de tener informacién
mas confiable, especialmente para
efectos contables.

En el estudio se encontré que las apli-
caciones mas usadas para la gestién
de la demanda son Sistemas Uno, At-
lasPro, FactoriNet, DecisionPro, PyG
Sag y médulos de SAP. Para producto
terminado se usa Ilimitada, PSL,
Aplinsa, Encobol, AS2000, Ofimatica,
Mecosoft y Bussinet, Sistemas Uno y
AtlasPro. Para el control de producto
en proceso y materias primas, las
aplicaciones méas comunes son Ilimi-
tada, PSL, Macola, Aplinsa, Encobol
y moédulos de SAP.

La mayoria de los sistemas imple-
mentados apoya el control fisico de
existencias y el flujo de los diferentes
tipos de inventarios de modo que
se tengan sistemas de informacién
confiables. Sin embargo, pocas herra-
mientas apoyan el proceso de toma de
decisiones al respecto de la frecuencia
de revision y de ordenamiento, y de
las cantidades a ordenar, tanto de
los productos terminados como de las
materias primas.

Por otro lado, las empresas que han
implementado estas herramientas
han tenido dificultades para eviden-
ciar y cuantificar el mejoramiento
logrado gracias a dichas implemen-
taciones. Por ejemplo, a pesar de que
diez empresas comentaron haber
logrado una reduccién de los costos
totales de los inventarios en la cade-
na de suministro, sblo tres de ellas
manifestaron haber reducido sus
costos fijos de ordenamiento de pro-
ducto terminado entre un 20% y un
40%. El costo de mantener producto
terminado lo han reducido cinco em-
presas en un rango del 15% al 40%

y tres empresas manifestaron haber
reducido el costo de ventas perdidas
en un 15%, en promedio. El costo
de mantener producto en proceso y
materias primas ha sido reducido
por las mismas tres empresas en un
10%, asi como el costo de faltantes de
materias primas, cuya reducciéon ha
sido cuantificada en un 40%.

En el estudio se consulté también por
los procesos de implementacién de
las herramientas informdticas. Las
empresas consultadas comentaron
que el soporte por parte del proveedor
de software y el compromiso de la alta
gerencia en las empresas, constituyen
los factores clave para lograr una
implementacién exitosa. Se encontrd
también que el tiempo de implemen-
tacion puede tomar alrededor de
doce meses y que las empresas han
invertido de diez a veinte millones de
pesos colombianos en el proceso de
desarrollo, evaluaciéon, implementa-
cién y ejecucion del software.

Existen oportunidades tanto para las
empresas como para los proveedores
de software para desarrollar e im-
plementar paquetes que se ajusten
mejor a las necesidades de los siste-
mas de inventarios de las empresas y
que sean mas asequibles en términos
de costos. De las empresas que no
utilizan software, un 8% comenté no
hacerlo porque es muy costoso y un
5% no lo hace porque los paquetes
disponibles actualmente no son utiles
para la empresa.

2. CARACTERIZACION DE
SOFTWARE PARA LA GESTION
DE INVENTARIOS EN CADENAS
DE ABASTECIMIENTO

Para caracterizar el software de
gestion de inventarios se disené una
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herramienta estandar de recoleccién
de informacién cuyo esquema general
esta basado en los estudios que rea-
liza la publicacién OR/MS Today en
su seccién de encuestas de software.!
Estos estudios incluyen la revisién de
software de pronésticos (Yurkiewicz,
2008), de ruteo de vehiculos (Hall y
Partyka, 2008) y de software de admi-
nistracién de la cadena de suministro
(Aksoy y Derbez, 2003), entre otros.

La encuesta se dividié en diez sec-
ciones: (1) descripcién general del
software, (2) mddulos de gestién,
(3) médulo de gestiéon de demanda,
(4) médulo de gestion de inventario
de producto terminado, (5) moédulo
de gestién inventario de producto
en proceso, (6) médulo de gestién
de inventario de materia prima, (7)
modulo de gestién de proveedores, (8)
moédulo de gestiéon de inventario en
la cadena de suministro, (9) gestién
de la informacién, (10) informacién
general de precios e instalacion.

Para identificar la poblacién de
empresas de software que ofrecen
herramientas para la gestién de in-
ventarios en Colombia, se hizo una
busqueda exhaustiva en los catalogos
de software en los directorios de in-
formacién de empresas de desarrollo
de tal tipo de tecnologia. En total se
obtuvo una poblacién de 221 empre-
sas distribuidas principalmente en
Bogota, Cali y Medellin. La totalidad
de la poblacién fue contactada e in-
vitada a participar en el estudio. De
dicha poblacién, ocho empresas indi-
caron contar con el tipo de software
con analisis y admitieron participar,

después de la revisién y aceptacién
del formulario de recoleccién de
informacién disefiado. El Anexo 1
incluye el directorio de los proveedo-
res de software que participaron en
el estudio.

Las ocho empresas proveedoras
de software que participaron en el
estudio cuentan con oficina de repre-
sentaciéon y asesoria en Colombia. La
metodologia de aplicacién de la en-
cuesta se ajusté de acuerdo con los re-
querimientos de cada empresa. Para
algunos, la encuesta se hizo mediante
entrevista personal. Para otros, la en-
cuesta se aplicé mediante el diligen-
ciamiento del formulario electrénico
o por encuesta teleféonica, mientras
que para dos sistemas informaticos
evaluados se tuvo la oportunidad de
interactuar con la interfaz de usuario
y evidenciar las bondades indicadas
por las empresas. Todos los campos
de las encuestas fueron validados con
las empresas incluidas en el estudio.
Una descripcion general del software
encontrado se puede observar en la
Tabla 1. Todas las tablas que ilustran
los resultados del estudio se pueden
observar en el Anexo 2.

Como se observa en la Tabla 1, al
hacer la descripcién del software se
encontré que todos los productos son
de caréacter privado. La casa matriz
de las empresas de software esta
ubicada en Colombia, con excepcién
de las empresas Mind de Colombia
y Amazing Colombia S.A. cuya casa
matriz es estadounidense y E-trading
E.U., cuya casa matriz esta en Bélgi-
ca. La mayoria de los productos eva-

1. Para més informacién ver: http://lionhrtpub.com/orms/ormssurveys.html
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luados opera en ambiente Windows
y una pequenia proporciéon usa Linux.
Los requerimientos de plataforma
computacional para la implementa-
ci6n de software son generalmente
minimos y pueden variar de acuerdo
con las necesidades de los clientes.
Los productos son compatibles prin-
cipalmente con bases de datos como
Oracle, Postgres, IBM y SQL Server,
los proveedores de software ofrecen
en su mayoria software ERP que es
compatible con este tipo de sistemas
(Anexo 2).

En el estudio se identificaron las
herramientas de software que funcio-
nan en varios ambientes productivos;
en particular se indagd por los siste-
mas MTS (make to stock), MTO (make
to order) ATO (assembly to order) y
ETO (engineer to order), de los cuales,
siete de los proveedores encuestados
afirman poder operar en cualquiera
de estos ambientes (Anexo 2).

