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RESUMEN

El presente articulo parte de una re-
flexién acerca de la importancia del
aprendizaje al interior de las organi-
zaciones en funcion de su desarrollo
organizacional. Presenta una resefia
de la metodologia de historias de
aprendizaje desarrollada por los pro-
fesores Art Kleiner y George Roth, en
el Center for Organizational Lear-
ning y el Reflection Learning Asso-
ciates de MIT, como una herramien-
ta de tipo administrativo, utilizada
para promover el aprendizaje y el
desarrollo organizacional.

PALABRAS CLAVES

Historia de aprendizaje, aprendizaje
organizacional, desarrollo organiza-
cional.

Clasificacion: A
En la década de los afios noventa
toma especial auge el tema del apren-

dizaje como una condicion para el
desarrollo organizacional, se hace
énfasis en que éste se constituye en
unade las ventajas competitivas para
las organizaciones que buscan res-
ponder a la globalizacién, y a los re-
tos que la incertidumbre y el cambio
permanente significan para ellas.

Cuando desde la academia y el ejer-
cicio de consultoria se abordan las
organizaciones, es sorprendente con-
firmar todo el potencial y experien-
cia acumulados con que ellas cuen-
tan, pero alin es mas sorprendente
confirmar que es necesario que al-
guien desde afuera facilite el apropiar
dicha experiencia y la revierta en la
organizacion.

Es comUn encontrar que al interior
de las empresas se generan procesos
de cambio, se desarrollan estrategias,
se asumen riesgos y toman decisio-
nes en forma permanente, sin que
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sobre ello se sistematice o se reflexio-
ne. Esto se vuelve parte del dia a dia
de las empresas, perdiéndose en el
guehacer cotidiano los espacios para
comprender y aprender de su propia
experiencia.

El aprendizaje organizacional supo-
ne procesos de reflexion y de cambio
gue permiten ir mas alla del resulta-
do, independientemente de si éste ha
sido exitoso 0 no. Las personas y las
organizaciones capitalizamos como
experiencia aquello que vamos vivien-
do, y por ello esperamos haber apren-
dido. Pero esto no implica que el ni-
vel de aprendizaje alcanzado indivi-
dualmente se transfiera a toda la or-
ganizacién; en el mejor de los casos
se logra que los involucrados pongan
en comun la experienciay puedan lle-
gar a concretizar los aprendizajes
para si mismos.

La naturaleza del aprendizaje orga-
nizacional implica construir sobre la
base de la experiencia colectiva, a
partir de lo que ocurre en tiempo real
en la empresa. “Aprender es aumen-
tar la capacidad mediante experien-
cia ganada siguiendo una determina-
da disciplina, genera conocimiento
gue dura, aumenta la capacidad para
la accion eficiente de quien aprende™.

Los procesos de transformacién cul-
tural y de cambio en las organizacio-
nes no ocurren de la noche a la ma-
flana, se van dando en pasos silen-
ciosos al interior de las personasy los
equipos, a través de la gestion que
responde a los cambios en el entor-
no, a los nuevos requerimientos de

estrategia, etc., no siendo siempre
perceptibles, ni planeados; la geren-
cia y los equipos responsables van
generando dinamicas sin que al final
de dichos esfuerzos se logre visuali-
zar con claridad el qué y el como de
las acciones que se llevaron a cabo.
Por lo tanto, estos esfuerzos no se lo-
gran consolidar en procesos de apren-
dizaje.

Alrededor de este tema surgen in-
guietudes respecto al por qué las or-
ganizaciones no aprenden de sus pro-
pias experiencias, por qué son inca-
paces de replicar el éxito y por qué se
repiten los errores.

Una primera aproximacion a respon-
der por qué no se consolidan los pro-
cesos de cambio estaria en funcion del
aprendizaje organizacional, cuyo ob-
jetivo es permitir que la organizacion
sea consciente de sus esfuerzos de
transformacion, desarrolle las condi-
ciones necesarias para facilitar y pro-
mover los cambios requeridos y sea
capaz de aprender de si misma a par-
tir de su propia experiencia, y gene-
rar procesos que involucren a todos
sus miembros.

La ausencia de reflexion y conoci-
miento extendida en toda la organi-
zacion conlleva a que muchos de los
esfuerzos de cambio, liderados la
mayoria de las veces por la alta ge-
rencia, no trasciendan a todos los ni-
veles de la organizacién y por ende
no sean plenamente asumidos en la
cultura de la misma, reduciéndose a
modas, estilos gerenciales o momen-
tos muy puntuales de la organizacion

1 SENGE, Peter. La Danza del Cambio. Los retos de sostener el impulso en organizaciones abiertas al apren-

dizaje. Editorial Norma, 1999.
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gue responden a una situacion espe-
cifica y de corto plazo.

Lo anterior va ratificando la necesi-
dad de generar al interior de las or-
ganizaciones estructuras y formas de
relacion capaces de responder a los
requerimientos de aprendizaje que
tienen que ver con aspectos tales
como:

« El diaadiaimpone un ritmo que
no permite los espacios de re-
flexién, no hay mucho tiempo para
reunirse, para conversar, para
intercambiar puntos de vista, li-
mitandose de esta manera el de-
sarrollo de habilidades para el
aprendizaje en equipo, que garan-
tice una clara comprension de la
dinamica que se esta generando,
de los cambios que se estan pro-
moviendo, del marco estratégico
y de decision de la compafiiaen el
mediano y largo plazo.

e Los programas de capacitaciéon y
entrenamiento son los medios for-
males a través de los cuales se es-
pera haya generacion de aprendi-
zaje; sin embargo, los nuevos co-
nocimientos adquiridos en estos
programas no siempre responden
a las expectativas y requerimien-
tos de la organizacién.

= La formalizacion excesiva de las
relaciones y los niveles de espe-
cializacién y compromiso de las
areas de trabajo, hacen que el ac-
ceso a informacidn, al conocimien-
to y al desarrollo de estrategias
sea limitado a ciertos niveles de
la organizacion, lo cual supone la
fragmentacion del conocimientoy
limita las posibilidades de desa-
rrollo integral de la compafia y
de su gente.

= En la actual cultura organizacio-
nal prevalece el reconocimiento
del cumplimiento de metas indi-
viduales, de resultados por areas
funcionales, generalmente vincu-
ladas a unos objetivos estratégi-
cos, siendo tal la presion por el
resultado y la meta que se deses-
timan procesos reales de partici-
pacion hacia el logro de una vision
compartida. Se pierde el sentido
de la estrategia global de la com-
pafiia, reduciéndose la posibilidad
de empoderamiento del personal.

Pese a la creciente importancia por
el desarrollo del capital intelectual en
las organizaciones, y al interés expli-
cito en el aprendizaje como ventaja
competitiva, alin no se logran gene-
rar procesos continuos de comunica-
cion e informacion, que contribuyan
a la construccion de significados com-
partidos, capaces de generar una di-
namica continua de aprendizaje, que
valide y confronte la propia experien-
cia como eje de transformacion y de-
sarrollo organizacional.

Los investigadores del aprendizaje
organizacional, conscientes de las di-
ficultades que a este respecto viven
las compaiiias, y valorando de mane-
ra especial la experiencia tanto de las
organizaciones como de las personas
gue hacen posible el desarrollo de las
mismas, han disefiado herramientas
que faciliten la generacion de proce-
sos de aprendizaje enmarcados en la
propia experiencia, como por ejemplo
las Historias de Aprendizaje.

Las Historias de Aprendizaje son
una herramienta administrativa que
permite a las organizaciones apren-
der de sus propias experiencias, en-
tender la dinamica de sus procesos,
de sus resultados exitosos o no, me-
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diante la documentacién y analisis
de los mismos.

Los profesores Art Kleiner y George
Roth en el Center for Organizational
Learning y el Reflection Learning
Associates de MIT, disefiaron esta
metodologia para generar procesos de
reflexiény aprendizaje a partir de las
experiencias de la gente en las com-
pafiias, como una manera de suplir
la necesidad de aprendizaje, en una
forma consistente con la naturaleza
del aprendizaje organizacional.

En palabras de Kleiner y Roth (1999),
una historia de aprendizaje es “un
documento que cuenta unos hechos
criticos de la organizacion en las pa-
labras de muchas de las personas in-
volucradas y en donde se respeta la
perspectiva del por qué y el como de
cada una de ellas. La historia ayuda
a empezar conversaciones abiertas a
lo largo del resto de la organizacion™.

Una historia de aprendizaje es una
narrativa escrita de un conjunto de
episodios criticos recientes en una
organizacién: un cambio corporativo,
una nueva iniciativa, una propuesta
de innovacién, un nuevo producto o
un evento trauméatico como una fuer-
te reduccién en la fuerza de trabajo
entre otros hechos.

Beneficios de una historia

de aprendizaje (HA)

« Lametodologia propia de las His-
torias de Aprendizaje, genera pro-
cesos de aprendizaje organizacio-
nal que se constituyen en una de
las ventajas competitivas para
afrontar el presente y el futuro.

= Posibilita sistematizar y actuali-
zar hechos que pueden ser trans-
mitidos, convirtiéndose en oportu-
nidades de aprendizaje tanto in-
dividual como colectivo; puede
contribuir a generar miradas nue-
vas de dinamicas actuales.

= Esun proceso que permite la par-
ticipacion directa de muchos de
los colaboradores de la organiza-
cion, de sus clientes y proveedo-
res, para lograr una compension
sistémica del resultado notable
que se espera documentar.

= Permite identificar factores gene-
radores de cambio, a partir de los
cuales se originan procesos en
términos de reproduccidn, correc-
cion de errores, identificacion de
aciertos y validacién del proceso
como tal.

« Despierta el interés y la motiva-
cion para que las personas deci-
dan aprender y cambiar; estimu-
la el sentido de pertenenciay sir-
ve para aumentar la capacidad de
conducir esfuerzos personales y
colectivos para el alcance de la
mision de la organizacién.

= Rescata valoresy crea compromi-
sos personales de los empleados
para con la institucién, lo cual fi-
nalmente es la base del éptimo de-
sarrollo de las empresas.

Desarrollo conceptual

y metodoldgico de la HA

Como proceso de aprendizaje, la HA
exige trabajar tres imperativos que
hacen posible articular lo que la gen-
te dice, lo que realmente hace, y lo

2 Citado en The Dance of Change. Seven Learning Histories, creating a reflective infrastructure. George

Roth and Art Kleiner, pag 460. 1999.
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gue esto es capaz de generar, permi-
tiendo una construccion dinamica en
la que se van entretejiendo concep-
tos que surgen de la experiencia.

Cada imperativo es un conjunto de
lealtades, que representan considera-
ciones que estan contenidas en toda
la historia, respondiendo a miradas
diferentes del o los acontecimientos
gue se pretenden observar. Estos im-
perativos son los siguientes:

Imperativo investigativo

Cultiva la lealtad a los datos. Los his-
toriadores de aprendizaje leen docu-
mentos y entrevistas para codificar
los conceptos que emergen de las
fuentes, los agrupan e identifican
como temas claves de las entrevistas
gue se llevan a las historias de apren-
dizaje.

Para el logro de este imperativo den-
tro de la historia se recurre a fuentes
documentales de diferente ordeny a
entrevistas que buscan constatar la
veracidad de los hechos, los cuales,
narrados a través de la historia, se
ratifican y se documentan desde la
teoria y desde los datos.

Imperativo mitico

Todo cambio significativo involucra
emociones que necesitan ser revivi-
das en el documento para darle sen-
tido a la historia. Hace referencia a
la condicion humana, trasciende los
datos y revive los sentimientos y ex-
periencias personales de quienes par-
ticiparon. Implica “hacerse detras de
los hechos” en varios momentos, para
apreciar “la evocacion del corazon de
cada tema”.

Reconocer la parte mitica es dar ca-
bida a la experiencia personal como
un insumo importante en la creacion
de la historia. Va mas alla de los he-
chos en la medida que toca sentimien-
tos, motivaciones y relaciones.

En el proceso de las entrevistas hay
una informacién que va integrando
conceptos e identificando datos. De-
tras de estos existen multiples moti-
vaciones, creencias, temores e ilusio-
nes que son interpretados al interior
de los datos para darle fuerza a la
comprension de por qué sucedieron
las cosas o por qué se dieron de de-
terminada manera.

Imperativo pragmatico

Este imperativo busca desarrollar
sensibilidad en la audiencia para des-
encadenar el proceso de aprendizaje.

Busca identificar qué es lo que la gen-
te hace, por qué lo hace y qué utili-
dad puede tener esto. Desde este im-
perativo se busca responder al como
la historia ayuda a las organizacio-
nes a madurar, mejorar, apropiarse
de un aprendizaje. Es una forma de
presentar a la audiencia el mensaje
y las reflexiones que la compaifiia ne-
cesita. Esto se convierte en una pie-
za fundamental para el aprendizaje
organizacional.

Relacién entre los imperativos

Los imperativos nos ponen en una
actitud de “escuchar con tres oidos,
pedaleando constante y regularmen-
te dentro de las tres perspectivas™.
Las Historias de Aprendizaje repre-
sentan un puente entre disciplinas,
gue podrian hacer las investigaciones

3 KLEINER, Art, RoTH George. Field Manual for a learning historian. Pag. 3-11. Octubre, 1996.
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de negocios mas efectivas en el largo
plazo.

La historia de aprendizaje pone en
una balanza los tres imperativos, los
componentes pragmatico y mitico de
las historias necesitan ser probados
desde el imperativo investigativo y
este a su vez enriquecido con los dos
anteriores para lograr un objetivo de
aprendizaje.

Construccion de la Historia de
Aprendizaje

La construccidon de la historia de
aprendizaje supone la generacién de
una dinamica de aprendizaje a lo lar-
go de toda la organizacion, lo cual
requiere la identificacion de la situa-
cion o situaciones de las que se quie-
re aprender, el compromiso de todos
los miembros que van a participar de
una u otra maneraen el proceso, para
asi garantizar los resultados del
aprendizaje y la transferencia de los
mismos a toda la organizacion.

Para lograr una historia de aprendi-
zaje se requieren los siguientes pasos:

Planeacion: Hace referencia al ran-
goy alcance del proyecto. Esta deter-
minado por los historiadores del
aprendizaje y las personas protago-
nistas de la historia. Incluye la iden-
tificacion de resultados notables que
hacen que los sucesos sean de inte-
rés para la organizacion.

Para identificar los resultados nota-
bles es necesario entender qué fue lo
gue paso; para esto se utilizan entre-
vistas que indagan sobre los hechos
con los protagonistas directos e indi-
rectos.