Tabla 2. Médulos de gestidn

Dada la estructura de la toma de de-
cisiones al respecto de los inventarios
en la cadena de abastecimiento, se
evalud si las herramientas de soft-
ware actuales cuentan con médulos
de gestién para cada uno de los tipos
de inventario, como se indica en la
Tabla 2. Siete de las herramientas
evaluadas cuentan con el médulo
para gestionar la demanda de pro-
ducto terminado y seis cuentan con
el médulo para la gestion de producto
en proceso. La totalidad de las he-
rramientas cuentan con los médulos
de gestién de producto terminado y
de proveedores, con el médulo para
gestionar el inventario de materias
primas y/o componentes, y con el
moédulo para localizar los inventa-
rios en la cadena de suministro. A
continuacién se hace una descripcién
de los hallazgos en cada uno de los
moédulos y de las secciones evaluadas
en la encuesta.

IDENTIFICACION DE MODULOS DE GESTION
¢0frece los siguientes modulos de gestion?

De demanda | De inventario|De inventario| De inventario De localizacién
Producto de producto | de producto | de producto | de materias |De proveedores| de inventarios
terminado | terminado | enproceso | Primasy/o en la cadena
componentes de suministro
Uno Enterprise S S S S S S
(ERP)
Lab Logistica
avanzada S S N S S S
para bodega
Infor XA S S S S S S
N S S S S S
JD Edwards
Enterprise One S S S S S S
(ORACLE)

[ sac S S S S S S
TinyERP S S S S S S
ARMAR S S N S

Inventarios

Fuente: Elaboracion propia
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2.1. Mé6dulo de gestiéon
de demanda

Como se ilustra en el Anexo 2, dos
de las ocho herramientas utiliza-
das permiten incorporar variables
macroeconémicas en el andlisis de
demanda de los productos. Los méto-
dos cuantitativos mas comunes para
estimar la demanda de los productos
incluyen el Promedio M6vil Simple,
las técnicas de Suavizacién Expo-
nencial y los Métodos de Regresién.
Las herramientas de Infor XA, JD
Edwards y TinyERP afirmaron que
los indicadores utilizados para medir
la precision del sistema de prondstico
son, respectivamente, los indices de
regresion y el Error Cuadratico Medio
(ECM), el porcentaje de confiabilidad
y el ECM en conjunto con el Porcenta-
je Absoluto Medio del Error (MAPE:
Mean absolute percentage of error).

Las siete herramientas que posee este
modulo de gestion admiten un ingreso
ilimitado de nimero de referencias,
puntos de venta y zonas de mercado
y permiten gestionar de manera inde-
pendiente cada una de las referencias
en cada punto de venta.

2.2. Médulo de inventario
de producto terminado

Las ocho herramientas que cuentan
con este médulo indican que pue-
dan dar soporte a las decisiones de
frecuencia de revisién del nivel de
inventario; siete lo hacen para de-
cidir la cantidad a ordenar y cuatro
apoyan la decisién de la frecuencia
ordenamiento. Estas decisiones pue-
den tomarse de manera centralizada
o descentralizada para cada punto
de venta, e independiente para cada
referencia en cada punto de venta
(Anexo 2).

Dentro de las metodologias de caracter
cualitativo més usadas se encuentra
la Clasificacién ABC, mientras que los
métodos cuantitativos de optimizacién
més comunes son el uso de punto de re-
orden, el método de maximo-minimoy
el calculo de inventarios de seguridad.
Solo los sistemas SAG y Tiny ERP
desarrollan métodos cuantitativos y
heuristicos de simulacién.

Todas las herramientas informaticas
de este mdédulo permiten establecer
una politica de revisién tanto con-
tinua como periddica; sin embargo,
como se 1lustra en el Anexo 2, se pudo
evidenciar que las metodologias para
el calculo de inventarios de seguridad
son muy diversas; se destaca el uso
de factores constantes (Sistemas de
Informacién Empresarial S.A., SAG,
ARMAR Inventarios, JD Edwards.,
Tiny ERP) y la variabilidad de los
tiempos de suministro (Sistemas de
Informacion Empresarial S.A., Lab
Logistica, JD Edwards, Tiny ERP).
Por su parte, los paquetes JD Ed-
wards y Tiny ERP tienen en cuenta el
nivel de servicio al cliente para deter-
minar los inventarios de seguridad, y
éste es el factor menos frecuente.

Siete herramientas evaluadas per-
miten hacer la diferenciacién del
inventario de producto terminado,
mientras que cuatro admiten dis-
tinguir entre los inventarios a la
mano, neto, efectivo, de seguridad y
en transito. Solo las herramientas de
JD Edwards y Tiny ERP posibilitan
hacer una estimaciéon de los costos
de gestion del inventario de producto
terminado asociados a los costos de
ordenar, de mantener y de ventas
perdidas. Lab Logistica e Infor XA
permiten estimar los costos de man-
tener y de ventas perdidas.
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2.3. Modulo de inventario de
producto en proceso

Las seis herramientas que cuentan
con este médulo permiten diferenciar
el inventario de producto en proceso
del resto de tipos de inventario. Cinco
herramientas admiten identificar la
localizacién del inventario de produc-
to en proceso, asociar los tiempos de
entrega para identificar a qué unidad
de negocio pertenece el inventario
e identificar si este inventario esta
asociado a un cliente en particular
(Anexo 2).

2.4. M6dulo de inventario de
materia prima

En este mddulo de gestién se encon-
tré que todos los sistemas evaluados
asocian las politicas de producto ter-
minado con el control de las materias
primas, a la vez que permiten asociar
el plan de produccién a mediano
plazo con las politicas de este tipo de
inventarios. Siete sistemas apoyan la
decisiéon de frecuencia de revisién del
inventarioy de la cantidad a ordenar
y seis permiten definir la frecuencia
de ordenamiento.

Como se evidencia en el Anexo 2,
las metodologias mas comunes para
apoyar las decisiones en este modulo
estan basadas en el uso de listados de
materiales, la planeacién de los re-
querimientos de materiales, la teoria
de restricciones, la cual es utilizada
por cuatro paquetes, y la determina-
cion de tamanfos 6ptimos de pedido.
Pocas herramientas hacen uso de
métodos cuantitativos, de prondsticos
y de modelos de simulacién.

En cuanto a metodologias para de-
terminar inventarios de seguridad,
al igual que en el caso de producto
terminado, la mayoria de herramien-
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tas se basan en factores constantes,
mientras que la variabilidad de los
tiempos de suministro, el nivel de
servicio al cliente y el costo de faltan-
tes son los factores menos empleados
para determinar los niveles de estos
inventarios (Anexo 2).

Todas las herramientas incluidas en
el estudio establecen algin diferen-
clamiento entre los tipos de inventa-
rios; no obstante, la estimacién de los
costos de ordenamiento, de mantener
y por incumplimiento del provee-
dor para la gestiéon del inventario
de materias primas, son de escasa
incorporacién en las herramientas
informaticas.

2.5. Médulo de gestion
de proveedores

Todos los sistemas permiten apoyar
decisiones de identificacién y caracte-
rizacién de proveedores; siete permi-
ten evaluar y seleccionar proveedores,
y seis permiten hacer seguimiento y
evaluacién. Por otro lado, seis de los
sistemas evaluados aceptan llevar un
registro de los tiempos de suministro
de los proveedores, mientras que
cinco sistemas permiten registrar el
desempernio de los proveedores.

Como se ilustra en el Anexo 2, solo el
sistema de Tiny ERP permite estimar,
de manera completa, los costos fijos
de administracién de proveedores, los
costos de compras, los costos de re-
trasos en los tiempos de entrega y los
costos de errores en la entrega de los
productos. Uno, Enterprise, posibilita
hacer estas estimaciones mediante la
implementacién adicional del médulo
de Business Intelligence; SIIGO y
ARMAR permiten estimar el costo de
las compras, y JD Edwards admite
estimar los costos de administracién
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y de compras mediante médulos de
costos y modelos de costeo real.

2.6. Modulo de gestion
de inventario en la cadena
de suministro

Las ocho herramientas de software
evaluadas, a excepcién de tres que no
tienen la funcionalidad de identificar
el inventario de producto en proceso,
permiten identificar la localizacién
del inventario de producto terminado,
producto en proceso y materia prima
en las diferentes etapas de la cadena
de suministro. Siete de las ocho he-
rramientas apoyan las decisiones de
los diferentes tipos de inventarios en
bodegas y puntos de venta.

En el estudio se indagé si las he-
rramientas de software permiten
incluir informacién de los niveles de
inventario en siete nodos de la cadena
de suministro. Como se ilustra en
el Anexo 2, las ocho herramientas
tienen esta funcién en los puntos de
venta, las bodegas de producto termi-
nado y las bodegas de materia prima;
seis herramientas tienen la funcién
para conocer el nivel de inventario
en el nodo de los mayoristas y de los
proveedores, mientras que siete he-
rramientas lo tienen en las plantas
productivas y cuatro en los modos de
transporte.

Igualmente, se evalud si las herra-
mientas permiten implementar es-
trategias de gestion de inventarios
como VMI (Vendor Managed Inven-
tory), CPFR (Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment),
CIM (Collaborative Inventory Ma-
nagment), APF (Advance Planning
Forecasting), DRB (Drump-Rope-
Buffer), JIT (Just in Time) y Z1 (Zero
Inventory). Cinco herramientas

aceptan instalar VMI y ésta es la mas
comun. Cuatro herramientas ofrecen
la posibilidad de implementar CMI,
APF y ZI, mientras que sélo tres ofre-
cen la implementacién de estrategias
CPFR, DBR y JIT.

2.7. M6dulo de gestion
de la informacion

En el estudio se indagd qué tipo de
registro de informacién permite ges-
tionar las herramientas evaluadas.
El Anexo 2 ilustra cémo las ocho he-
rramientas tienen dicha funcién para
los registros de ventas de producto
terminado en los puntos de venta y
para los niveles de inventario efectivo
de producto terminado en cada nodo
de la cadena. Siete herramientas
admiten gestionar los registros de
los niveles de inventario efectivo de
materia prima en cada nodo; seis lo
permiten hacer con los tiempos de
suministro entre los nodos de la ca-
dena y con el registro agregado de los
costos de inventario a lo largo de la
cadena y cinco lo hacen con los niveles
de inventario efectivo de producto
en proceso. La funcionalidad menos
frecuente es el registro de las ventas
perdidas de producto terminado en
cada punto, la cual solo es ofrecida
por JD Edwards y Tiny ERP.

En este médulo se evalué también
si las herramientas permiten esti-
mar indicadores de gestiéon de los
inventarios a lo largo de la cadena de
suministro. Las funcionalidades mas
frecuentes son la estimacion del costo
total del producto terminado, de pro-
ducto en proceso y de materia prima,
con siete, cinco y seis herramientas,
respectivamente, que ofrecen tal es-
timacién. Tan solo tres herramientas
admiten evaluar el nivel de servicio
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de producto terminado y dos lo hacen
para el nivel de servicio del inventario
de producto en proceso y de materias
primas.

3. CONCLUSIONES

Y FUTURAS OPORTUNIDADES
DE INVESTIGACION

La toma de decisiones al respecto de
los diferentes tipos de inventario a lo
largo de una cadena de abastecimien-
to es una tarea compleja, de caracter
tactico y operativo, cuya gestion es
determinante en la eficiencia del
sistema de produccién-distribucién
de cualquier empresa de produccién
de bienes o servicios. En este senti-
do, la definicién de las politicas de
inventario de producto terminado,
producto en proceso y materias pri-
mas, son decisiones que no pueden
asumirse como una tarea operativa,
sino como una actividad que requiere
ser considerada en los niveles de pla-
neacién estratégico y tactico y debe
estar soportada por métodos mas
evolucionados que la intuicién y la
experiencia operativa.

Las herramientas y desarrollos de
software han sido orientadas, en prin-
cipio, al registro del movimiento de
los diferentes tipos de inventario y a
la conectividad de los sistemas de in-
formacién contables con los sistemas
productivos y de distribucién. Como
se pudo evidenciar, una baja propor-
ci6n de las herramientas evaluadas
permite dar soporte a las decisiones
de politicas de inventarios mediante
meétodos cualitativos y/o cuantitativos
propios de la ingenieria. Existe una
tendencia, especialmente en los sis-
temas de tipo ERP, a la integracién
de los diferentes tipos de inventario
con las unidades operativas de una
empresa y a la implementacién de

Resefia del software disponible en Colombia
para la gestion de inventarios en cadenas de abastecimiento GERENCIALES

métodos cuantitativos para el apoyo
a toma de decisiones.

Es importante, entonces, que s1 una
empresa productora de bienes o servi-
cios se encuentra en la fase de evaluar
la implementaciéon de software para
apoyar las decisiones de inventarios,
tenga claridad sobre sus necesidades
como organizacion e identifique de
manera precisa cuales son los alcan-
ces, limitaciones y metodologias que
presentan dichas herramientas.

En este articulo se ha presentado una
resefia del software disponible en Co-
lombia para la gestién de inventarios
en cadenas de abastecimiento. Con
base en la revisién de la literatura,
en la identificacion de las tendencias
de gesti6n de la industria y en el
estudio de las herramientas disponi-
bles, se brinda una caracterizacién
de los productos de software para
apoyar la gestién de los diferentes
tipos de inventario. La resefna ha
permitido identificar las fortalezas
de este campo de estudio, asi como
las debilidades y oportunidades de
mejoramiento.

De manera general, se evidencié
también que las herramientas dis-
ponibles presentan fortalezas en la
conectividad de los diferentes tipos de
informacién a lo largo de una cadena
de suministro, asi como capacidades
ilimitadas, en la mayoria de los ca-
sos, para el niumero de referencias y
de etapas en la cadena a considerar
en el sistema. La principal debilidad
se encontr6 en la carencia de méto-
dos cuantitativos para los moddulos
evaluados, en el calculo de costos de
ordenamiento, de mantener inventa-
rio y de ventas perdidas, asi como el
registro de niveles de servicio de los
diferentes tipos de inventario.
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Se pudo identificar que las empresas
que han implementado estas herra-
mientas han tenido dificultades para
evidenciar y cuantificar el mejora-
miento logrado gracias al software.
Parte de la causalidad de esta si-
tuacién es que, en la mayoria de los
casos, es la dinamica de las empresas
la que debe ajustarse a la estructura
del software y no al contrario.

Finalmente se han evidenciado
oportunidades de investigacién que
pueden ser abordadas por la comu-
nidad académica, por la comunidad
de proveedores de software y/o por
equipos de trabajo conjunto. Las opor-
tunidades identificadas son:

Desarrollar una metodologia
para que las empresas que im-
plementan herramientas de
software puedan cuantificar,
en términos monetarios y de
servicio, el beneficio que implica
la adquisicién e instalacién de
dichas herramientas.