Investigacién: Se realiza a través
de entrevistas y recoleccién de datos.
Se busca reunir las diferentes pers-

18 $RICEST centioA®

pectivas frente a los acontecimientos
gue constituyen la Historia de Apren-
dizaje. Para la realizacion de esta eta-
pa se conforman equipos de aprendi-
zaje con los protagonistas de la his-
toria, con el apoyo de unos lideres
externos, coordinados por el equipo
de historiadores del aprendizaje.

Las funciones de estos equipos son las
siguientes:

< Equipo de Historiadores del
Aprendizaje. Responsable de
coordinar el procesoy operaciona-
lizar los resultados.

e Equipo de Lideres Externos.
Conformado por personas de la
organizacion que participaron del
proceso y estan dispuestas a ayu-
dar aclarificar, integrar, interpre-
tar y establecer relaciones para la
historia de aprendizaje.

< Entrevistados. Constituido por
las personas que protagonizaron
directa e indirectamente los he-
chos presentes en la historia. Este
grupo se aborda a través de en-
trevistas previamente elaboradas.

Durante el transcurso de las entre-
vistas se van desarrollando una se-
rie de supuestos tedricos desde los
cuales se van construyendo concep-
tos, estos se vuelven tema de conver-
sacion en las entrevistas. Las entre-
vistas se realizan con las personas
gue vivieron directamente el proce-
so, ellas mismas se van refinando y
evolucionando en la medida que la
investigacion requiere mas precision,
aportan nuevos conceptos y retoman
puntos anteriores que necesitan ser
observados desde otra perspectiva.

Depuracion de la informacion: Se
pretende la identificacion de los as-
pectos realmente significativos, im-



plica rectificar, purificar y refinar la
informacion de acuerdo con el propo-
sito de la Historia de Aprendizaje.
Garantiza la validez de toda la inves-
tigacion.

Esta es la parte vital, la mas impor-
tante de todo el proceso de la Histo-
ria de Aprendizaje. En ella podemos
observar como el resultado de conden-
sar cantidades de paginas de mate-
rial (entrevistas y observaciones de
los participantes y de los investiga-
dores, documentacion de otras fuen-
tes, como notas de reuniones, agen-
das de eventos, etc.), volverlas cohe-
rentes, darles significado y organizar
todo el material, se encamina a la
depuracién de la informacion para
identificar qué es lo realmente impor-
tante en funciéon del objetivo de
aprendizaje. Desde el proceso de de-
puracion se va construyendo todo el
andamiaje necesario para redactar el
manuscrito final de la historia de
aprendizaje.

Con el proceso de depuracion se llega
al centro del andlisis cualitativo, es
decir, al centro de la informacion, ge-
nerandose la conceptualizacion basa-
da en hechos, donde se junta toda la
informacion recogida para darle un
nuevo orden, respetando la pertinen-
cia de los imperativos investigativo,
mitico y pragmatico.

El documento final refleja el impera-
tivo investigativo en dos vias:

1. Es un documento creible, es de-
cir, es una historia validada. Cual-
quiera es capaz de ver como el pro-
ceso va evolucionando y, como sus
puntos de vista son reflejados al
interior de la historia sin ser juz-
gados; por esto en la columna de
laizquierda de la historia estaran
los puntos de vista de los histo-

riadores, mientras que en la co-
lumna de la derecha se mostra-
ran los puntos de vista de las per-
sonas que fueron entrevistadas.

2. De alguna manera la HA es un
documento que registra qué paso
en el proyecto; esa es la validez
interna que incluye preguntas
como: ;Quién se reunid con quién?
¢Qué fue lo que se discutié? Cual
era el tema? Todo esto hace parte
de los registros.

Terminada esta etapa se da paso a la
escritura de la historia propiamente
dicha, no sin antes chequear que los
materiales actuales refuercen los te-
mas que se han ido desarrollando.

Escritura de la historia: Se trata
de producir un documento que recoja
a manera de “narraciéon articulada”
la Historia de Aprendizaje.

La Historia de Aprendizaje es escri-
ta en las palabras de quienes la pro-
tagonizaron. Con los conceptos que se
han elaborado se busca crear un do-
cumento que sirva de punto de parti-
da para continuar el proceso de
aprendizaje. Los historiadores del
aprendizaje establecen un orden que
articule los diferentes conceptos que
se han desarrollado y que le permi-
tan al lector una comprension facil del
proceso, de lo que sucedié.

La Historia de Aprendizaje se escri-
be en dos columnas; la de la derecha
representa toda la gestion de re-
flexion y analisis de quienes partici-
paron en el proceso y la de la izquier-
da encarna las intuiciones, reflexio-
nes, comentarios y conceptos que des-
de la mirada del equipo de los histo-
riadores del aprendizaje se aportan
a la historia. Es importante anotar
gue este equipo escribe desde los tres
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imperativos teniendo siempre como
referencia la audiencia de la historia,
pensando si eso que se dice contribu-
ye o0 no al proceso de aprendizaje.

Retroalimentacion reflexiva: Se
realiza con los participantes directos,
guienes validan los supuestos de la
historia. Se busca garantizar la in-
terpretacién de los supuestos hecha
por los Historiadores del Aprendiza-
je, estos conducen un taller de vali-
dacion con pequefios grupos de parti-
cipantes claves, lo cual les permite
revivir sus experiencias en compafiia
de otros.

Al terminar esta etapa la Historia de
Aprendizaje se ha enriquecido, apa-
recen otros conceptos que aportan ele-
mentos de analisis, fruto de la re-
flexion compartida. ElI documento
como tal vuelve a ser revisado para
garantizar que efectivamente conten-
ga los nuevos aportes y responda con
mayor precision a los objetivos del
aprendizaje.

Aplicaciéon y transferencia del
aprendizaje: Mediante la utilizacion
de metodologias de investigacién—ac-
cién, se busca disefiar talleres para los
posibles auditorios interesados en el
aprendizaje recopilado en la historia.

Publicacién: Documento preparado
como informe investigativo, para la
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propagacion y divulgacion del apren-
dizaje.

Amanera de conclusion podemos afir-
mar que las Historias de Aprendiza-
je se constituyen en una herramien-
ta valida para desencadenar dinami-
cas de cambio, tanto personal como
organizacional.

El seguimiento de esta metodologia
proporciona espacios de reflexion,
fruto de conversaciones ordenadas
alrededor de practicas empresaria-
les concretas que se van sistemati-
zando, recuperando asi las secuen-
cias de los hechos que antecedieron
los resultados notables, el esfuerzo
de aprendizaje organizacional se
concentra en la generacion de un
proceso participativo durante el cual
se van cambiando esquemas menta-
les, se validan y se comprenden di-
ferentes puntos de vista, se adquie-
re una vision mas amplia de los he-
chos, lo cual va modificando los com-
portamientos y percepciones de las
personas alrededor del tema objeto
de aprendizaje.

Como resultado de este proceso se
logra el empoderamiento de la gente
a través de una mejor comprension
de su papel en la organizacion y de
los requerimientos para el desarrollo
de la misma. $§
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RESUMEN

El articulo muestra la importancia
del canal tradicional en la distribu-
cion de productos de consumo masi-
vo en la ciudad de Cali y le brinda al
lector elementos para el disefio de
estrategias efectivas para llegar a sus
mercados.

CLASIFICACION: B

PALABRAS CLAVES
Canal tradicional
Canal de distribucién
Adaptabilidad
Servicio al cliente
Distribuidor
Frecuencia de compra
Hipermercados

INTRODUCCION

Dada la importancia que ha tenido en
Colombia el canal tradicional he que-
rido compartir con los lectores algu-

nas reflexiones tomadas de un traba-
jo serio que realizaron unos estudian-
tes de Administracion en la Universi-
dad, dirigidos y orientados por mi.

Las tiendas actuales se conformaron
a través de los afios, adquiriendo ele-
mentos del comercio indigena, con
respecto a la forma de negociar e
intercambiar bienes y servicios. De la
tienda de rayas (monopolio estable-
cido por un hacendado en sus tierras
para obligar a sus peones a comprar-
le elementos necesarios que aquel
trae de un mercado y revende a pre-
cios de usura) adquirieron el sistema
de crédito, de la plaza la funcion so-
cial, como lugares de comunicacién y
aprovechamiento, y de las chicherias
la funcién cultural en el sentido de
reunir gente de la misma region con
costumbres similares.

Las tiendas, especialmente en los es-
tratos mas bajos, pero no en forma
exclusiva, se han convertido en sitios
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para reuniones sociales donde se com-
parte con los amigos y especialmente
los hombres lo hacen al son de la
musica popular que coloca el tende-
ro, o de la emisora que sintonizay se
comparten unas cuantas cervezas 0
aguardientes. La tienda pues se con-
vierte en el punto de referencia para
los coloquios de los amigos, para
“arreglar el pais”.

En la ciudad podemos encontrar dis-
tintos tipos de tiendas entre los que
podemos contar:

Tienda-Cafeteria: Son sitios muy
visitados por los amantes del tinto,
pero ademas del tradicional tinto el
cliente puede encontrar alli gran va-
riedad de articulos de consumo masi-
vo, aunque no halla en estos ni mu-
cha amplitud ni mucha profundidad
(a lo sumo una o dos marcas por pro-
ducto y una presentacion). La mayo-
ria de los clientes se conocen entre si
y el duefio de la tienda forma con es-
tos un circulo de amistad, participaen
sus coloquios y les sirve como finan-
ciero pues les fia; los espacios que
maneja son muy reducidos.

Estos negocios son atendidos por las
parejas, mezclando la mujer sus ac-
tividades de ama de casa con las de
comerciante. Presentan unos hora-
rios muy amplios pues abren antes
de las 6 a.m. y cierran a las 10 p.m.
Es de destacar que en las horas de la
noche son atendidos casi exclusiva-
mente por los sefiores.

Tienda cervecera: Son tiendas de
barrio, en las cuales sus mayores in-
gresos provienen de la venta de cer-
veza y aguardiente, tienen algunos
comestibles pero no venden mucho
grano, se encuentran decoradas con
almanaques generalmente de muje-
res que exhiben algunas de sus «for-
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talezas», estan provistas de mesitas,
por lo regular metalicas, cuentan con
equipo de sonido o grabadora, donde
se suele colocar musica vieja, tangos
y rancheras. Frecuentadas por gru-
pos de amigos son consideradas como
sitios de diversion sana, en muchos
casos se involucran las familias de los
clientes, especialmente los nifos,
guienes van a buscar a sus padres y
aprovechan para consumir refrescos
y golosinas.

Tienda miscelanea: Es la tienda
mas comun en los barrios. A diferen-
cia de las otras no tienen un producto
basico como fuente de ingresos sino
una variedad de articulos y alimentos
de todo tipo. Entre los productos que
comercializan figuran: cuadernos, la-
pices, hilos, leche, cartulinas, etc.

Tienda granero: Los productos mas
vendidos son los granos, pero también
ofrecen, aunque en menor proporcion,
articulos procesados y para el aseo.
Los clientes de este tipo de negocio
suelen ser muy fieles y compran todo
el mercado en ellos, con una caracte-
ristica especial: que los que mercan
generalmente son los hombres, lo cual
les da cierto “status”, mercan los dias
sabados y lo hacen al fiado, pagando
el mercado anterior (siempre estan
debiendo una “remesa”) lo cual para
el tendero es bueno pues garantiza
gue el cliente siempre va a seguir
comprandole: El nivel de servicio es
muy alto pues el tendero les cambia
los cheques de la empresa y les reci-
be los cheques del subsidio familiar,
ademas le envian al cliente el merca-
do a la casa cuando éste lo requiere,
sus horarios son muy amplios. El tra-
to entre los propietarios y empleados
con los clientes es muy familiar (in-
formal).



El canal tradicional es una importan-
te fuente generadora de empleo pues
en su mayoria requieren de mas de
tres personas para atenderlas y so-
bre todo, en el caso de los graneros,
los dependientes son asalariados; di-
cho canal genera mas de un millén
de empleos directos, en el pais.

El mayor flujo de clientes se da en
horas de la mafiana y la tarde la de-
dican los tenderos a realizar labores
de merchandising y a sus compras.

Aunque los hipermercados, super-
mercados y almacenes de cadena
han crecido en los ultimos afios esto
no ha reducido el nimero de tiendas.
Por el contrario, se han incrementa-
do debido a algunos de los factores
gue he mencionado antes y ademas
porque en Colombia una parte muy
importante de su poblaciéon merca a
diario por no tener ingresos suficien-
tes para hacerlo en forma semanal o
guincenal, ademas las facilidades
gue les brindan los tenderos a sus
clientes no se las pueden ofrecer los
supermercados (crédito, cambio de
cheques, envio de los productos a su
casa, etc.).

En Cali, segun datos de la Camara
de Comercio, el registro de nuevas
tiendas mostré un aumento del 30%
en el periodo comprendido entre 1997
y 2000.

Un factor que puede haber contribui-
do al incremento de este tipo de ne-
gocio es el hecho de estarse cerran-
do muchas empresas y el que la po-
blacion se esta haciendo vieja y se
esta jubilando, y estas personas sin
estar preparadas para la vida fuera
de la empresa ven que la actividad
comercial es una fuente no sélo ge-
neradora de empleo sino una entre-
tencién, algo que les puede prolon-

gar la vida, que les permite seguir
sintiéndose Utiles.

Es de destacar que la mayoria de las
tiendas en Colombia se encuentran
en los estratos 1, 2 y 3 los cuales de-
dican un porcentaje muy alto de sus
ingresos al consumo de alimentos y
son también los que mas caros los
pagan.

El nivel de inseguridad que ha veni-
do creciendo en todos los sectores de
nuestro pais ha afectado mucho a los
tenderos y a las relaciones de estos
con sus clientes, pues los ha obligado
acerrar mas tempranoy a colocar ba-
rreras entre estos y sus clientes (re-
jas).

En la investigacién realizada por el
grupo de estudiantes de la universi-
dad y el cual coordiné, se encontro
entre otros aspectos importantes los
siguientes:

1. EIl 83% de las tiendas son nego-
cios familiares o estan adminis-
tradas por sus propietarios, lo cual
les permite tener autonomia para
fijar sus objetivos de rentabilidad,
portafolio de productos a manejar,
posicionamiento a darle al nego-
cio y tipo de servicio que quieren
prestar.

2. Lastiendas en un 69% han surgi-
do como un medio para generar
ingresos que les permitan sobre-
vivir en estos tiempos de crisis de
la oferta laboral.

3. El nivel de escolaridad de una
gran parte de los tenderos es muy
bajo y sélo alcanza a la primaria
en un 36%. Es de anotar que en
los dltimos afios esto ha mejora-
do y ya existe un 6% de los tende-
ros con estudios universitarios lo
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cual les permite administrar el
negocio como una empresa (mas
organizados y con objetivos mas
claros).

Al preguntarseles a los tenderos
sobre la frecuencia de visita de sus
clientes a sus negocios, el 68.35%
cree que estos los visitan por lo
menos una vez al dia y piensan
gue esto se debe a su poca capaci-
dad adquisitiva, pues compran
parael diario. Esto es bueno para
el tendero porque le permite co-
nocer mejor a su cliente y surtirlo
con los productos que mas necesi-
ta o desea.

Los tenderos creen que la lealtad
de sus clientes se debe primordial-
mente al trato amable y persona-
lizado que les brindan (53.87%) y
a la facilidad para crédito que les
dan (19.53).

Los productos mas vendidos en
este tipo de negocio son lacteos
(23.4%), pan (21.6%), granos
(18%). Esto puede explicar por qué
el cliente visita diariamente estos
negocios.

El 62.63 % de los tenderos dicen
realizar sus compras de contado,
esto le brinda al proveedor peque-
fio la oportunidad de llegar mas
facilmente al canal tradicional y
manejar mejor su flujo de caja.

Frecuencia de compra de los pro-
ductos por parte del tendero. La
gran mayoria de estos compran
sus productos entre un dia 'y una
semana, lo cual puede ser signifi-
cativo del tamafio de sus compras,
asi como del volumen del negocio.

En cuanto a las estrategias de
precios cabe sefialar que el 64.65%
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de los tenderos no tienen en cuen-
ta el mercado ni la competencia
para fijar sus precios y se basan
en el margen de rentabilidad que
desean.

El rango de compras de los clien-
tes por visita a la tienda oscila
entre $1.001 y $2.500 siendo esto
una muestra del nivel de servicio
del tendero (adaptabilidad) y al
mismo tiempo nos muestra la ca-
pacidad de compradel clientey le
sirve al industrial para programar
las cantidades a ofrecer (unidad
de empaque).

Al preguntar sobre la forma de
pago de los clientes, los tenderos
manifestaron su preocupacion
pues el 66% de sus ventas las ha-
cen a crédito cuando ellos com-
pran de contado, esto les dificulta
su flujo de caja.

Los tenderos (47.1) no ven a los
supermercados e hipermercados
como sus competidores importan-
tes, por el contrario, piensan que
sus competidores son las tiendas
vecinas.

Los tenderos han visto reflejada
la crisis que vive el pais, sobre
todo en lo referente a la inseguri-
dad que los ha afectado mucho,
llevandolos a reducir el nivel de
servicio y los horarios pues sobre
todo la noche se ha vuelto muy
peligrosa. Esto les ha traido como
consecuencia una baja significa-
tiva en su nivel de ingresos.

Los clientes que mas compran sus
productos en la tienda pertenecen
a los estratos 0, 1, 2, y 3. Adqui-
riendo en pequefias cantidades
para el consumo diario.



15. La distribuidora juega un papel
muy importante como proveedor
del tendero en todas las lineas que
maneja pues estos prefieren com-
prarles a pesar de que los precios
que les cobran son un poco mas
altos que los de los mayoristas,
pero el tendero no tiene que ce-
rrar la tienda o dejar a alguien
cuidando para ir a buscar la re-
mesay arriesgarse a que le roben
la plata o el mercado.

Los productores deben desarrollar
mas la red de distribucién y buscar
gue estos cumplan todas las funcio-
nes que les son propias como:

Distribucioén: Los distribuidores
deben hacer el cubrimiento adecua-
do, de acuerdo con los objetivos defi-
nidos por el productor, es decir, si
quiere hacer distribucion selectiva o
distribucion intensiva.

Financiera: Los distribuidores de-
ben financiar a los canales tradicio-
nales para competir con los mayoris-
tas que si los financian y por lo tanto
el tendero los prefiere.

Almacenamiento: EIl distribuidor
debe tener la disposicién y la capaci-
dad de almacenar mercancias que

le permitan cubrir las necesidades de
los tenderos sin permitir que se den
como agotados.

Adaptabilidad: Una funcion muy
importante del distribuidor en estos
tiempos de crisis es la de acondicio-
nar el producto a las necesidades del
cliente, en cuanto al tamafio del lote
requerido por éste.

Asumir riesgos: Uno de los mayo-
res problemas que esta viviendo la
red de distribucién es la inseguridad,
pero el canal debe asumir este riesgo
y continuar su tarea de hacer distri-
bucion.

Promocion: El distribuidor debe pro-
mocionar los productos mediante un
adecuado merchandising, una estra-
tegia publicitaria que permita alcan-
zar los objetivos de posicionamiento
y participacion en el mercado, y rea-
lizando promociones tipo push para
motivar al canal.

CONCLUSIONES

La tienda en lugar de desaparecer
tiende a fortalecerse en Colombia y
seguira siendo un canal muy impor-
tante para los productores de bienes
de consumo masivo.

Sitio de Abastecimiento

Producto Plaza Centro Distribuidora Galeria
de mercado de alcopio

Lacteos 7.75% 92.25%

Pan 86.53 %

Granos 17.17% 4.71% 68.5% 9.62%

Gaseosas 100%

Dulces 85.18%

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
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Por su estructura tan simple, la tien-
da es un canal que presenta multi-
ples ventajas para los productores
entre las que se pueden destacar:

1. Facilidad parallegar a este canal,
pues no requiere estudios ni co-
mités de codificacion.

2. Economia porque no le exige al
productor mercaderistas ni impul-
sadoras.

3. La tienda casi nunca “cumple
afos” y por lo tanto no hay que
realizar promociones costosas con
este canal, como si pasa con el
canal hipermercado, supermerca-
do o almacén de cadena.

4. Para las empresas que quieren
tener una distribucién intensiva
es el canal mas adecuado.

5. Se pueden disefiar estrategias de
comunicaciéon menos costosas y
mas eficientes en este tipo de ca-
nal.
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RESUMEN

Algunos directivos no conocen los di-
versos factores que controlan la efec-
tividad de los equipos de trabajoy en
consecuencia no estédn en condiciones
de dirigirlos, para obtener los mejo-
res resultados de ellos. Es posible que
tampoco tengan suficientemente cla-
ro el concepto de efectividad y sélo se
centran en el desempefio, dejando a
un lado otras condiciones que alteran
su comportamiento.

En este articulo se presentan los fac-
tores que determinan la efectividad
de los equipos de trabajo, sus inte-
rrelaciones y la manera como influ-
yen en la efectividad del equipo. Tam-
bién se define claramente lo que se
entiende por efectividad y la manera
como todos estos conceptos se pueden
utilizar para dirigir a los equipos des-
de su gestacién, para obtener los
maximos resultados que la organiza-
cion se propone.

PALABRAS CLAVES

Efectividad, resultados de equipo, la
experiencia del equipo como genera-
dor de bienestar y de capacidad para
aprender, administracién del entor-
no del equipo y administracion del
equipo mismo.

CLASIFICACION: B

EFECTIVIDAD

Tratemos en primer lugar de explicar
gué es un equipo efectivo. Existen tres
criterios interrelacionados que se uti-
lizan para evaluar la efectividad con-
junta de un equipo de trabajo.

1. Los resultados del equipo (produc-
tos, servicios, decisiones) deben
cumplir los estandares de todos
aquellos que tienen que utilizar-
los. Esto implica que los objetivos
del equipo tienen que definirse en
términos de quienes se veran afec-
tados por los resultados que él
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obtenga. Es posible que varios de
los interesados se concentren en
objetivos totalmente diversos.
Esta es una consideracion que
debe tenerse en cuenta al estruc-
turar equipos.

2. La experiencia que obtenga el
equipo en su accionar debe con-
tribuir al bienestar y al desarro-
llo de sus miembros. Algunos equi-
pos proveen multiples espacios
para que esto ocurra, otros por el
contrario frustran su satisfaccion
personal.

3. La experiencia que el equipo ad-
qguiera debe aumentar la capaci-
dad de sus miembros para traba-
jar y aprender juntos en el futu-
ro. En ciertos equipos, por ejem-
plo, la presencia de «agendas es-
condidas» y el no jugar con las
cartas sobre la mesa impide que
ese aprendizaje, tan valioso para
la organizacion, no se presente,
aunque algunos de los objetivos se
cumplan.

Es necesario sefialar que algunos di-
rectivos solo se centran, en el mejor
de los casos, en el primer criterio,
dejando a un lado los otros dos que
son de vital importancia para la or-
ganizacién como un todo.

COMO OBTENER EFECTIVIDAD

Para dirigir con efectividad un equi-
po de trabajo se requiere asumir dos
conjuntos de responsabilidades: por
una parte es necesario administrar
el entorno, lo cual implica tener que
observar constantemente el entorno
competitivo y manejar las relaciones
con los grupos, con el equipo es inter-
dependiente, y por otra parte, admi-
nistrar el equipo en si, en lo que res-
pecta a su disefio y la facilitacion de
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su proceso de operacion. Considere-
mos primero las actividades de la
administracion del entorno.

Administracion del entorno

del equipo

Los directivos de la organizacion,
como lideres naturales de sus equi-
pos, deben trabajar en forma proac-
tiva para garantizar su éxito. Para
ello deben estar alertas a los cambios
de su entorno competitivo y monito-
reando constantemente las activida-
des claves que tienen que ver con sus
grupos de interés (clientes, proveedo-
res, competidores, el medio) de los
cuales ellos dependen. Se deben man-
tener relaciones con los gremios, el
gobierno, los competidores para po-
der explotar con el equipo las oportu-
nidades y contrarrestar las amena-
zas que se presentan. Entre mas cam-
biante el entorno, mayor esfuerzo se
debe prestar a su monitoreo.

Los directivos también deben admi-
nistrar las relaciones con todas aque-
llas entidades que se encuentran al
interior de su organizacién. Paraello
tienen que comprender la dinamica
de poder dentro de la organizacion y
estar dispuestos a negociar con otros
las condiciones que faciliten una ope-
racion del equipo sin ningun tropie-
zo. De alguna forma los directivos
deben educar a otros en aspectos de
la estructura organizacional, los sis-
temasyy las politicas que puedan afec-
tar la efectividad de su equipo.

La administracion del mismo
equipo

Los directivos también deben admi-
nistrar el equipo en si, considerando
los aspectos que tienen que ver con
su disefio y facilitando su proceso de
operacion.



Disefio. El disefio comprende diversas
actividades tales como la eleccion del
equipo requerido, su composicion y es-
tructura y la definicion de la agenda.

Definicién de la agenda. Los miem-
bros del equipo necesitan compren-
der con claridad lo que se espera de
ellos y saber hacia dénde se deben
dirigir y como el propésito de ellos
encaja dentro de la mision, la estra-
tegia y las directrices centrales de la
empresa. La agenda debe ser razona-
ble pero retadora y contener objeti-
vos significativos que comprometan
a sus miembros. EIl directivo debe
empoderar a los individuos para que
desarrollen a plenitud sus capacida-
des y se sientan satisfechos. Una vez
constituido el equipo, los directivos
deben dejar cierto campo en la agen-
da para permitir que los miembros
recomienden algunas modificaciones
gue contribuyan a que se obtengan
mejor los objetivos y con las cuales
ellos se sienten suficientemente cé-
modos, encajando dentro de sus inte-
reses, aspiraciones y talentos.

Tipo de equipo requerido. Después de
tener claridad en la agenda el direc-
tivo debe determinar el tipo de equi-
po que necesita. Druker distingue
entre los equipos similares a los de
béisbol, futbol americano y el equipo
de dobles de tenis. En el de béisbol,
los jugadores desempefian posiciones
fijas no intercambiables. Aqui es po-
sible formar un equipo de gente con
muchas destrezas, aunque su nivel de
socializacion y trabajo mutuo sea re-
ducido. En el equipo de fatbol, se ne-
cesita mas cooperacion e integracion,
al igual que manejo de destrezas in-
dividuales con algo de intercambia-
bilidad, y en el equipo de dobles los
jugadores tienen mas bien funciones

primarias que posiciones fijas y el
intercambio, coordinacion, confianza
y compromiso son los maximos.

¢Cual de estos esquemas se requie-
re? Es necesario examinar detenida-
mente las tareas, los objetivos y el
proposito para llegar a realizar el di-
sefio adecuado.

Composicion y estructura. Los direc-
tivos deben ser cuidadosos en la se-
leccion de los miembros que deben
integrar los equipos, particularmen-
te en lo relativo a sus habilidades tan-
to técnicas como humanas y la de so-
lucion de problemas.

También se debe ser cuidadoso en lo-
grar un buen balance entre similari-
dad y diversidad. Algunos directivos
tienen la tendencia a elegir a aque-
llos que se parecen a ellos en su for-
ma de actuar, pensar o tomar deci-
siones. Los miembros de un buen
equipo no deben ser ni tan similares
gue parezcan clones, ni tan diferen-
tes que el uno no pueda aprender del
otro.

Los equipos homogéneos se acoplan
muy facil y rapido, pero carecen de la
riqueza de ideas, experiencia y com-
plementariedad de los heterogéneos,
gue a largo plazo pueden resultar
desplegando mas efectividad que los
primeros.

Facilitacion de la operacion

Los directivos exitosos en la direccion
de equipos no s6lo se centran en la
tarea, sino que también dedican con-
siderable atencidn al proceso de como
el equipo logra realizar el trabajo que
se le ha asignado. Ellos tratan de en-
sefarles a minimizar las pérdidas en
el proceso que inevitablemente se dan
en la operacion de grupos y equipos y
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logran que estos obtengan ganancias
sinérgicas.

Hay dos aspectos importantes que se
deben considerar en esta parte, como
son el moldeamiento de la cultura del
equipoy el asesoramiento del mismo.

Moldeamiento de la cultura. Uno de
los aspectos en que los directivos de-
ben centrar mas su atencion es en el
desarrollo de las normas, las rutinas
y los valores. Estos tienen una in-
fluencia tremenda en la efectividad
de un equipo. Las normas o expecta-
tivas acerca del comportamiento de
los miembros se establecen y deben
reforzarse muy temprano, en las pri-
meras etapas de gestacion del equi-
po. De alguna manera ellas fijan las
reglas que determinan como se deben
hacer las cosas.

Los equipos desarrollan normas en
diversos aspectos: En la distribucién
del poder y su influencia (quiénes son
los lideres, qué grupos son mas influ-
yentes); en los patrones de comuni-
cacién dentro del grupo (quién habla
mas, como se manejan las interrup-
ciones); qué es el legitimo discutir (¢;se
pueden expresar emociones?); como
se manejan los conflictos (;se pueden
expresar diferencias de opinion libre-
mente?).