*  Desarrollar estrategias para que
las herramientas de software
puedan hacerse mas flexibles
para incorporar la dinamica de
las empresas que las implemen-
tan.

Implementar en las herramien-
tas de software metodologias que
permitan apoyar las decisiones
de inventarios mediante el uso
de métodos cualitativos y cuan-
titativos.

*  Desarrollar metodologias para
que las empresas puedan regis-
trar datos que posibiliten medir
la eficiencia de su sistema en
términos de nivel de servicio a
los clientes internos y externos,
y en términos del costo total de

su gestidn a lo largo de la cadena
de suministro.

BIBLIOGRAFIA
1. Agrell, P. (1995). A multicriteria
framework for inventory control.
International Journal of Produc-
tion Economics, 41, 59-70.

2. Akkermans, H., Bogerd, P., Yiice-
san, E. y Wassenhove, L. (2003).
The impact of ERP on supply chain
management: Exploratory findings
from a European Delphi study.
European Journal of Operational
Research, 146, 284-301.

3. Aksoy, Y. y Derbez, A. (2003).
Software Survey: Supply Chain
Management. OR/MS Today, 30
(3), 1-13. Recuperado en noviem-
bre, 2008, de: http://lionhrtpub.
com/orms/surveys/scm/scm-sur-
vey.html

4. Axsiter, S. (2000). Inventory Con-
trol. Boston, MA: Kluwer Acade-
mic Publishers.

5. Baker, B. (1999). A spreadsheet
modeling approach to the assort-
ment problem. European Journal of
Operational Research, 114, 83-92.

6. Bjork, K. y Carlsson, C. (2007).
The effect of flexible lead times on
a paper producer. International

Journal of Production Economics,
107, 139-150.

7. Correa, A., Gémez, H.M., Loai-
za, J.F., Lopera, D.C. y Villegas,
J.G. (2008). Disenio de rutas de
distribucién de alimentos en el
Valle de Aburra: caracteristicas y
oportunidades. Revista Facultad
de Ingenieria de la Universidad
de Antioquia, 45, 172-180.

7. Doerr, K., Gates, W. y Mutty, J.
(2006). A hybrid approach to the
valuation of RFID/MEMS techno-
logy applied to ordnance inventory.

DDDDDDDDDDD ESTUDIOS
I 3 8 M GERENCIALES Vol.25 No. I 10 « Enero - Marzo de 2009



10.

11.

12.

13.

14.

15.

International Journal of Produc-
tion Economics, 103, 726-741.

Ferretti, I., Zanoni, S. y Zavanella,
L. (2006). Production—inventory
scheduling using Ant System me-
taheuristic. International Journal
of Production Economics, 104, 317-
326.

Gutiérrez, V., Palacio, J.D. y Ville-
gas, J.G. (2007). Resefia del soft-
ware disponible en Colombia para
el disefio de rutas de distribucién
y servicios. Revista Universidad
EAFIT, 43 (145), 60-80.

Gutiérrez, V. y Rodriguez, L.
(2008). Diagndstico regional de
gestidén de inventarios en la indus-
tria de produccién y distribuciéon
de bienes. Revista Facultad de
Ingenieria de la Universidad de
Antioquia, 45, 157-171.

Halas, E. y Fertsch, M. (2001). Ma-
naging inventories in the machine
building industry: Results from
empirically driven simulations. In-
ternational Journal of Production
Economics, 71, 119-123.

Hall, R. y Partyka, J. (2008). Vehi-
cle Routing Software Survey: On
the Road to Mobility. OR/MS To-
day, 35(1). Recuperado en Noviem-
bre, 2008, de: http://lionhrtpub.
com/orms/orms-2-08/frvrss.html

Kelle, P. y Akbulutb, A. (2005). The
role of ERP tools in supply chain
information sharing, cooperation,
and cost optimization. Internatio-
nal Journal of Production Econo-
mics, 93-94, 41-52.

Lyu, J. (1995). On developing an
inventory management system
in the client/server environment.
Computers and Industrial Engi-
neering, 29, 93-37.

Mandal, P. y Gunasekaran, A.
(2002). Application of SAP R/3 in

Resefia del software disponible en Colombia
para la gestion de inventarios en cadenas de abastecimiento GERENCIALES

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

on-line inventory control. Inter-
national Journal of Production
Economies, 75, 47-55.

Manthou, V. y Vlachopoulou, M.
(2001). Bar-code technology for
inventory and marketing mana-
gement systems: A model for its
development and implementation.
International Journal of Produc-
tion Economics, 71, 157-164.

Ngai, E., Suk, F. y Lo, S. (2008).
Development of an RFID-based
sushi management system: The
case of a conveyor-belt sushi res-
taurant. International Journal
of Production Economics, 112(2),
630-645.

Rizzi, A. y Zamboni, R. (1999).
Efficiency improvement in manual
warehouses through ERP systems
implementation and redesign of
the logistics processes. Logistics
Information Management, 12(5),
367-3717.

Vidal, C.J. (2002). Introduccion
a la gestion de inventarios. Cali,
Colombia: Universidad del Valle.

Wu, Y, Frizelle, G. y Efstathiou, J.
(2007). A study on the cost of ope-
rational complexity in customer—
supplier systems. International
Journal of Production Economics,
106, 217-229.

Yajiong, X., Liang, H., Boulton,
W. R. y Snyder, C. A. (2005). ERP
Implementation failures in China:
Case studies with implication for
ERP vendors. International Jour-
nal of Production Economics, 97,
279-295.

Yurkiewicz, J. (2008). Forecasting
software survey: Forecasting at
Steady State? OR/MS Today,
35(3). Recuperado en Noviembre,
2008, de: http://lionhrtpub.com/
orms/surveys/FSS/fss-fr.html &

ESTUDIOS

139



ANEXO 1.DIRECTORIO DE PROVEEDORES DE SOFTWARE

CON SOPORTE EN COLOMBIA

A continuacion se presenta la informacién de los proveedores de software
que aceptaron participar en el estudio. Cada uno de los proveedores
cuenta con casa de representacién en Colombia y puede apoyar procesos

de implementacién en el pais.

Sistemas de Informacién Empresarial
Cll 32D No. 76-148 Laureles

Medellin, Colombia

(+574) 409-9200

soporte@siesa.com
http://www.siesa.com

SYSTECH

Cra. 16 No. 96 64 Off 408 Bogota
Bogotd, Colombia

(+571) 636-9686
gerencia@systech.com.co
http://www.systech.com.co/

MIND DE COLOMBIA LTDA.

Manejo Informatico Industrial de Colombia
ClI 93D No. 17-42 0f. 502

Bogotd, Colombia

(+571) 622-2310
Miguel.becerra@mind.com.co
http://www.mind.com.co

Informatica y Gestion S.A.
Cra 48A No. 10Sur-72
Medellin, Colombia

(+574) 266-0476
rebe4150@exact.nl
http://www.siigo.com

Amazing Colombia S.A.

Cll 7Sur No. 42-70 Of. 1711. Ed. Forum.
Medellin, Colombia.

(+574) 313-2244
mauricio.gordillo@co.amazingglobal.com
http://www.co.amazingglobal.com

P&A Soluciones Integradas S.A.
Diag. 75C No. 32E-68

Medellin, Colombia.

(+574) 416-8400
ventas@pya.com.co
http://www.pya.com.co

E-Trading E.U.

Cra 25B No. 16AA Sur-180 (int. 101)
Medellin, Colombia.