Las normas son dificiles de cambiar.
Por consiguiente, los directivos deben
luchar para estimular el desarrollo de
normas productivas cuando se hacen
cargo de sus equipos, desde las eta-
pas més tempranas, y no esperar a
gue ellas emerjan naturalmente a
medida que el tiempo transcurre. Los
directivos deben estar conscientes del
impacto de su propio estilo de direc-
cion en el establecimiento de las nor-
mas de su equipo.
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En algunas oportunidades los equi-
pos no son conscientes de las normas
gue han desarrollado. Es importan-
te, entonces, que el mismo equipo
automonitoree y autoevalle su des-
empenfo. Aquellos que lo hacen mues-
tran mas efectividad que los que no
lo realizan. Sin retroalimentacion es
dificil que los equipos aprendan y se
desarrollen.

Asesoramiento. Frecuentemente los
directivos de las empresas suponen
en forma errénea que los miembros
de un equipo conocen la forma como
se puede trabajar conjuntamente con
efectividad. En realidad ellos pueden
tener el expertismo requerido para
llevar a cabo la tarea, pero no el ex-
pertismo humano o interpersonal.
Por consiguiente se requiere brindar
orientacién y asesoramiento en estos
aspectos.

Los directivos deben brindar retroa-
limentacidn oportuna sobre los roles
y su impacto en el desempefio del
equipo. Deben hacerlos responsables
de sus comportamientos y acciones y
proporcionar retroalimentacion al
equipo en su totalidad.

Debe tenerse en cuenta que los equi-
pos en su proceso de obtener sus re-
sultados deben vencer tres barreras
en su camino de obtener elevados ni-
veles de desempefio.

Por una parte deben ejercer suficien-
te esfuerzo para cumplir con la tarea
con el més alto nivel de efectividad.
En segundo lugar deben emplear es-
trategias para el desempefio de la ta-
rea, esto es, formas o métodos para
lograr cumplir con su trabajo y en ter-
cer lugar, aportar niveles adecuados
de conocimientos y habilidades para
cumplir con la tarea que se tiene.



Si el equipo presenta dificultades es
necesario indagar las razones con el
fin de implantar los correctivos ade-
cuados. Los directivos deben permi-
tir que los equipos experimenten con
nuevas formas de hacer las cosas para
no sélo disponer de un equipo que tra-
te de lograr cosas, sino también que
pueda mejorar continuamente sus
funciones. Los equipos no nacen ex-
celentes, se hacen a través de la préac-
tica, el esfuerzo y cierta experimen-
tacion.

CONCLUSIONES

Los equipos efectivos no evolucionan
en una forma natural, y no es tarea
facil el conseguir de ellos un alto ni-
vel de efectividad. Esta efectividad es
el resultado de un esfuerzo conjunto
y constante de los directivos y de sus
miembros, compartiendo responsabi-
lidades y desplegando una gran do-
sis de compromiso. Es necesario mo-
nitorear constantemente el entorno
para encontrar nuevas oportunidades
y para enfrentar los retos. Se requie-
re solucionar los problemas en el in-
terior de la organizacion que impidan
obtener los resultados.

Por otra parte hay que dedicar un
gran tiempo a la construccion de la
agenda, la seleccién de los miembros
y el analisis de la tarea. Los directi-
Vvos tienen que poner atencién al de-
sarrollo de las normas y los roles y

estar vigilantes para brindar un ase-
soramiento adecuado, tanto indivi-
dual como colectivamente, a través de
una retroalimentacion correcta.

El esfuerzo se debe balancear orde-
nadamente en cada uno de estos fac-
tores, enfatizando aquellos que en un
momento son los mas coyunturales.
Hay que recordar y observar que ellos
estan interrelacionados entre siy que
tanto el monitoreo del ambiente como
la direccién del mismo equipo se afec-
tan por acciones tomadas en ambos
lados, influyendo finalmente en la
efectividad del equipo que es lo que
gueremos optimizar.
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RESUMEN

El articulo discute los resultados en-
contrados en una tesis de grado en la
Universidad Icesi y en entrevistas con
seis personas afiliadas a Empresas
Asociativas de Trabajo (EAT), y los
contrasta con los hallazgos de otros
trabajos previos adelantados en la ciu-
dad sobre las mismas organizaciones.
Los resultados que aqui se discuten
se basan en dos fuentes de informa-
cién: los estados financieros deposita-
dos en las Camaras de Comercioy en
entrevistas con una muestra no repre-
sentativa de duefios de EAT. La evi-
dencia sugiere que la mayoria de los
asociados estaban satisfechos con su
papel de propietarios y consideraban
gue su situacién econémica era mejor
gue en el caso de que hubieran conti-
nuado como asalariados. Varias EAT

no hacian las provisiones para pres-
taciones sociales requeridas por Ley,
lo cual ubica a sus duefios en posicién
econdémica vulnerable en el largo pla-
zo. La dependencia de algunas empre-
sas de un solo cliente las sitla en po-
sicién muy fragil.

CLASIFICACION:A

PALABRAS CLAVES:

Microfinanzas, Empresas asociativas
de trabajo, Microempresas.

INTRODUCCION

Desde comienzos del afio 2000, la Uni-
versidad Icesi viene participando en
un programa internacional de inves-
tigacién en microfinanzas coordinado
por la Universidad de Laval (Cana-
da)!. En pocas palabras, los diferen-
tes proyectos de dicho programa bus-

1. Ver pagina web del programa www.cofi.ecn.ulaval.ca/
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can: (a) evaluar el impacto que han te-
nido las cooperativas financieras y de
ahorro y crédito (por simplicidad, CF)
rurales, sobre la situacién de pobreza
de las familias de varios paises; (b)
evaluar el desempefio financiero de las
CF rurales en los dltimos afios; (c) exa-
minar formas alternativas de organi-
zacion, regulacion y supervision de las
CF; y (d), formular recomendaciones
para mejorar el desempefio de las CF
y su impacto sobre la reduccion de la
pobreza.

En paises como Colombia, en donde
un alto porcentaje de la poblacion vive
en zonas urbanas, y una fraccién muy
significativa labora en empresas mi-
cros y pequefas y en el sector infor-
mal, el estudio de las microempresas
urbanas es también altamente rele-
vante?. Sin embargo, es relativamen-
te poco lo que se ha publicado sobre el
tema. En la Universidad Icesi se vie-
ne impulsando la realizacion de tra-
bajos de grado sobre este tema. El pre-
sente escrito se basa en los resultados
de uno de estos trabajos, asi como en
una serie de entrevistas semiestruc-
turadas realizadas por uno de los au-
tores. Los hallazgos que aqui se pre-
sentan y discuten son preliminares,
pues se basan en una muestra no alea-
toria de 16 EAT. Estos resultados (jun-
to con los de una tesis de grado ade-
lantada por estudiantes de la Univer-
sidad del Valle, ver Becerra y asocia-
dos) serviran como hipoétesis de tra-
bajo para un estudio mas extenso que
esta en el proceso de elaboracién, el
cual sera presentado para financiacion
a algunas entidades del pais.

Los autores desean agradecer a los
estudiantes que realizaron su traba-

jo de tesis sobre el tema (ver Carde-
nasy asociados), a los diferentes aso-
ciados a EAT y funcionarios de orga-
nizaciones que aceptaron conceder-
nos entrevistasy, a los siguientes pro-
fesores de la Universidad Icesi: Juan
Pablo Portilla, quien nos colabord con
diferentes sugerencias y facilité el
acceso a algunas empresas asociati-
vas, Jaime Valenzuela, quien nos dio
algunas sugerencias importantes de
orden juridico y Melquisedec Lozano
y Blanca Zuluaga, quienes hicieron
sugerencias a una version anterior
del articulo. Ninguna de estas perso-
nas, sin embargo, es responsable por
los errores que puedan presentarse
en este escrito.

1.OBJETIVO DEL ESTUDIO

Este articulo y los estudios en que se
fundamenta buscan: (a) generar in-
formacién de un conjunto de empre-
sas asociativas de trabajo (EAT) que
operan en el Valle del Cauca sobre su
desempefio financiero y otras carac-
teristicas operacionales; (b) hacer una
evaluacion de las dimensiones de ren-
tabilidad y riesgo de dicho desempe-
fio;y (c) formular recomendaciones de
naturaleza financiera para que los
objetivos buscados por el gobierno al
promover la creacion de este tipo de
organizaciones se alcancen y para que
los microempresarios deriven de su
operacién los mayores beneficios.

2.JUSTIFICACION

A comienzos de la década de los afios
noventa, Colombia cambi6é su mode-
lo de desarrollo econémico, pasando
de uno caracterizado por la proteccién
a la industria nacional mediante al-

2. Segun el Cede (1998:9) las microempresas aportan cerca del 50% del empleo nacional y el sector informal

genera cerca del 18% del PIB urbano.
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tos aranceles, a otro de apertura eco-
nomica, en el que tal proteccion des-
aparecio y la industria se vio enfren-
tada en un lapso relativamente cor-
to, a unas reglas de juego bastante
diferentes. Tal cambio hacia previsi-
ble la necesidad de que las empresas
privadas, acostumbradas a mercados
cautivos, tuvieran que reestructurar-
se paraeliminar las ineficiencias que
tal esquema incentivaba. De igual
manera, para que la industria pudie-
se ser competitiva en el ambito inter-
nacional, era necesario tener un sec-
tor publico mas eficiente. Esto ulti-
mo también hacia prever despidos de
trabajadores. La ley 10 de 1991 bus-
caba facilitar la conformacion de em-
presas a las personas que habian per-
dido su trabajo o lo fuesen a perder
en el futuro, asi como a personal sub-
empleado y otros grupos vulnerables®.
Con el fin de facilitar la operacién
econémica de estas nuevas organiza-
ciones, la Ley establecié algunos be-
neficios fiscales y parafiscales como
la exencion del impuesto a la renta 'y
de la obligatoriedad de las contribu-
ciones a las Cajas de Compensacion,
al Senay al Instituto Colombiano de
Bienestar Familiar ICBF.

El Valle del Cauca es una de las re-
giones que con mayor intensidad ha
sentido el efecto negativo de la rece-
sién que afecta al pais desde 1997.
Sus principales organizaciones publi-
cas (Alcaldia de Cali, Gobernacion,
Empresas Municipales y la Univer-
sidad del Valle) vienen desde hace
algunos afios afrontando y buscando
soluciones a agudos problemas fi-
nancieros, los cuales les han impedi-
do prestar los servicios a la comuni-

3. Ley 10 de 1991. Exposicién de motivos.

dad en la manera debida y cumplir
oportunamente con sus obligaciones
laborales y comerciales. Similares
problemas han aquejado a las empre-
sas del sector privado: muchas de
ellas han debido cerrar o someterse
a la Ley 550 de intervencién econd-
mica (entre las mas representativas
de la region se pueden mencionar a
Lloreda Grasas y a Holguines y Aso-
ciados) y otras han pasado al control
del Estado por imposibilidad de sus
anteriores propietarios o administra-
dores de continuar operandolas de
manera econdmica (ejemplos: Funda-
cion para la Educacion Superior
—FES- e Interbanco, sin mencionar
algunas de las principales cooperati-
vas de la region). Quizas una de las
primeras entidades en verse forzada
a reestructurarse en los afios noven-
ta (aunque por razones algo diferen-
tes a las otras mencionadas) fue el
Centro Internacional de Agricultura
Tropical, Ciat, organizacion que pasé
de una situacion boyante, con finan-
ciacion relativamente garantizada en
el tiempo, a tener que competir ar-
duamente por los fondos necesarios
para continuar realizando sus in-
vestigaciones. Para lograr esto tuvo
gue reducir su planta de personal
aproximadamente a la mitad. Con el
fin de aminorar el efecto que dicha
decision tendria sobre la situacion
econdmica de sus empleados, el Cen-
tro fomenté entre el personal retira-
do la creacién de EAT. Los directivos
del Ciat en varias ocasiones han ex-
presado estar satisfechos con los ser-
vicios prestados por las EAT creadas.
Sin embargo, poco se conoce de la
opinién de los ex empleados sobre los
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resultados obtenidos al pasar de asa-
lariados a propietarios de microem-
presas. En este estudio se obtuvieron
testimonios de asociados a cuatro di-
ferentes EAT que en el pasado habian
sido empleados del Centro. En igual
forma se recogieron las versiones de
asociados a dos Empresas Asociati-
vas que se crearon con motivo de la
reestructuracion de Emsirva.

En el afio 2000, el Gobernador encar-
gado del Departamento del Valle hizo
una significativa reestructuracién
administrativa como resultado de la
cual la planta de personal se redujo
de 3.634 a 1.141 trabajadores*. A fi-
nales de junio de 2000 la Alcaldia de
Cali se vio forzada a reducir 1.520
empleos®. Tanto en el caso de la rees-
tructuracion de la Alcaldia como de
la Gobernacion, a los empleados
préximos a quedar cesantes se les
recomendo6, entre otras opciones, la
posibilidad de crear EAT, algunas de
las cuales podrian contratar con sus
antiguos patronos la prestacion de
ciertos servicios. Muchos de los em-
pleados han manifestado su descon-
fianza ante esta alternativa, actitud
comprensible, no sélo por lo dificil que
es pasar de ser asalariado a empre-
sario, sino por el desconocimiento que
existe acerca de los resultados obte-
nidos por quienes en el pasado, en
situaciones similares, tomaron la de-
cision de acoger las recomendaciones
de sus antiguos patronos y conformar
las nuevas empresas. En este estu-
dio, ademas de presentar los testimo-

nios de antiguos empleados del Ciat
y Emsirva, se exponen opiniones de
asociados a cuatro empresas que
prestaban servicios al Dagma y de
asociados que prestan sus servicios
al ingenio Riopaila, y tres empresas
independientes (adicionalmente,
cuando se considere pertinente se to-
maran en cuenta los resultados del
trabajo de Becerra y Asociados). Toda
esta evidencia se espera que les sea
atil a quienes estan considerando la
posibilidad de conformar una nueva
empresa empleando la forma juridi-
ca de EAT. Adicionalmente, el anali-
sis sisteméatico de la informacion re-
colectada permitira presentar algu-
nas recomendaciones fundamentadas
a quienes tienen la potestad para
cambiar el marco regulatorio de es-
tas organizaciones (algunos de nues-
tros hallazgos serviran también como
hipétesis de trabajo en un estudio en
gue se hara una indagaciéon mas am-
plia del estado de estas organizacio-
nes y se compara en algun detalle la
forma juridica de la EAT con la de
Empresas Cooperativas de Trabajo).

3.MARCOTEORICO

La optica con la que se analizara la
situacion de las EAT esté conforma-
da por dos campos relativamente se-
parados de la disciplina econémica
moderna: la teoria econémica finan-
ciera de las organizaciones, la cual ve
a la organizacién econémica (empre-
sa) como una unién (nexus) de con-
tratos. Los que se llevan a cabo entre

4. Juan Fernando Bonilla Otoya, Memorias. 18 meses de gestion. El estado financiero del Departamento.
Perspectivas de futuro. Gobernacion del Valle del Cauca. Cali, noviembre de 2000. p. 3.

5. A partir del 3 de julio de 2001, la administracién municipal comenz6 el proceso de ajuste, encaminado a
fortalecer la nueva estructura determinada por el acuerdo 070 y los techos presupuestales fijados por la
Ley 617. En total fueron suprimidas diez dependencias y sus funciones y competencias asumidas por

otras que cumplian labores similares.
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los duefios y los administradores, y
los duefios y los proveedores de re-
cursos de deuda son los que hasta la
fecha han recibido mas atencion (Al-
chian and Demsetz; Jensen & Mec-
kling; Hart). Seglin esta teoria, el cri-
terio fundamental que debe guiar las
decisiones financieras empresariales
es el de la maximizacion de la rique-
za de los propietarios; ésta se logra
mediante una combinacién adecuada
de los parametros rendimiento y ries-
go. La otra corriente de la disciplina
economica que se empled, basicamen-
te para obtener hipétesis prelimina-
res sobre las rentabilidades espera-
das de las EAT, fue la liderada por el
profesor Michael Porter sobre el ana-
lisis de los sectores economicos y los
determinantes de la rentabilidad
empresarial (Porter, 1999;2001).

3.1 Economia Financiera

Principales supuestos
y definiciones

Los supuestos principales en que se
basa la economia financiera hacen
referencia al objetivo normativo fun-
damental de la empresa: la maximi-
zacion de la riqueza de sus propieta-
rios®, la naturaleza de la informacion
y la conducta de las personas.

En la busqueda del objetivo de maxi-
mizacion de la riqueza, los directivos
empresariales deben lograr combina-
ciones adecuadas de rentabilidad y
riesgo. En un mercado de capitales
eficiente tales combinaciones se ma-
nifiestan, en las empresas por accio-
nes, en precios de mercado 6ptimos
de las acciones. En este trabajo se

definié como rentabilidad la relacion
entre la utilidad obtenida por la em-
presa en un periodo determinado y
los recursos propios invertidos en ésta
al comienzo del mismo. El riesgo se
consider6 en sus dos dimensiones béa-
sicas: del negocio y financiero. Por
riesgo del negocio se entiende la pro-
babilidad de que la empresa no pue-
da cubrir sus costos operacionales;
riesgo financiero, de otra parte, tiene
gue ver con la eventualidad de que la
empresa sea incapaz de cubrir las
obligaciones financieras adquiridas.

Con respecto a la informacion se con-
sidera que es costosa de conseguir y
gue se encuentra distribuida de ma-
nera asimétrica, entendiéndose por
esto que los participantes en una
transaccion economica no disponen
en muchos casos de la misma calidad
o cantidad de informacion. En cuan-
to a la conducta, la teoria supone que
el individuo en sus decisiones trata
primero de satisfacer o maximizar su
propio interés. En caso de conflicto,
el individuo privilegiara la satisfac-
cion de sus propios intereses a los de
la organizacién donde trabaja o los de
la sociedad. Los principales propo-
nentes de esta manera de ver la con-
ducta humana aceptan que ésta esta
lejos de capturar la complejidad de
dicha conducta; sin embargo, consi-
deran que es bastante util para la
prediccion de la conducta agregada
qgue subyace detras del cambio eco-
noémico y social en general (Jensen &
Meckling, 1994).

Se entiende por una relacién de
agencia un contrato (formal o infor-

6. Se podria argumentar que siendo las EAT organizaciones clasificadas como sin animo de lucro este obje-
tivo no les seria aplicable. Sin embargo, dichas organizaciones buscan prioritariamente objetivos finan-

cieros para sus asociados.
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mal) en el cual una 0 mas personas,
denominada(s) principal compro-
mete(n) a otra(s) a realizar en su nom-
bre ciertos servicios; esta tltima per-
sona es denominada el agente. La
basqueda de la satisfaccion de sus
intereses particulares lleva a la pre-
sencia de conflictos en todas las rela-
ciones entre principales y agentes.

PRESCRIPCIONES

Aunque la teoria considera que la
maximizacion de la riqueza de los pro-
pietarios es el objetivo normativo ba-
sico, reconoce que en el mundo real
puede no alcanzarse por que el agen-
te (el gerente) no siempre actuara en
el mejor interés del principal (los ac-
cionistas), lo cual hace que se presen-
ten los denominados costos de agen-
cia, que se definen como la suma de
los gastos de monitoreo, en que incu-
rre el principal para monitorear al
agente; los gastos en que incurre el
agente para indicar al principal que
no hara uso indebido de la autoridad
delegada, o gastos de compromiso (de-
nominados en inglés bonding expen-
ditures), y la pérdida residual, la cual
se explica porque en las situaciones
en que las actividades de monitoreo y
de compromiso sean 6ptimas aun ha-
bra alguna divergencia entre las deci-
siones que tome el agente y aquellas
gue maximizarian el bienestar del
principal (Jensen & Meckling, 1976).

Las relaciones contractuales son,
para los proponentes de la teoria fi-
nanciera de las organizaciones, la
esencia de la firma siendo importan-
tes no sélo los contratos entre propie-
tario(s) y empleados, sino también de
laempresa con los proveedores, clien-

tes, acreedores, etc. Para todos estos
contratos existen problemas de cos-
tos de agencia. La principal respon-
sabilidad de la gerencia debe ser
minimizar tales costos.

En la literatura financiera en gene-
ral, y en particular en aquella que se
focaliza en las organizaciones de tipo
intermediario financiero, incluyendo
cooperativas, se hace la distincion
entre los conflictos que surgen entre
los duefios y la gerencia (que origi-
nan los costos de agencia) y los pro-
blemas entre los socios que son inver-
sionistas netos de las organizaciones
y aquellos que son acreedores netos.
Estos ultimos forman parte del pro-
blema amplio que se conoce con el
nombre de riesgo moral (moral ha-
zard en idioma inglés; el término fue
acufado en la literatura sobre segu-
ros y hace referencia al cambio de
conducta poscontractual que con fre-
cuencia se observa entre los signata-
rios de un acuerdo. Es particularmen-
te relevante en los contratos de pres-
tacion de servicios de salud (\Ver Ba-
rona). Como se discutira en la seccion
8, en el caso de las EAT, su estructu-
ra juridica presenta ciertas caracte-
risticas que les permite controlar ra-
zonablemente los costos de agencia;
los problemas de riesgo moral, aun-
que siempre presentes, no parecen
ser tan relevantes como en el caso de
las organizaciones que operan el sec-
tor financiero, como bancos, coopera-
tivas financieras o entidades asegu-
radoras. Los costos de realizar cier-
tas actividades (como aseo, jardine-
ria, etc.) que antes se ejecutaban por
asalariados de las organizaciones’ y,
después de la reestructuracion por

7. En este articulo nos referiremos a la empresa en que originalmente trabajaban las personas que poste-
riormente conformaron una EAT, empresa generalmente de bastante mayor tamafio que las EAT, como la

Organizacion.
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EAT, es de esperarse que se disminu-
yan. Esto se debe a la substitucion
de incentivos de bajo poder (William-
son, 1985: Ch. 6), caracteristicos del
trabajo asalariado, en el que el em-
pleado recibe la misma remunera-
cién, independientemente de qué tan
bien le vaya a la organizacion, por
incentivos de alto poder en los que la
remuneracion depende fundamental-
mente de los beneficios residuales que
queden para los propietarios después
de cubrir todos los costos. Al cambiar
de asalariado a propietario se produ-
ce un cambio adicional al menciona-
do antes y es el desplazamiento del
riesgo de la organizacion a la EAT.
Debido a la menor capacidad que tie-
ne esta Ultima de diversificarse, di-
cho cambio producira un efecto de
ineficiencia en la sociedad (Milgrom
& Roberts, Ch 7). El beneficio neto
para la sociedad del menor costo de
realizar la actividad y el traslado del
riesgo a quienes tienen menor capa-
cidad de diversificarlo no es claro. En
este estudio se medira, preliminar-
mente, por el grado de satisfaccion
gue presenten los dos actores de la
transaccion (ver seccién de pregun-
tas de investigacion).

3.2 Analisis sectorial
y los determinantes
del desempefio econémico
de las organizaciones.

En los ultimos veinte afios se viene
elaborando una teoria econémica con
fuerte contenido empirico, liderada
por el profesor Michael Porter, me-
diante la cual se descomponen los di-
ferentes elementos del sector econo-
mico en que opera la empresa que
mayor influencia tiene sobre su des-
empefio (en Porter, 1999, se presen-
tan algunos de los mas importantes

articulos en que se desarrolla esta
teoria; ver también Porter 2001). Se-
gun este autor, los dos factores fun-
damentales que determinan la ren-
tabilidad de una organizacién son: la
estructura de la industriay la venta-
jacompetitiva sostenible. Asu vez, las
fuerzas de la industria que determi-
nan la rentabilidad promedio de un
competidor en ésta son: el grado de
rivalidad entre los competidores ac-
tuales, la amenaza de entrada de
nuevos competidores, la amenaza de
productos o servicios sustitutos, el
poder de negociacion de los clientes y
el poder de negociacién de los provee-
dores. Un examen réapido de las ca-
racteristicas de las EAT (muy poco
poder negociador frente a clientes y
a proveedores y bajas barreras de
entrada de nuevos competidores) lle-
va a la hipétesis de que la rentabili-
dad esperada de sus operaciones es
baja; por esta razén el disefio y pues-
ta en operacién de una estrategia
competitiva cobra particular relevan-
cia. Como lo dice Porter, si la renta-
bilidad promedio en una industria
especifica esta bajo fuerte presion,
“mas importante es para las firmas
individuales apartarse del promedio.
La Unica forma de hacer esto es me-
diante el logro de una ventaja com-
petitiva sostenible mediante la ope-
racién a un costo mas bajo, la provi-
sion de un precio con prima (premium
price), o la realizacion de ambas co-
sas”. (Porter, 2001:70).

4. MARCO REGULATORIO
Las EAT estan reglamentadas por la

Ley 10 de 1991 y el decreto reglamen-
tario nimero 1100 de 1992.

El objetivo inicial que buscaba la ley
al regular la operacion de estas orga-
nizaciones era facilitar la generacién
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de ingresos que ayudaran al susten-
to de las familias, mediante la crea-
cion de autoempleo por parte de cier-
tos grupos como los de delincuencia
juvenil, reinsertados de guerrillas
urbanasy pandillas juveniles, grupos
vulnerables (discapacitados, grupos
de tercera edad, madres comunita-
rias, etc.), y los que como resultado
de la modernizacion y reestructura-
cion de empresas estatales y priva-
das hubiesen perdido sus empleos
imprevistamente con un conocimien-
to y experiencias potenciales basa-
dos en las labores que venian desem-
pefiando. Normalmente estas perso-
nas serian también poseedoras de un
determinado conocimiento, al cual no
sabian bien qué destino darle (Expo-
sicion de Motivos de la Ley 10 de
1991).

Algunas de las caracteristicas
de estas organizaciones
establecidas por la ley son:

= Actividades a las que pueden de-
dicarse las empresas que adopten
esta figura: produccion, distribu-
cién y comercializacion de bienes
basicos de consumo familiar y
puede prestar servicios individua-
les o conjuntos de sus miembros.
Las EAT no pueden ejercer fun-
ciones de intermediacién ni ejer-
cer como patronos, ni se permite
la subcontratacion. Las personas
profesionales pueden también
conformar EAT (ej. Portafolio
Consultores EAT). Estas no gozan
de los mismos incentivos tributa-
rios que se aplican a las otras.

e EIl nimero minimo de personas
necesario para conformar unaem-
presa: tres, para las empresas que
se dedican a la produccién de bie-
nes se pueden asociar maximo
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diez; cuando se dedican a prestar
servicios el nUmero maximo sera
de veinte.

= Conrespecto a la responsabilidad
social, se aplican las normas de
sociedades de personas previstas
en el Cédigo de Comercio, es de-
cir, la responsabilidad es solida-
ria e ilimitada.

« EI Gobierno, a través del Sena y
otras entidades oficiales se ha
comprometido a apoyar el funcio-
namiento eficiente de estas orga-
nizaciones con actividades como
asesoria y capacitacion.

La Ley 454 de 1998 les da caracter
de organizaciones solidarias a las
EAT. Se establecié que los rendimien-
tos e ingresos de los miembros de una
EAT por conceptos de que trata el
articulo 13 de la Ley 10, estaran exen-
tos del pago del impuesto alarentay
complementarios, en una proporcién
del 35% sin perjuicio de que se apli-
guen normas generales de caracter
tributario més favorables. Para ha-
cer aun mas atractiva la figura se
introdujo la no-obligatoriedad de ha-
cer las denominadas contribuciones
parafiscales (Cajas de Compensacion
Familiar, Sena e Instituto Colombia-
no de Bienestar Familiar).

Con el paso del tiempo ha sido noto-
ria la acogida de esta figura juridica
entre profesionales, inicialmente los
de la salud, pero posteriormente de
otras disciplinas, que encontraron
atractivos los diferentes beneficios
establecidos por ley mencionados an-
tes (Cardenas y asociados).

Las utilidades que se obtengan en un
determinado periodo deben distri-
buirse en forma proporcional a la par-
ticipacion del asociado, siendo esta



determinada principalmente por su
aporte laboral (la Ley permite apor-
tes diferentes al laboral). Entre los
asociados y la empresa no existen
relaciones laborales sino comerciales.

Los legisladores consideraban que el
cambio de mentalidad generado al
pasar de ser empleados a ser empre-
sarios (en nuestro léxico, los mayo-
res incentivos), lograria que ellos se
preocuparan -y se dolieran— de con-
ceptos que antes les resultaban aje-
nos, como la eliminacién de desper-
dicios, racionalizacion de pasos y re-
inversion de procesos para hacer mas
eficientes las tareas.

5.PREGUNTAS

DE INVESTIGACION

En este escrito se trat6 de dar res-
puesta preliminar a las siguientes
siete preguntas:

P.1. Los directivos de las organizacio-
nes que se reestructuraron, fomenta-
ron la creacion de ciertas EAT y sub-
contrataron con ellas la prestacién de
ciertos servicios, ¢se sienten satisfe-
chos con los servicios hasta ahora re-
cibidos de las EAT?

P.2 ;Se sienten satisfechos los socios
de las EAT con los resultados que
hasta ahora han obtenido, al partici-
par en el proceso y ejercer como pro-
pietarios?

P.3 ¢(Mejoro en el agregado la socie-
dad como resultado del proceso men-
cionado?

P.4. ;Cémo ha sido la rentabilidad
obtenida por las EAT? (Su bajo poder
de negociacion frente a clientes y pro-
veedores y las bajas barreras de en-
trada al sector en donde operan ha-
cen prever que ha sido baja).