(+574) 317-3044
its@etrading-colombia.com
http://www.etrading-colombia.com

11ID SOFTWARE

Cll 94A No. 63A-80 [Direccion temporal]
Medellin, Colombia

(+574) 267-6072
juanntorres@une.net.co
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

En cada una de las entregas de la revista incluimos
un caso, desarrollado por estudiantes, seleccionado
entre los mejores presentados para evaluaciéon edi-
torial, con el objetivo de brindar una herramienta
académica de acercamiento a una situacion especifica
de nuestro contexto.

Las soluciones propuestas a los mismos se encuen-
tran disponibles a profesores de las facultades de
administracién del pais y del exterior, en la base de
datos <<Casos Facultad de Ciencias Econémicas y
Administracién, Universidad Icesi>>.

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

El Editor
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RESUMEN

Las inversiones empresariales dirigi-
das a mejorar los procesos y a reducir
costos, en clertos casos, suscitan difi-
cultades de interpretacion contable
frente a la juridica impositiva. Este
caso describe la situacién que afronté
Sugar S.A. al utilizar la deduccion tri-
butaria especial del 40% del valor de
sus 1nversiones efectivas realizadas,
para disminuir la base de liquidacién
y a su vez su impuesto de renta. La
Administracién de Impuestos rechaza
parte de la deduccién y notifica san-
cién. El caso deja al lector la tarea

Fecha de aceptacion: 19-01-2009

de realizar el analisis que lleve a
encontrar la solucién que debe asu-
mir la direccion de la compania y que
minimice costos y riesgos.

PALABRAS CLAVE

Deducciones, Activos Fijos Reales
Productivos, Inversion, Requerimien-
to Especial, Declaracion de Renta.

Clasificaciéon JEL: K34

ABSTRACT

Investment in Productive Real
Fixed Assets: Tax Incentives and
Obstacles

*  Este caso es el resumen del trabajo de grado preparado por estos estudiantes en la Especializaciéon en
Gerencia Tributaria, afio 2008. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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Entrepreneurial investments orient-
ed to the improvement of processes
and cost reductions, sometimes cause
difficulties in accounting interpreta-
tion regarding tax laws. This case
describes the situation faced by
Sugar S.A. after using a special tax
deduction equivalent of 40% of its
investments in order to reduce its
income taxes. The Tax Administra-
tion rejected this tax deduction and

informed the company of a possible
sanction. The case stimulates the
reader to find a solution that must be
carried out by the company’s manage-
ment to minimize costs and risks.

KEYWORDS

Deductions, Real Productive Fixed
Assets, Inversion, Especial Require-
ment, Income-Tax Return.
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INTRODUCCION

Las inversiones empresariales diri-
gidas a mejorar procesos y reducir
costos, en ciertos casos, suscitan
dificultades de interpretacién con-
table frente a la juridica impositiva.
Este caso describe la situacién que
afronta Sugar S.A. al utilizar la de-
duccién tributaria especial del 40%
del valor de sus inversiones efectivas
realizadas, para disminuir la base de
liquidacién y a su vez su impuesto
de renta, deduccién prevista en el
articulo 8° de la Ley 1111 de 2006,
que modifica el articulo 158-3 del
Estatuto Tributario.

El asunto se present6 debido a que,
de acuerdo con los planes trazados
por las directivas, la compaiiia
habia decidido realizar una inver-
sién en activos fijos para ampliar
y mejorar el proceso productivo
de su planta, y a su vez se decidi6
acoger al beneficio fiscal, consis-
tente en tomar un porcentaje de
esta inversi6on como deduccién en
la declaracién sobre las ganancias,
para de esta forma obtener un me-
nor valor por concepto de impuesto
sobre la renta.

Presentada la declaraciéon del afio
fiscal, la Direccién de Impuestos y
Aduanas Nacionales (en adelante
DIAN), empezé la investigacién y
rechazo6 parte de los costos, especi-
ficamente los que correspondian a
obras de adecuacién e instalacién;
motivo por el cual emitieron un re-
querimiento especial, proponiéndole
a la empresa la elaboracién de la
correccion de su declaracién de ren-
ta, a la vez que se liquida la corres-
pondiente sancién por concepto del
menor saldo a favor que presentaba
su declaracion inicial.

La inversion en activos fijos reales productivos: Incentivos y obstéculos tributarios GERENCIALES

Es importante resaltar que con el
fin de crear las condiciones necesa-
rias para el crecimiento econémico
del pais, el gobierno de Colombia
ha establecido diversos mecanis-
mos de estimulo a la reconversién
industrial y al crecimiento de la
capacidad productiva de las empre-
sas. Algunos de estos incentivos se
dirigen a inversionistas que desti-
nen recursos hacia la produccion;
por ejemplo, mediante la Ley de
Reforma Tributaria, el gobierno
colombiano cred la posibilidad de
deducir el 40% de las inversiones
(beneficio que fue utilizado por Su-
gar S.A.) y generd un menor valor de
impuestos para el afio fiscal.

El beneficio opera como una de-
duccién de la base tributaria con el
objetivo de disminuir el impuesto
sobre la renta de los contribuyentes;
sin embargo, en ocasiones, estas
oportunidades de disminucién de la
carga tributaria se han visto afecta-
das por la actividad fiscalizadora de
la autoridad de impuestos que busca
permanentemente incrementar los
ingresos tributarios del pais.

Frente a estas posiciones encon-
tradas, los contribuyentes deben
estructurar sus planes de inversién
de tal manera que queden cubiertos
ante posibles contingencias; los cues-
tionamientos de la DIAN deben ser
defendidos con sélidos argumentos
legales y los medios de prueba ne-
cesarios.

El presente caso ilustra de manera
sencilla esta paradoja, dado que la
sociedad Sugar S.A. hace uso del be-
neficio fiscal por inversién en activos
fijos reales productivos y la autori-
dad de impuestos (DIAN) rechaza
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una parte de la deduccién mediante
requerimiento especial.’

Este documento esta organizado en
tres secciones: la primera enmarca
la contextualizaciéon de la compania
dentro del sector alimentario, en la se-
gunda se presentan las motivaciones
del Estado colombiano y la empresa
para otorgar y acogerse al beneficio
tributario y, finalmente, se analiza
la problematica que se presenta en la
empresa al recibir el requerimiento
especial que emite la DIAN.

Ellector debera asumir la posicion de
la direccién de la compania, analizar
si acepta o rechaza la propuesta de la
DIAN, definir como responderi este
requerimiento, justificar la decisién
tomada y analizar aspectos norma-
tivos y financieros que disminuyan
costos y riesgos.

CONTEXTUALIZACION

DE LA COMPANIA

Sugar S.A. es una empresa agroin-
dustrial dedicada al cultivo y proce-
samiento de la cafia de azucar para
la obtencién de azdcares y produccion
de alcohol carburante. Inici6 su ac-
tividad productiva en 1952 y hace
parte, desde 1975, de la Organizacién
Asugar, conglomerado industrial
comprometido decididamente con el
desarrollo del pais (Colombia) por
medio del fortalecimiento de sus
empresas. Sugar S.A. estd ubicada
a 50 kilémetros de la ciudad de San-
tiago de Cali y abarca, en su area
de influencia, 12 municipios de los

departamentos de Cauca y Valle del
Cauca. Cuenta con 3.400 empleos
directos y cerca de 13.500 empleos
indirectos.