P.5. ;Como ha sido el riesgo opera-
cional de las EAT? En razon al ori-
gen de varias de las EAT estudiadas
(reorganizacion de organizaciones) y,
quizas, del poco entrenamiento en
conceptos administrativos basicos (gj.
riesgo operacional) y de ventas, las
EAT no han hecho esfuerzos suficien-
tes para conseguir bases amplias de
clientes. Las que surgieron como con-
secuencia de reestructuraciones de
organizaciones continuaran mante-
niendo como unicos /principales clien-
tes a dichas empresas.

P.6. ;Estan siendo adecuadamente
satisfechas por el sistema financiero
institucional las necesidades de fi-
nanciacion de las empresas? Abun-
dante evidencia empirica sugiere que
las EAT, como miembros que son de
la familia microempresarial, han te-
nido que enfrentar una inadecuada
oferta de recursos de crédito del sis-
tema bancario institucional. Entre los
trabajos que apuntan hacia esta con-
clusiéon se pueden mencionar el de
Rhyne y Otero quienes en su estudio
Financial services for Microenterpri-
ses: Principles and Institutions, con-
cluyen que “tanto los sistemas finan-
cieros formales como informales, de
la forma en que estan constituidos al
momento, ofrecen pocas perspectivas
para aumentar de manera significa-
tiva la disponibilidad de servicios fi-
nancieros a microempresarios”. (En
Brugger & Rajapatirana, 1995: 81).
Igualmente, después de revisar la si-
tuacion en varios paises, Gulli con-
cluye que «la carencia de acceso al
crédito es con frecuencia una limita-
cion importante, pero no siempre la
limitacion principal percibida por los
microempresarios» (Gulli, 1998: 12).
En Colombia varios trabajos han do-
cumentado las falencias del sistema
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bancario institucional en satisfacer
las necesidades de los microempresa-
rios (ver Parra, En Mezerra) y en or-
ganizaciones del sector solidario (ver:
Seminario Taller Nacional de Forta-
lecimiento de las Cooperativas de
Trabajo Asociado y las Empresas Aso-
ciativas de Trabajo).

P.7 { A qué fuentes de financiacién por
fuera del sistema financiero institu-
cional han recurrido las EAT? En ra-
zon a la forma en que surgieron al-
gunas de las empresas (de crisis de
las organizaciones donde trabajaban
sus fundadores) los clientes se po-
drian constituir en fuente importan-
te de financiacion (mediante antici-
pos, facilidad de uso de ciertos acti-
vos fijos, etc.).

6. METODOLOGIA

PARA RECOGER INFORMACION
En el estudio se emplearon varios
mecanismos para recoger la informa-
cion. En primer lugar, se hizo una
revision de los estudios previos sobre
el temay del estado actual (a finales
del afio 2000) de la regulacién de las
EAT. Esta incluyo revisiones de la Ley
10 de 1991, la 454 de 1998, el Decre-
to reglamentario 1100 de 1992. En
segundo lugar, mediante métodos no
probabilisticos (facilidad de tener ac-
ceso a la informacidn) se identifica-
ron tres organizaciones que estaban
empleando servicios de EAT: El Cen-
tro Internacional de Agricultura Tro-
pical CIAT, entidad que se financia
principalmente mediante fondos in-
ternacionales, y dos empresas del sec-
tor publico ubicadas en Cali: Empre-
sa de Servicios Varios (Emsirva) y
Departamento Administrativo de
Gestién del Medio Ambiente (Dag-
ma). Mediante la colaboracién de fun-
cionarios de estas organizaciones se
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identificaron diez EAT que les venian
prestando servicios. Posteriormente,
y gracias a la colaboracion de un pro-
fesor de hora-catedra de la Universi-
dad Icesi (profesor Juan Pablo Porti-
lla) se identificaron otras seis EAT.
En tercer lugar, con el fin de obtener
informacion sobre la situacion finan-
ciera actual y el desempefio obtenido
se recurrio a los archivos de las Ca-
maras de Comercio de Cali y de Pal-
mira. Aunque la informacion obteni-
da en estas instituciones no era tan
completa como se esperaba inicial-
mente, se hizo un analisis financiero
de ésta. Posteriormente entrevista-
ron a los directivos de las tres empre-
sas que estaban empleando servicios
de EAT y a seis asociados a estas.
Finalmente, se examinaron las res-
puestas a las entrevistas y se rela-
cionaron con los datos obtenidos me-
diante otras fuentes de informacion.

7.RESULTADOS

7.1 Aspectos descriptivos
7.1.1 Perfil de las EAT estudiadas

Razones para constituir la empresa.
Nueve de los dieciséis encuestados (el
56%) indicaron que sus respectivas
empresas se constituyeron para res-
ponder a la iniciativa de las organi-
zaciones contratantes que estaban en
proceso de reestructuracion. EI 25%
indicaron que la conformacion se de-
bi6 a compromisos politicos previa-
mente adquiridos (dos de las que con-
trataban con el Dagma y dos que lo
hacian con Emsirva). Las tres restan-
tes indicaron que al asociarse busca-
ban primordialmente mejorar el ac-
ceso a oportunidades laborales. Otras
razones expresadas en las entrevistas
fueron: salir de la crisis econémica y
aprovechar la exencién tributaria.



NUmero de asociados: minimo tres,
maximo veinte.

Nivel educativo de los encuestados:
El 31% (5) habian cursado estudios
de educacion superior; nueve tenian
educacion secundaria (el 56%) y el
resto educacion bésica.

Tipo de actividad. Tres se dedicaban
a la limpieza de rios, cerros y a refo-
restaciones; tres a prestar servicios
de alimentacién y aseo; dos al corte
de cafia; y uno a cada una de las si-
guientes actividades: construcciones
civiles, mantenimiento mecanico y
enlucimiento de vehiculos, manteni-
miento y reparacion de aires acondi-
cionados y refrigeracién, manteni-
miento de zonas verdes y labores de
jardineria, distribucion de lubrican-
tes, comercializacion y distribucion de
insumos agricolas y semillas, y ser-
vicios al agro.

7.1.2 Aspectos legales y tributarios

Como se mencioné antes, las EAT tie-
nen algunos beneficios tributarios.
Para acceder a estos es necesario el
cumplimiento de ciertos requisitos
legales. La inscripcién en Camara de
Comercio es la forma legal de adqui-
rir personeria juridica para contra-
tar y obligarse.

Los asociados a las EAT pueden afi-
liarse al ISS; al ser considerados como
trabajadores independientes, sin em-
bargo, no pueden afiliarse a una Caja
de Compensacion Familiar, beneficio
gue si gozan los miembros de las Coo-
perativas de Trabajo Asociado.

La Ley 10 establecio en su articulo
16 que las empresas asociativas de
trabajo estaran exentas de los im-
puestos de renta y complementarios
y de patrimonio. La Ley 383 de 1997
(Articulo 44) elimind estos beneficios

cuando se trate de rentas que proven-
gan del ejercicio de profesiones libe-
rales y los servicios inherentes a las
mismas. Posteriormente la reforma
tributaria de 2000 (ley 633) modifico
la situacion tributaria de estas em-
presas con el siguiente articulo:

ART. 58. Modificase el articulo 16 de
laLey 10 de 1991, el cual quedara asi:
“Las empresas asociativas de traba-
jo estaran exentas del impuesto so-
bre la rentay complementarios, siem-
pre y cuando en el respectivo afio o
periodo gravable hayan obtenido in-
gresos brutos inferiores a cuatrocien-
tos millones de pesos ($400.000.000)
(valor afio base 2000), y su patri-
monio bruto en el dltimo dia del
aflo o periodo gravable no exceda
de doscientos millones de pesos
($200.000.000) (valor afio base 2000).
Para efecto de los beneficios previs-
tos en este articulo, y los articulos 14
y 15 de esta misma Ley, se excluyen
las rentas provenientes del ejercicio
de profesiones liberales y los servi-
cios inherentes a las mismas”.

7.1.3 Aspectos financieros

Al examinar la situacion financiera de
las empresas, una primera dificultad
gue hubo que superar fue la ausencia
de informacion completa de calidad
razonable. Los entrevistados fueron en
general renuentes a compartir los es-
tados financieros con los investigado-
res. De otra parte, en las Camaras de
Comercio s6lo fue posible obtener Ba-
lances Generales (no estuvieron dis-
ponibles ni los Estados de Resultados
ni de Flujos de Efectivo).

Los comentarios que se presentan a
continuacion se basan solamente en
las diez empresas estudiadas por
Céardenas y asociados. Como era de
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esperarse, ninguna de las empresas
estudiadas tenia activos de conside-
racion; la mayor parte no mostraba
en sus balances Activos Fijos. En el
caso de las cuatro que prestaban ser-
vicios al Ciat, sus activos fijos alcan-
zaron el 3% de los activos totales en
1998, pero aumentaron a un 18% en
1999, dicho centro les prestaba el
equipo (una aspiradora) que necesi-
taban para realizar sus labores de
aseo. Las otras firmas, mostraron el
mismo comportamiento: asi, las em-
presas que prestaban sus servicios al
Dagma aumentaron del 17% al 39%;
las que lo hacian a Emsirva de 0% al
72 %. Los activos estaban conforma-
dos principalmente por corrientes. En
1998, los activos corrientes represen-
taron el 89% de los activos totales en
las diez empresas analizadas y para
1999 el 44%. Dentro de los activos
corrientes el disponible era el princi-
pal rubro. En 1998 este item repre-
sento el 73% de los activos totales y
en 1999 el 22%.

El principal componente de las par-
ticipaciones fue el patrimonio. Las
inversiones patrimoniales, como era
de esperarse, eran pequenas: en 1999
el patrimonio de las diez empresas
estudiadas por Cardenas y asociados
ascendi6 a $42.128.997 ($4.212.899
de valor promedio por empresa).

Las razones deuda sobre activo estu-
vieron en el rango de 0% a 86% en
1999, siendo el consolidado para las
empresas estudiadas por Cardenas y
asociados del 27.6%. La principal fuen-
te de recursos de deuda era el crédito
de proveedores. Solo una de las diez
empresas mostraba en sus balances
créditos bancarios. Sin embargo, en
las entrevistas se detect6 que varias
organizaciones recibian sobregiros de
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los bancos para satisfacer sus necesi-
dades temporales de efectivo.

Con respecto a la rentabilidad se ob-
servé que las tasas (utilidad del pe-
riodo/ patrimonio inicial) oscilaron en
1999 entre un minimo de cero y un
maximo de 58%, y en 1998 entre un
-17.70%y 81.7%. Cabe anotar, sin em-
bargo, que en un porcentaje alto de
empresas no se hacian contribuciones
a la seguridad social, lo cual conduce
a una sobre-estimacion de las tasas
de rentabilidad (la razén que dio uno
de los encuestados para no hacer esto
fue que «los ingresos son insuficien-
tes, s6lo alcanzan para satisfacer las
necesidades del presente»).

Ninguna de las empresas que em-
pleaba activos prestados por la orga-
nizacién contratante consideraba que
tales activos tenian un costo (de opor-
tunidad) y consecuentemente no lo
incluian en los calculos acerca de los
beneficios netos obtenidos por la EAT.

7.2 Respuestas a las preguntas
planteadas.

P.1. Grado de satisfaccion de las em-
presas que fomentaron la conforma-
cion de EAT para la realizacion de
ciertos trabajos.

Al preguntarseles a representantes de
las organizaciones del Ciat y Emsir-
va sobre si estaban o no satisfechos
con los servicios prestados por las EAT
el 100% respondi¢ estar satisfecho.

P.2. Grado de satisfaccion de traba-
jadores que pasaron a ser duefios de
EAT. Catorce asociados a las EAT (de
los dieciséis encuestados) manifesta-
ron estar satisfechos con su nueva
situacion (propietarios en vez de asa-
lariados); dos (el 12.5%) respondi6 no
estar satisfechos. Entre las razones



para estar satisfechos las menciona-
das més frecuentemente fueron las de
gue es mejor trabajar para el bienes-
tar de su propia empresa y que reci-
bian un pago més justo.

P.3. En el agregado, la sociedad me-
joré como resultado del proceso men-
cionado. Si se toman como indicador
del grado de beneficio para la socie-
dad los resultados de la satisfaccion
de quienes usaron los servicios de las
EAT y de los propios asociados, se
podria afirmar que la sociedad en su
conjunto mejor6 (Esta conclusion es,
por supuesto, muy preliminar. Como
lo anot6 uno de los lectores, para una
inferencia méas en firme es necesario
estudiar el efecto de estas organiza-
ciones sobre variables tales como el
nivel de empleo y el volumen de pro-
duccion).

P.4. La rentabilidad obtenida por las
EAT.

La Tabla 1 se construyé con base en
los informes encontrados en la Cama-
ra de Comercio para las diez empresas
del estudio de Cardenas y asociados.

A pesar de que la muestra fue de diez
empresas, s6lo se pudo obtener esta-
do de resultados para todas las em-
presas en 1998.

Cuando se observaron las cifras de
utilidad relativas al tamafio de la in-
version se obtuvieron las cifras resu-
midas en la Tabla 2.

La respuesta dada por los duefios de
EAT a la pregunta de si obtenian me-
jores ingresos como propietarios que
como asalariados puede tomarse como
indicador indirecto de la rentabilidad
relativa de la empresa (relativa en
comparacion con el trabajo asalaria-
do): esta pregunta se hizo a 16 de los
encuestados. 9 (el 56%) respondieron
gue como propietarios obtenian mejo-
res ingresos. 2 (el 13%) indicaron que

Tabla 1
Utilidades del ejercicio
1999 1998 1997 1996
No. de empresas que reportaron pérdidas 1
No. de empresas que reportaron utilidades 8 9 8 5
Tabla 2
Razén: Utilidad del ejercicio/Patrimonio inicial
1999 1998 1997 1996
Promedio aritmético 15,04% 16,97% -5,55%
Valor minimo 0,00% |-17,70% |-228,00%
Valor méaximo 58,00% | 81,70% 87,20%
Desviacion estandar 20,59% | 31,39% 99,85%
N (nimero de observaciones) 9 9 8
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recibian los mismos ingresos y el res-
to (31%) indicd que sus ingresos eran
mejores como empleados.

P.5.EIl riesgo operacional de las EAT
es alto.

De las 16 EAT para las que se obtuvo
informacion, 9 (56%) tenian sélo un
cliente.

P.6. Las necesidades de financiacion
de las EAT no estan siendo adecua-
damente satisfechas por el sistema
bancario.

Nueve de las diez empresas para las
gue se obtuvieron estados financieros
del afio 1999 no tenian obligaciones
financieras (0 sea, s6lo una tenia prés-
tamos con el sistema bancario).

De las seis adicionales encuestadas,
solo dos respondieron que si tenian
créditos con el sistema financiero; el
reducido nimero se debe a que los
bancos y entidades de financiacion
exigian un respaldo, principalmente
codeudor o propiedad. Estos créditos
tenian la forma de sobregiros banca-
rios, los cuales, como se sabe, aca-
rrean las mas altas tasas de interés.
Para conceder esta financiacion los
bancos exigian como garantia che-
gues posfechados que los clientes (in-
genios) emitian a las EAT como pago
anticipado por sus servicios.

P.7. Para el total de las diez empre-
sas con cifras disponibles, el crédito
de proveedores representé el 23% del
total de pasivos en 1999 (contra el
20% que representaron las obligacio-
nes financieras). El nimero de EAT
gue en 1999 reportaron crédito con
proveedores fue considerablemente
menor que en 1998 (1 contra 5), indi-
cando que esta fuente perdi6 impor-
tancia relativa entre esos dos afios.

A6 $iCEST oEIURIOS

8.ANALISIS DE LOS RESULTADOS

8.1 Caracteristicas de las EAT
estudiadas.

De las respuestas proporcionadas por
los encuestados en este estudio (asi
como de las dadas en el trabajo de
Becerra y asociados) se puede inferir
gue las organizaciones abocadas a
procesos de reestructuraciones han
sido promotoras significativas de la
creacion de EAT. Adicionalmente, su
apoyo permanente (en la forma de
contratos de prestacién de servicios)
ha contribuido a la supervivencia de
algunas de las empresas estudiadas.
En este sentido las EAT han sido, al
menos parcialmente, eficaces en lo-
grar amortiguar el efecto que produ-
ce la recesion econdémica que afecta
al pais sobre los niveles de empleo.
En el estudio se pudo observar tam-
bién que en su forma de operar ac-
tual las EAT presentan ciertos aspec-
tos preocupantes, entre los cuales
esté el hecho de que en muchos casos
los asociados no estan haciendo pro-
visiones para salud ni para los ries-
gos de invalidez, vejez y muerte, lo
cual hace que su situacion econémi-
caseaen el largo plazo inquietante y
gue se incremente el riesgo de cierre
de la empresa.

Al analizar la reglamentacion vigen-
te se puede anotar que el objeto so-
cial que pueden desarrollar las EAT
gue pueden gozar de las exenciones
tributarias consagradas en la ley es
muy restringido, puesto que la pro-
duccién, comercializacion y distribu-
cion solo estén circunscritas a bienes
de consumo familiar, lo que por una
parte no es facil clasificar y por otra
limita el crecimiento de estas empre-
sas que podrian producir, comerciali-
zar o distribuir otra clase de bienes



(Articulo 3 de la Ley 100). También
se ha notado (Cardenas y asociados)
cierta imprecision legal en la respon-
sabilidad de las EAT y sus miembros,
ya que el articulo 15 del decreto 1100
de 1992 hace reenvio a las normas del
Cddigo del Comercio aplicables en
esta materia a las sociedades de per-
sonas, pero sin definir la clase de res-
ponsabilidad que en los tres tipos es
diferente, porque en la Sociedad Co-
lectiva los asociados responden soli-
daria e ilimitadamente por las ope-
raciones sociales, en la Sociedad Li-
mitada su responsabilidad es limita-
da a sus aportes, y en la Sociedad en
Comandita los asociados gestores res-
ponden como en la colectiva y los co-
manditarios como en la limitada. Fi-
nalmente, no es claro que, como lo
establece la ley 454 de 1998, las EAT
gueden bien clasificadas como orga-
nizaciones solidarias; mas aun, algu-
nas de las caracteristicas que deben
observar en su funcionamiento las
entidades solidarias, sefialadas en el
articulo sexto, rifien con las caracte-
risticas y naturaleza especial con que
fueron creadas las EAT (Cardenas:
2000).

8.2 Aspectos financieros

Las EAT son organizaciones con es-
tructuras de activos y financiera bas-
tante simples. En la primera predo-
minan los activos corrientes y en la
segunda se observa que la principal
fuente de financiacion ha sido el pa-
trimonio. La dependencia que tienen
estas empresas del crédito de provee-
dores es bastante mas alta que en el
conjunto de empresas de servicios (En
la base de datos Benchmarking para
el sector servicios, el crédito de pro-
veedores representd en 1999 el 3.82%
del pasivo total (para un total de

2.787 empresas en este sector) en tan-
to que en las diez EAT estudiadas
esta cifra ascendié al 23%.

La mayor parte de EAT analizadas
no disponian de crédito bancario v,
algunas de las que si disfrutaban de
éste, recibian el servicio mas caro del
sistema (sobregiros bancarios). A este
respecto la comparacion con las em-
presas de servicios de la base de da-
tos Benchmarking™ muestra que en
ésta el promedio de las obligaciones
financieras representé en 1999 el
47.34% de los pasivos totales; en las
EAT dicho porcentaje sobre éptimos
so6lo alcanzé el 20%. En el trabajo de
grado de Becerra y asociados los ex-
pertos que respondieron a sus pre-
guntas, asi como algunos asociados,
indicaron que la falta de capital de
trabajo y la dificultad para acceder a
crédito bancario se han constituido en
obstéaculos importantes para el desa-
rrollo de estas organizaciones.

Como lo han anotado varios expertos,
el problema de la falta de acceso al
crédito es en buena medida exacer-
bado por la falta de activos en los ba-
lances de las microempresas. La pro-
puesta del economista Hernando de
Soto (2000) de lograr el registro de las
numerosas propiedades que tienen
muchos microempresarios (particu-
larmente del sector informal) cobra
vigencia aqui. La Ley permite que los
asociados de las EAT hagan aportes
al patrimonio de éstas, diferentes a
los de su trabajo. Si asi procediesen,
uno de los obstaculos mas frecuente-
mente citados para la ausencia de cré-
dito disminuiria su relevancia (Con
posterioridad a la crisis del sistema
financiero colombiano de los ultimos
afos, se viene insistiendo mucho en
gue los establecimientos financieros
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presten mucho mayor atencioén en los
analisis de concesidn de crédito a la
estimacion de los futuros flujos de caja
de los solicitantes. Esta recomenda-
cién es a nuestro juicio enteramente
valida. El mayor analisis de los flujos
de caja, sin embargo, puede posible-
mente reducir pero no eliminar la
preocupacion de los intermediarios
financieros por el colateral (en otras
palabras, los andlisis going concerny
gone concern, posiblemente continua-
ran coexistiendo).

8.3 Analisis de las respuestas a
las preguntas de investiga-
cion.

P.1. Grado de satisfaccion con los re-

sultados obtenidos por las EAT.

Los directivos encuestados de empre-
sas que en sus procesos de reestruc-
turacién promovieron la creacién de
EAT indicaron estar satisfechos con
los servicios prestados por éstas; la
gran mayoria de encuestados asocia-
dos a las empresas asociativas dieron
igual respuesta. Lo anterior nos lle-
va a concluir que la percepcion pre-
dominante tanto entre las organiza-
ciones como entre las EAT es que las
decisiones de separar a empleados
por parte de la organizacion, y de los
empleados retirados de constituir
EAT, fueron en su mayoria acertadas.

No parece existir, con base en los re-
sultados de este estudio preliminar,
razon objetiva para que los trabaja-
dores de empresas en proceso de re-
estructuracion consideren que su si-
tuacion al retirarse de las organiza-
ciones va a ser necesariamente peor.
Desde el punto de vista de las orga-
nizaciones, los resultados permiten
afirmar que las decisiones de reducir
personal y después contratar con este
la realizacion de ciertas labores basi-
cas fueron acertadas en el sentido de
lograr las reducciones de costos es-
peradas.

P.4. Rentabilidades obtenidas por las
EAT.

Las cifras de la Tabla 2 muestran al-
gunas estadisticas para la razon Uti-
lidad del ejercicio/Patrimonio inicial.
En la Tabla 3 se presentan parame-
tros similares para el conjunto de
empresas del sector servicios, «otros
servicios», de la base de datos Ben-
chmarking (tamafio de la muestra en
1999: 529 empresas).

Al comparar las Tablas 2 y 3 se nota
gue las EAT parecen tener una renta-
bilidad superior al conjunto de empre-
sas de servicios (promedios de 15.04%
vs-1.7% en 1999y 16.97% vs 5.9% en
1998) (para el afio 2000 los indicado-
res de rentabilidad del sector servicios

Tabla 3
Razon: Utilidad del ejercicio / Patrimonio inicial
2000 1999 1998 1997
Promedio aritmético -3.6% -1.7% 5.9% 4.6%
Valor minimo -2186.4 -604.9% -133.3% -201.2%
Valor maximo 2.895.9 844.7% 896.2 747.3%
Desviacion estandar 5.748
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empeoran, teniendo un promedio arit-
mético aiin mas negativo que los afios
anteriores, mostrando un comporta-
miento decreciente por afio).

La aparente mayor rentabilidad de
las EAT (algo que es necesario some-
ter a prueba con muestras mayores
antes de poderse dar por sentado) co-
incide con la afirmacion de la mayo-
ria de los encuestados de que estaban
obteniendo mayores ingresos de los
gue obtendrian siendo asalariados.

La posible mejor situacién, tanto de
las organizaciones como de los ex
empleados, es consistente con la pre-
diccion de la teoria econdmica con
respecto a la substitucién de incenti-
vos de bajo poder (remuneracion fija,
independiente del esfuerzo) por los de
alto poder (remuneracién como pro-
pietario residual, la cual depende del
esfuerzo). Sin embargo, las pruebas
recogidas en este articulo deben in-
terpretarse con mucha cautela, ya
gue hay evidencia de que las cifras
de utilidades en algunos casos esta-
ban sobrestimadas, por no tomar en
cuenta los gastos relacionados con la
seguridad social (la magnitud de tal
distorsion no se pudo calcular). Los
ingresos y bienestar futuros de los
asociados estan en mayor riesgo aho-
ra de lo que estaba cuando eran asa-
lariados. La situacion puede ser equi-
valente a la de trasladarse de una
situacion laboral con derecho a todo
tipo de prestaciones a otra en la que
el asalariado recibe un salario inte-
gral y no hace contribuciones perio-
dicas a los seguros de salud, invali-
dez y vejez.

P.5. El riesgo operacional de las EAT
es alto.

Un porcentaje importante de las
Empresas Asociativas estudiadas de-
pende en grado significativo de los
contratos de servicios de sus antiguos
patrones. Esto no solamente les re-
duce el poder de negociacién de las
condiciones (precios y demas) de los
servicios, sino que las coloca en una
situacion muy vulnerable: sus ingre-
sos futuros dependen de la decision
gue tome un funcionario del cliente.
A pesar de que las organizaciones
manifestaron estar satisfechas con
los servicios de las Asociativas, en
vista de los bajos costos de cambiar
de proveedor en los casos de los ser-
vicios que prestan estas ultimas, el
riesgo de una disminucion drasticaen
las ventas se puede materializar en
cualquier momento.

P.6. Las necesidades de financiacion
de las EAT no estan siendo adecua-
damente satisfechas por el sistema
bancario.

Los resultados obtenidos aqui indican
gue el sector bancario tradicional no
estaba prestando los servicios que
podria a las empresas asociativas.
Esto puede deberse en parte a un bajo
interés por los asociados en contraer
créditos y en parte a desinterés del
sector financiero en atender las ne-
cesidades de los microempresarios®.
En este campo parece haber bastan-
tes oportunidades para el sector fi-
nanciero convencional. Como se
muestra en varios estudios, los mi-
croempresarios no necesariamente

8. Algunos estudios recientes muestran que «el tener un préstamo bancario es, ceteris paribus, un predictor
significativo positivo de la supervivencia de compariias con fecha de fundacién reciente» (Astebro y
Bernhardt: 2001: 12). esta es informacion que puede ser muy Gtil para analistas financieros.
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son clientes mas incumplidos que los
grandes empresarios (Por ejemplo, en
un estudio del Banco Mundial sobre
el banco Grameen, una institucion
financiera rural en Bangladesh que
atiende principalmente mujeresy que
ha reemplazado el requisito del cola-
teral en el crédito por préstamos con
responsabilidad grupal, se encontrd
que la tasa de recuperaciéon de los
préstamos ha estado consistentemen-
te por encima del 90% (Khandker,
Khalily and Khan: i)). El satisfacer
las incipientes demandas de crédito
de algunas de estas empresas con
sobregiros bancarios, los cuales, como
se sabe, acarrean las mas altas tasas
de interés, muestra una vision mio-
pe, de muy corto plazo, de los funcio-
narios bancarios que tomaron tales
decisiones en algunos de los casos
documentados.

P.7. Las fuentes de financiacion no
bancarias empleadas.

Como se menciond en seccion ante-
rior, el crédito de proveedores fue una
fuente de financiacion importante. Si
este se concediese en condiciones no
onerosas (algo que no se analizd en
el presente estudio), las EAT deberian
hacer esfuerzos por mantenerlo (Fis-
man y Love encontraron en trabajo
reciente que en paises con mercados
de capitales poco desarrollados, in-
dustrias con mayor dependencia del
crédito comercial exhibian mayores
tasas de crecimiento).

En algunos casos los clientes se cons-
tituyeron en garantes de los créditos
bancarios al emitir cheques posfecha-
dos por los servicios adquiridos a las
EAT, los cuales las ultimas entrega-
ban a los bancos como garantias por
los préstamos. Este mecanismo per-
miti6é a algunas EAT suplir parcial-
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mente sus necesidades de capital de
trabajo. Sin embargo, hizo a quienes
lo emplearon mas dependientes aun
de los pocos clientes que tienen (au-
menta su vulnerabilidad).

9. CONCLUSIONES

Y RECOMENDACIONES

En este articulo se presentd y anali-
z6 informacidn relacionada con el fun-
cionamiento y desempefio de una
muestra no representativa de Empre-
sas Asociativas de Trabajo. A conti-
nuacion se resumen las conclusiones
derivadas del andlisis de los datos, asi
como algunas recomendaciones para
los propietarios de las EAT y para las
entidades responsables de la regula-
cion del funcionamiento de estas or-
ganizaciones.

CONCLUSIONES

1. En términos financieros las EAT
son empresas con una estructura
de activos y participaciones bas-
tante simple. Su principal activo
es el disponible (efectivo) y tien-
den a no tener registrados en sus
libros activos fijos. Aunque la in-
versién patrimonial es bastante
pequefia, es la principal fuente de
financiacion.