La empresa es uno de los ingenios
azucareros mas grandes de Colombia.
Su liderazgo en la industria se debe
a su esfuerzo por mantener niveles
de productividad y un permanente
desarrollo tecnolégico que le permi-
ten estar a la vanguardia del sector
azucarero nacional.

Sugar S.A. est4d permanentemente
orientada a satisfacer las necesida-
des y expectativas de sus clientes,
los considera parte integral de la
empresa porque de ellos depende su
fortalecimiento y desarrollo. Per-
manentemente auna esfuerzos para
mantener y propiciar indestructi-
blemente relaciones que permitan
conocer los clientes, identificar
sus necesidades y motivaciones de
compra para comprender sus ne-
cesidades y expectativas futuras.
Disefia y provee productos y servicios
que cumplen las caracteristicas y
requisitos de calidad que superan
las necesidades y expectativas de
los clientes. Compite con éxito y ha
logrado excelente posicionamiento
tanto en el mercado nacional como
en el de exportaciéon. Sus produc-
tos se venden en Kuropa, Estados
Unidos y en los paises de Centro y
Suramérica.

Es una empresa que se dedica a la
fabricacién y venta de alimentos

1 Requerimiento especial: Acto administrativo expedido por la DIAN para modificar la liquidacién tribu-
taria del contribuyente, responsable, agente retenedor o declarante. Dentro de los tres meses siguientes,
contados a partir de la fecha de notificacién del requerimiento especial, este debera responderlo aceptando
total o parcialmente los hechos planteados o formulando sus objeciones.
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basados en azucar. Algunos de estos
alimentos incluyen edulcorantes
tales como aspartame (componente
quimico) y estevia (componente na-
tural). Entre los productos que vende
se encuentran refrescos en polvo y
azdicar mezclada con edulcorantes
(Light). También vende bocadillos,
dulces, confiteria, granizados y otros
alimentos.

Sus productos tienen la siguiente
participacion en el total de las ventas:
Refrescos en polvo: 10%; Aztcar Lig-
ht: 18%; Insumos industriales para
el exterior: 60%; Confites duros: 5%.
El resto corresponde a azucar para
consumo humano y carburantes de
ventas nacionales.

Todas las personas en Sugar S.A.
deben mantener una clara concien-
cia del compromiso de contribuir al
mejoramiento de la calidad de vida
de la sociedad a través del desarrollo
econdémico sostenible de la empresa.
Igualmente, deben generar acciones
para responder de forma integral
y equilibrada ante las obligaciones
con todos los grupos sociales relacio-
nados. Las acciones en este sentido
estaran orientadas a:

+  Mantener excelentes relaciones
con la industria del pais, de la
regién y en particular con el
gremio azucarero, participando
en los proyectos que en el ambi-
to cientifico, técnico y social se
desarrollen.

*  Responder con principios de
indole legal, ética y social en
las relaciones y compromisos
adquiridos en el desarrollo de
las actividades operativas y co-
merciales.

La inversion en activos fijos reales productivos: Incentivos y obstéculos tributarios GERENCIALES

* Apoyar a las instituciones que
desarrollen actividades sociales,
culturales y deportivas, especial-
mente a aquells que tienen rela-
cién con las comunidades vecinas,
vinculadas a su actividad.

+  Contribuir al desarrollo econé-
mico y social del pais, generando
fuentes de bienestar a través del
crecimiento previsivoy ordenado
de la empresa.

En la gestion de todos los procesos,
Sugar S.A. mantiene el interés por la
competitividad de los productos que
fabrica y comercializa, a la vez que
logra la rotacién y utilizacién 6ptimas
de los activos con el fin de alcanzar
la rentabilidad méaxima sobre las
inversiones.

También elabora con la previsién
suficiente, un presupuesto adecuado
para dirigir y controlar sus activi-
dades, tanto en el suministro de los
recursos para las operaciones como
en los requerimientos de inversiones
y medios de financiaciéon. Adema4s,
controla permanentemente los costos
y gastos buscando todas las oportuni-
dades para obtener las mejores condi-
ciones en las compras y la economia
en los procesos.

Para lograr la optimizacién de los
procesos y la actualizaciéon tecnolé-
gica Sugar S.A. fomenta el espiritu
de creatividad y participacién para
identificar e implementar en los
diferentes procesos los cambios que
conduzcan al mejoramiento. Evalua
objetivamente todo nuevo proyecto de
inversién, adquisicién de activos fijos
onuevas tecnologias, para demostrar
el valor agregado y el retorno de la
inversién, con el fin de establecer
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prioridades dentro de las disponibi-
lidades financieras de la empresa y
la eleccidn, entre varias alternativas,
de uso del capital.

2. CONDICIONES QUE
INFLUYEN EN LA ACTIVIDAD

DE LA EMPRESA

Dado que Sugar S.A. es una empre-
sa directamente relacionada con el
sector de la industria azucarera, se
encuentra expuesta y es muy vulne-
rable, tanto a los cambios politicos,
econdémicos, del régimen aduanero
y cambiario, como a factores insti-
tucionales; los que ejercen profunda
incidencia en su actividad.

Las condiciones econdémicas, tanto
internas como de los paises a los que
se exportan los productos, son las que
mas influyen en la capacidad de com-
pra del consumidor final y, por ende,
en las actividades de la empresa.
Ademas, los precios internacionales
del aztcar constituyen el factor que
mas influye en la actividad producti-
va de la compania y por supuesto en
su rentabilidad; asi como también, las
negociaciones bilaterales con paises
y convenios o tratados comerciales a
nivel de bloque, realizados por el sec-
tor, puesto que el azdcar representa
el 65% del costo de ventas para la
empresa. Ademads, por condiciones
propias del mercado de destino y de
la franja de precios que maneja el sec-
tor, cualquier variacién que implique
un sobre-costo en materias primas
no se puede trasladar al cliente final
sino que debe de ser asumida por la
empresa.

Sugar S.A., con el fin de prolongar
la vida 1til de sus productos, realiza
constantes estudios de investigacion
y desarrollo. También, permanente-

mente mejora la rotacién de la ma-
yoria de sus productos perecederos, y
para lograrlo mantiene una politica
agresiva de inversién en tecnologia
de punta y de mejora de sus procesos
productivos.

3. MOTIVACIONES

DEL ESTADO COLOMBIANO

Y DE LA EMPRESA

El gobierno nacional presentd, en
2006, una propuesta para reformar el
ordenamiento tributario colombiano,
hacerlo mas sencillo y también redu-
cir la tarifa del impuesto de renta,
basado en que de tiempo atras, y
desde diversos frentes, el pais venia
reclamando una iniciativa de esta
naturaleza.Estas reformas consti-
tuyeron la principal motivacién de
Sugar S.A., a usar estos mecanismos
para disminuir el monto del pago de
impuestos.

En este aparte se abordan algunas
de las principales motivaciones del
Estado en la formulacion de este
tipo de propuestas, a la vez que se
exponen las principales razones que
argumento el ejecutivo de Sugar S.A.
como fundamento de la exposicién de
motivos del proyecto de reforma que
concedi6 el beneficio tributario.

3.1. Motivaciones del Estado
para otorgar el beneficio

La reforma buscaba la reduccion de
las tarifas relevantes para las empre-
sas puesto que dicha politica imposi-
tiva es una tendencia internacional
generalizada. Esta politica, segun
el Ministerio de Hacienda, tiene al
menos dos explicaciones (Carrasqui-
1la, 2006):

1. Reiteradamente se ha encon-
trado, en los estudios del caso,
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que las tarifas altas perjudican reconversién y la inversiéon en nue-
la inversiéon y el crecimiento vas tecnologias. De otra parte, los
econdmico, en detrimento de las  autores muestran con claridad que
posibilidades de generar empleos la decisién de reducir la tarifa en
de calidad. un pais con limitaciones para lograr
financiamiento adecuado, a través
del sistema financiero, en el caso de
empresas medianas y pequefias, como
Colombia, fue crucial (Carrasquilla,
2006).

2. Lacreciente internacionalizaciéon
vincula las economias de manera
cada vez mas estrecha e implica
que los proyectos de inversion
van a materializarse en aquellos
paises donde las posibilidades de  La reforma buscé avanzar en grado
generar utilidades futuras sean muy importante en el frente de la
mayores. competitividad, por lo que creé varias

herramientas. En esta direccién, se

propuso y aprobd la reduccién paula-
tina de la tasa marginal del impuesto
) de renta, para hacerlo mas acorde con

relevantes, al momento de ubicar las . .. .

. . L , la reciente tendencia internacional.

inversiones en los distintos paises .

. De esta manera, la tasa del impuesto

(Ver Grafico 1). . .

sobre la renta se ha ido reduciendo

El legislativo aprobé la reforma, que  desde 35% en 2007 hasta 32% en

a su vez creb6 un incentivo para la  2009.

La importancia de este factor ha sido
corroborada en los diferentes indices
de confianza que miden los aspectos

Grafico 1. Factores determinantes para la toma de decisidon de inversién ex-
tranjera directa
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También se propuso y aprob6 que la
totalidad de las inversiones en activos
productivos puedan ser deducidas en
el afo de su adquisicién, en lugar de
hacerse a lo largo de los periodos de
depreciacién como venia haciéndose.
Algunos observadores han hablado
de que se trata de un privilegio para
los ricos. La critica es populachera e
injusta, no sélo porque empresa no es
sinénimo de rico, sino porque refleja
graves incomprensiones técnicas que
se describen sucintamente a conti-
nuacién (Carrasquilla, 2006):

Primero, resulta cuestionable gra-
var la inversion. La decisién que
toma un empresario de arriesgar
su patrimonio, apostandole a que
esa inversion va a generar utili-
dades en los afos subsiguientes,
es buena para el pais. De hecho la
Nacién y el empresario se convier-
ten en socios que, implicitamente,
firman un contrato para compartir
las utilidades futuras. Acuerdo
que es de obvia conveniencia para
ambas partes, por dos cosas: (a)
hace que la inversién se materiali-
cey (b) logra que el proyecto tenga
éxito. No solamente porque, si las
cosas le salen bien al empresario,
el Estado sera duefio de un porcen-
taje (por ejemplo, 32%) de ese flujo
de utilidades futuras, sino también
porque la decisién generara em-
pleo formal y bienestar social.

Segundo, conscientes de esta rea-
lidad, todos los paises del mundo,
incluido Colombia, permiten hoy
dia la deduccién de la inversién.
La manera en que esto se hace
es admitiendo, como deducible,
la depreciacién total que sufre el
activo. Por ejemplo, si la inversién
fuera de $1.000 y la vida util del

activo es 10 afios, el Estado permi-
te restar, por 10 afios, $100 de las
utilidades anuales. Por lo que la
propuesta y posterior reforma no
introdujo nada nuevo al régimen
tributario.

Tercero, en virtud de que se trata
de un problema que se expresa
a lo largo de varios afios, la tasa
a la que el Régimen Tributario
existente permite ir actualizando
cada periodo, el valor del activo
depreciable es de enorme rele-
vancia para la decisiéon que el
empresario debe asumir, y definir
si el proyecto de inversion se hace
o no se hace.

En Colombia y en otros paises la
tasa de descuento se iguala a la
inflacién. Pero en realidad, el costo
del capital siempre es superior, por
esta razon el empresario siempre
termina pagando impuestos por
parte de la inversién. Si, por
ejemplo, el costo es 9% real y la
regla de depreciacién es lineal a 10
afos, el proyecto empieza pagando
impuestos sobre el 30% del valor
de la inversion. (p.24)

Una forma de obviar este sesgo anti-
inversién es la que se introdujo con
la Ley 863 de 2003, que permite te-
ner una deduccién especial del 30%
para las inversiones en activos fijos
productivos. Se puede constatar que
manteniendo los parametros expues-
tos por Carrasquilla (2006), a saber:
vida util de 10 afos, tasa de retorno
del 9% y depreciacion en linea recta,
se retorna a una situacién donde a
valor presente no se grava la inver-
si6n, lo que significa lo mismo en este
contexto, que se reconoce como gasto
el verdadero valor real del capital
depreciado.
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Sin embargo, la correccién que hace
la deduccién especial para compen-
sar la falta de un ajuste real sobre
la depreciacién no opera de manera
similar para todas las empresas. En
realidad s6lo pueden hacer uso pleno
de esta figura personas juridicas o
naturales que presenten un nivel de
utilidades igual o superior al valor
de la deduccién especial. En caso
contrario, la deduccién en cuestién
implica una pérdida fiscal que no es
compensable contra utilidades de
futuros ejercicios comerciales.

El descuento inmediato por la compra
de activos fijos propuesto y aprobado
en la reforma, supera las anteriores
limitaciones y equivale a eliminar
este impuesto patrimonial que estaba
escondido en la espesa marana esta-
tutaria para pasar a reemplazarlo
por un impuesto puro a las utilidades
(Carrasquilla, 2006).

Algunos autores enemigos de la
medida indicaron que la deduccién
admitida tiene importantes costos
fiscales, pero en cuanto al presunto
costo fiscal de ésta, se deben hacer
bien las cuentas, ya que el valor
presente, como debe pensarse, es
un tema inter-temporal, se podria
plantear que no hay ningun costo
fiscal porque la depreciacién se hace
de igual forma hoy. En la realidad,
si existe un costo fiscal, porque el
Estado cobra hoy en dia impuestos
sobre la inversion. Esto es, el Esta-
do permite actualizar el valor de la
inversiéon a una tasa (la inflacién)
inferior al costo del capital y por
ende no permite depreciar el costo
real del activo sino tan s6lo una par-

te y recibe como impuesto la parte
restante.

Por otra parte, la realidad es que la
reforma aprobada lo que logré fue
eliminar un importante desincentivo
a la inversidn, con lo que, sin duda,
se presentaran muchos mas proyectos
de Inversién exitosos, los cuales sin
duda seran viables y pagaran impues-
tos sobre sus utilidades, permitiendo
recuperar con creces los costos del
incremento en la deduccién. Basta
mirar la experiencia reciente con la
exencién del 30% para concluir que
ello es asi.

Desde el punto de vista de la competi-
tividad, el paquete de medidas a favor
de la inversién productiva pone al
pais acorde con las nuevas tendencias
internacionales que reconocen el be-
neficio social de incentivar proyectos
productivos dentro de las fronteras
nacionales. Este camino es el tnico
que le permitira a la sociedad colom-
biana utilizar sus potencialidades y
alcanzar niveles mas altos de creci-
miento econémico y mayor bienestar
para sus habitantes.

Todas las razones expuestas anterior-
mente fueron concretadas por la Ley
1111 de 2006 Art. 8, que modificé el
Art. 158-3 del Estatuto Tributario, al
extender los beneficios de los socios
y al permitir pérdidas fiscales por
el contribuyente. De igual manera,
los contribuyentes que adquieran
activos fijos depreciables sélo po-
dran depreciar dichos activos por el
sistema de linea recta,’ entre otras
modificaciones.

2 Decreto 3019/89, articulos 2° y 134 del Estatuto Tributario.
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3.2. Motivaciones de Sugar S.A.

Teniendo en cuenta los factores pro-
ductivos, comerciales, financieros y
laborales, Sugar S.A. decidi6 adquirir
nuevas maquinas para mezclar pro-
ductos en polvo con el azicar, lo que
simplifica algunos procesos producti-
vos y permite la elaboracién de nue-
vos alimentos. Igualmente, la firma
consider6 que esta inversiéon permi-
tiria obtener un beneficio tributario
que contribuiria a hacer rentable la
operacion y de esta forma generaria
mayor rentabilidad de la inversién a
los accionistas.

La inversién que efectué la empresa
tuvo que incluir los costos por concep-
to de adecuacién e instalacién y mon-
taje para colocar los activos en fun-
cionamiento; el costo de estas obras
ascendid a un total de $592.500.000
(pesos colombianos de 2007) que se
contabilizaron como mayor valor de
los activos de acuerdo con la técnica
contable vigente y, establecidas en la
normatividad contable (Decreto 2649
de 1993). Dicho registro se constituye
en el fundamento de la discusién.

4. REQUERIMIENTO ESPECIAL
En el siguiente apartado se consignan
las razones expuestas en el requeri-
miento especial emanado de la DIAN,
como también las razones y argumen-
tos de los directivos de Sugar S.A. a
fin de comprender el caso y aconsejar
la decisiéon mas acertada.

4.1. Informacion tributaria

Sugar S.A. present6 la declaracién
del impuesto sobre la renta, en la

que liquidé un saldo a favor por
$10.089.102.000 (pesos colombianos
de 2007), que es solicitado ante la
DIAN. Esta entidad estatal, dentro
del programa de posdevolucién,?
da inicio a una investigaciéon, cum-
pliendo formal y oportunamente con
las etapas del proceso y finalmente
emite, dentro del término legal, un
requerimiento especial en el que re-
chaza el valor de $237.000.000 (pesos
colombianos de 2007). Esta suma
correspondia a los costos incurridos
en adecuacioén e instalacién de los
activos, los cuales forman parte del
valor total que se tomé como beneficio
tributario por concepto de inversion
en activos fijos reales productivos.
Ademés, en el requerimiento la DIAN
liquid6 sancién por inexactitud de
$379.200.000 correspondiente al
160% del valor rechazado. De acuerdo
con las normas tributarias vigentes,
el contribuyente (en este caso Sugar
S.A.) tiene la oportunidad de reducir
esta sancién a la cuarta parte, si
acepta los hechos planteados en el
requerimiento.

4.2. Debate en el interior
de la empresa

Para efectos de determinar cuéal es
la mejor decisién para la comparfiia
en cuanto a este requerimiento, se
realiz6 una reunion con los siguientes
directivos de la empresa: Gerente
General, Revisor Fiscal, Gerente Fi-
nanciero y Gerente Tributario.

A continuacién se exponen las consi-
deraciones argumentadas por cada
uno de los miembros del comité

3 Programas de fiscalizacién: procedimientos implementados por la DIAN a los contribuyentes para la deter-
minacién de los tributos. El nombre de cada programa depende de la etapa en que se surte el proceso.
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directivo de la organizaciéon en la
mencionada reunion:

Gerente Financiero: Considera fac-
tible aceptar la correccién propuesta
por la DIAN ya que la expectativa del
costo en que se pueda llegar a incurrir
para defender la posicién de la empre-
sa en una instancia superior, es decir,
un alto tribunal, podria ser considera-
blemente mas alto del que se tendria
que pagar por el desconocimiento de
la deduccién y liquidacién de la san-
cién. Ademas, contablemente se hace
necesario realizar una provision para
futuras contingencias en los estados
financieros, disminuyendo las utilida-
des susceptibles de ser distribuidas a
los accionistas.

Gerente Tributario: Reconoce el
impacto econémico mencionado por el
Gerente Financiero, pero aclara que
la provisién para futuras contingen-
cias afectaria los estados financieros
en varios periodos, debido a que estos
procesos se demoran entre dos y tres
afos. Adema4s, no esta de acuerdo en
aceptar los argumentos de la DIAN,
ya que considera que no tienen fun-
damentos sélidos y es poco probable
llegar a una instancia superior.

Por otra parte, se perderia el objetivo
buscado en la planeacién realizada
previa y cuidadosamente estudiada
para acceder a este beneficio fiscal, el
cual busca generar empleo de mayor
calidad y permitir la reconversién
industrial.

Finalmente expuso que aceptar la
correccidon propuesta puede inducir a
la DIAN a sospechar de la existencia
de mas situaciones manejadas inade-
cuadamente en el 4rea fiscal, creando
asi un antecedente poco pertinente
para la empresa

La inversion en activos fijos reales productivos: Incentivos y obstéculos tributarios GERENCIALES

Revisor Fiscal: Esta de acuerdo con
las consideraciones del Gerente Tri-
butario, ya que él fue participe en el
estudio previo a la decision de hacer
uso de este beneficio otorgado por
el Gobierno. Opina que la empresa
cuenta con todas las sustentaciones
legales para reafirmar su posicion,
sin embargo, considera que dicha
decision no es de su competencia.

Gerente General: Con base en las
consideraciones anteriores, el Geren-
te General, después de escuchar los
distintos argumentos, debe decidir
cudl es la alternativa a seguir, que
genere menores costos y minimice los
riesgos para la Compania.

5. DISCUSION

Planteados los argumentos de cada
uno de los dirigentes de Sugar S.A.,
el lector debe ubicarse en la posicién
del Gerente General en la busqueda
de una decisién que genere el menor
impacto econémico y legal para la em-
presa. Algunas preguntas propuestas
para realizar este analisis son:

+  (Elregistro contable de los costos
de instalacién correspondiente a
los costos incurridos en adecua-
cién e instalacion de los activos,
que forman parte del valor total
que se tomd como beneficio tribu-
tario, por concepto de inversion
en activos fijos reales producti-
vos, estuvo bien elaborado?

+  (El Gerente Financiero tiene ra-
z6n al proponer la liquidacion de
la sancién a fin de evitar mayores
costos? Si se incurriera en mayo-
res costos, ja qué monto podrian
ascender? y ;por qué conceptos?

*+ Cbémo considera la posicién del
Revisor Fiscal; jesta de acuerdo
con ella?
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(El Gerente Tributario tiene ra-
z6n? ;Cudl es el procedimiento a
seguir?
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NOTA ACLARATORIA

En el anterior nimero de Estudios Gerencia-
les, Vol. 24, No. 109, en el articulo “Empren-
dimiento social: una revisién de literatura”,
de los autores Alexander Guzman Vasquez
y Maria Andrea Trujillo Davila, aparecieron
erradas las fechas de recepcidn, correccion y
aprobacién, las cuales debieron salir como 3
de abril de 2008, 14 de agosto de 2008 y 19
de noviembre de 2008, respectivamente.
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