2. La rentabilidad media obtenida
por las empresas fue satisfactoria
cuando se compara con la genera-
da por el sector servicios en el pais.
Los asociados encuestados se en-
contraban satisfechos con las uti-
lidades obtenidas. Por lo anterior
puede decirse que los incentivos
establecidos por el gobierno para
este tipo de empresas fueron ade-
cuados para compensar las debili-
dades inherentes a los sectores eco-
némicos en los que operan (bajas
barreras de entrada, poder de ne-



gociacion con proveedores y clien-
tes bajos, bajos costos para los
clientes de cambiar de proveedor).
En vista de estos resultados pue-
de afirmarse que las personas que
estan estudiando la creacion de
nuevas empresas de esta natura-
leza no tienen razones objetivas
para suponer que los resultados
econdémicos esperados sean nece-
sariamente malos.

La anterior conclusion hay que
tomarla con mucha precaucion de-
bido principalmente al hecho de
gue algunas de las empresas no
incluyen entre sus costos ni las
provisiones para la seguridad so-
cial ni el valor econémico consu-
mido de los activos que ciertas
organizaciones les permitieron
utilizar (esto hace relacién espe-
cificamente a las empresas que
prestan servicios al Ciat, las cua-
les utilizaban en la prestacién de
sus servicios algunos activos —por
ejemplo brilladoras— de dicha or-
ganizacion).

Varias empresas tenian un solo
cliente, lo cual las coloca en una
posicion muy vulnerable (Como lo
anoté un lector, es evidentemen-
te menos riesgoso comenzar una
nueva empresa teniendo un clien-
te que no teniendo ninguno. Sin
embargo, para reducir la vulnera-
bilidad de la empresa es necesa-
rio lograr una base amplia de
clientes).

El uso que hacen las empresas de
los servicios crediticios del siste-
ma bancario es bastante bajo. Adi-
cionalmente, la forma que adquie-
ren estos servicios con mayor fre-
cuencia es la de sobregiros, lo cual
va en detrimento de la rentabili-

dad y la supervivencia de estas
unidades econémicas.

Otrafuente importante de recursos
financieros de corto plazo emplea-
da fue el crédito de proveedores; su
importancia relativa parece estar
disminuyendo en el tiempo.

Los resultados obtenidos en este
estudio sobre dependencia de un
solo cliente, tipo de servicios ban-
carios utilizados y nivel educati-
vo de los asociados, asi como los
obtenidos en su trabajo de grado
por Becerra y asociados sugieren
gue el nivel de conocimientos ge-
renciales de los directivos de las
EAT es bajo. Lo anterior arroja
dudas acerca de la eficacia con que
han sido llevados a la practica los
mecanismos de capacitacién pre-
vistos en la reglamentacion.

RECOMENDACIONES
1. Es importante establecer meca-

nismos que garanticen efectiva-
mente que las empresas hagan pe-
riodicamente las contribuciones
debidas a la previsién social. Esto
les permitira a los asociados te-
ner un futuro econdmico mas des-
pejado, y calcular con mayor pre-
cision el nivel de rentabilidad ob-
tenido por las empresas.

Para poder hacer estudios que
brinden informacion mas preci-
sa, tanto a los propietarios de
EAT como al gobierno, del desem-
pefio econémico obtenido por es-
tas, es necesario que reporten pe-
riédicamente a algin ente (Ca-
mara de Comercio, Superinten-
dencia), ademas de los balances
generales, estados de resultados
y de flujos de efectivo. Los esta-
dos de resultados deben tener un
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rubro para incluir las previsiones
a la seguridad social. Es necesa-
rio diseflar mecanismos creativos
(por ejemplo, formatos de estados
financieros simplificados para
este tipo de organizaciones) para
gue la obligacion de preparar es-
tos informes no se traduzca en
erogaciones significativas para
las empresas.

Los directivos de las empresas que
tenian un solo cliente deberian
tomar medidas en el corto plazo
para corregir dicha situacion. Una
base mas amplia de clientes les
reduciria el riesgo operacional y
les incrementaria su potencial de
supervivencia en el largo plazo
(De acuerdo con el profesor Jai-
me Valenzuela, desde el punto de
vista de las organizaciones que
contratan con las EAT debe que-
dar muy claro que sus relaciones
son comerciales y no laborales
porgue si en la ejecucion de los
contratos civiles de prestacion de
servicios suscritos se establece
gue hay trabajo personal, remu-
neracién con contraprestacion y
subordinacion personal con laem-
presa, habréa contrato de trabajo
con todas sus consecuencias pres-
tacionales. Para disminuir este
riesgo es necesario que las EAT
contraten con varios clientes y no
se circunscriban a prestar servi-
cios con exclusividad a una sola
organizacion).

4. Ladebilidad inherente a muchas

EAT de un bajo poder de negocia-
cion frente a proveedores y clien-
tes puede corregirse en el media-
no plazo, fortaleciendo la union
entre este tipo de organizaciones
(fomentando el establecimiento de
una especie de federacion de
EAT). Existe bastante evidencia
de los beneficios que trae la crea-
cion de este tipo de redes a las
microempresas participantes en
ellas (Spath, 1993: 3).

La banca comercial no esta pres-
tando los servicios que este tipo
de unidades econémicas requiere.
Evidencia empirica recogida en
varias partes del mundo indica
que los microempresarios no re-
presentan intrinsecamente ries-
gos crediticios mayores que los
grandes empresarios. La banca
deberia disefiar procedimientos de
analisis para prestar a este tipo
de clientes®. Adicionalmente, los
banqueros deberian contribuir a
que los microempresarios pierdan
la desconfianza hacia el sistema,
asesorando a los clientes acerca de
las operaciones crediticias mas
convenientes para ellos, pensan-
do mas en el potencial de rentabi-
lidad de una relacion duradera en
el tiempo que en las utilidades
inmediatas para los bancos que se
derivan de los sobregiros. Parece
necesario examinar por qué no ha
sido eficaz el mecanismo del Fon-

En el estudio antes referenciado sobre el Banco Grameen el Banco Mundial concluye que «su organiza-
cion (del crédito) basada en grupos, puede ser aplicable donde un mercado imperfecto de crédito hace
imposible por parte de la institucion financiera un adecuado examen (screening), monitoreo y exigencia al
cliente del cumplimiento forzoso de sus obligaciones. Khandker, Khalily and Khan: xv). En un articulo
publicado en la revista Dinero (No. 141, septiembre 14 de 2001, pp. 38 a 65) se menciona que el Banco
Social ha desarrollado experiencia con los créditos a microempresarios y que otros bancos estan exploran-
do este mercado asociandose con ONG que conocen este tipo de clientes.
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do de Garantias establecido por el
Gobierno.

6. Es necesario estudiar en mayor
detalle por qué la capacitacion que
debe darse a propietarios de EAT
y la asesoria que éstas deberian
recibir de instituciones como el
Sena, las Alcaldias y Gobernacio-
nes (Gémez y Medina, p.92) no
parece estar produciendo los efec-
tos esperados (como lo sugiere el
hecho de que varias operen con un
solo cliente y no mantengan rela-
ciones crediticias satisfactorias
con el sistema bancario).

10. FUTURA INVESTIGACION

El presente estudio puso de mani-
fiesto algunos temas que ameritan
estudiarse en mayor profundidad
con el fin de identificar mecanismos
especificos que permitan mejorar las
condiciones de competitividad de las
EAT. Desde el punto de vista finan-
ciero, un aspecto bastante urgente
tiene que ver con la forma en que es-
tas organizaciones podrian tener un
mejor acceso al crédito del sistema
financiero institucional. Esto les per-
mitiria tanto una mayor productivi-
dad (medida por un menor costo de
capital) como una mayor flexibilidad.
En este orden de ideas convendria
determinar las condiciones segun las
cuales el Fondo de Garantias esta-
blecido por el Gobierno podria fun-
cionar efectivamente. Adicionalmen-
te merece la pena explorar con el

sistema financiero institucional las
razones por las que estas organiza-
ciones, y en general las microempre-
sas no le han sido atractivas, y las
condiciones con las cuales podrian
convertirse en clientes potenciales
valiosos. La hipétesis lanzada por
Hernando de Soto en su libro EI mis-
terio del capital (2000) de que los mi-
croempresarios y empresarios del
sector informal de las economias
menos desarrolladas tienen una
gran cantidad de activos que no es-
tan siendo utilizados adecuadamen-
te como capital, y avalada por emi-
nentes académicos como el premio
Nobel de Economia Ronald Coase,
merece ser examinada con este tipo
de organizaciones, ya que de resul-
tar cierta e implementable con rela-
tiva facilidad, podria ser un elemen-
to importante en el mejoramiento del
acceso al crédito institucional de esta
familia de microempresas. Otro as-
pecto que merece ser examinado en
mayor detalle es el grado en que el
crédito grupal, empleado en otros
paises en vias de desarrollo por al-
gunas instituciones pioneras en la
atencion de las necesidades de los
microempresarios, podria también
emplearse en Colombia, con el fin de
disminuir la asimetria de informa-
cion entre el banquero y el cliente y,
de esta forma, hacer menos necesa-
ria en la transaccion la concesion de
una garantia real por parte del pres-
tatario.
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RESUMEN

Es imposible negar el sentimiento de
fastidio por parte de uno que otro eco-
nomista frente a la teoria clasica.
Fastidio que nace cuando insistente-
mente se compara el supuesto de ra-
cionalidad perfectay la manera como
el ser humano en realidad se compor-
ta. Pero, no s6lo ha sido la insatisfac-
cién de muchos economistas frente a
dicha construccion tedrica, sino tam-
bién los intentos por reemplazar el
modelo basico del hombre racional,
los que han hecho que surjan una se-
rie de propuestas para modelar el
problema de la toma de decisiones de
una manera diferente. Asi como mu-
chos han expresado su disconformi-
dad, este articulo tendra como pro-
pésito hacer lo mismo. Es decir, in-
tentara explorar una nueva alterna-
tiva para entender cdmo y por qué los
agentes toman la decision de inver-
tir en capital humano.

PALABRAS CLAVES
Procesamiento de informacién, for-
macion de creencias, el uso de los sen-
tidos de la vista y el oido como cana-
les de transmisién.

CLASIFICACION: B
JEL classification numbers: D82-D83

Todos los economistas hemos tenido
gue estudiar al hombre econdmico
como aquel que toma decisiones siem-
pre teniendo una meta particular, por
ejemplo la maximizacion de la utili-
dad o del beneficio, aparte de ser per-
fectamente racional. Sin embargo,
para muchos de nosotros resulta im-
posible no contemplar al hombre
como un pensador, es decir, como un
sistema de procesamiento de infor-
macién. Asi pues, el supuesto de la
maximizacion de la utilidad o del be-
neficio, por una parte, y el supuesto
de la perfecta racionalidad, por la
otra, se han encargado de liberar a
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la economia de toda dependencia de
la psicologia. Y, mientras estos dos su-
puestos no fuesen refutados, no ha-
bria razén para que un economista
debiera familiarizarse con la biblio-
grafia psicolégica de los procesos cog-
nitivos humanos o de la eleccion hu-
mana.

Pensar que el problema de la eleccién
depende del agente solo en un senti-
do, sus metas, seria desconocer que
la eleccidn es el resultado de una de-
liberacion apropiada, es decir, es el
resultado del proceso que los gener6.
Por ejemplo, “si ponemos un billete
de mil pesos y otro de cien pesos fren-
te a un sujeto y le decimos que puede
escoger cualquiera de ellos, pero no
ambos, podemos, casi con perfecta
certeza pronosticar cual billete esco-
gera pero no aprenderemos nada
acerca de sus procesos cognitivos, no
aprenderemos nada acerca de lo que
motivé al sujeto a escoger uno u otro
billete. Es por esto que la intencién
de este articulo es explorar una nue-
va alternativa para estudiar el pro-
blema de como toman las decisiones
los individuos, mas especificamente,
el problema al cual se enfrenta el su-
jeto al tener que decidir si invertir o
no invertir en educacion. Se trata de
explorar una nueva alternativa para
la formacién de creencias en la deci-
sién de invertir en capital humano.
Para ello, se examinara la importan-
cia e influencia de los sentidos en la
obtencion de informacion, como un

aspecto particular que esta presente
en cada individuo a la hora de tomar
la decision de invertir o no en capital
humano.

Los tedricos del capital humano, Gary
Becker, Theodore Shultz y Jacob Min-
cer entre otros, sugieren que el ingre-
so que percibe un individuo se incre-
menta cuando incrementa la inver-
sidn en capital humano, ya que dicha
inversidn trae consigo incrementos en
la productividad del trabajador. Pa-
rece razonable pensar que la educa-
cion imparte una variedad de conoci-
mientos y destrezas! que potencial-
mente son Utiles a la hora de utilizar
su fuerza de trabajo en cualquier
empleo, aun cuando no s6lo se trata
de la variedad de conocimientos y
destrezas con que se dota al indivi-
duo, sino que también existen insti-
tuciones educativas que creen que “la
educacion no puede caracterizarse,
Unicamente, como un proceso de en-
seflar y de aprender, sino que, su
esencia esta en el ejercicio real de un
poder individual para recorrer un
proceso, también individual, zigza-
gueante, de prueba y error, de estu-
dio de esfuerzo individual en el cual
se va formando nuestro caracter,
nuestra capacidad de juzgar y por lo
tanto de construir nuestro propio co-
nocimiento™. No se trata sélo de las
capacidades intelectuales, sino de los
valores y capacidades profesionales,
capacidad de comunicacion, capaci-
dad de trabajo personal y efectivo y

1. Ver,Andrew WEiss, Human Capital vs. Signalling: Explanation of Wages. Journal of Economic Perspective

Vol. 9. No. 4 Fall 1995.

2. Ver, Hipolito GonzALez, El Proyecto Educativo de la Universidad Icesi y el Aprendizaje Activo. Cartilla
Docente Universidad Icesi, pag. 15, Santiago de Cali. Dic., 2000. Tercera edicion.
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capacidad de trabajo efectivo con
otros®.

Por otro lado, la tesis central de la
Teoria de la Sefializacion, al igual que
la del Capital Humano, plantea que
existe una relacion positiva entre el
ingreso de un trabajador y su nivel
educativo, s6lo que en este caso la
educacion sirve exclusivamente como
mecanismo para sefializar®. En este
enfoque los empleadores poseen in-
formacién incompleta acerca de la
productividad real del candidato o
aspirante al cargo, y de lo que se tra-
ta es de que, previo a la contratacion
y dadas las condiciones de incerti-
dumbre, el demandante pueda distin-
guir los candidatos mas productivos
de los menos productivos. A su vez,
la teoria supone que los trabajadores
mas productivos incurren en unos
menores costos por adquirir un nivel
educativo adicional que los trabaja-
dores menos productivos. Por lo tan-
to, si un trabajador se enfrenta a
menores costos® es de esperar que el
invertir en capital humano sea mu-
cho mas rentable para los trabajado-
res mas productivos que para los
menos.

Los modelos pioneros, tanto de Mi-
chael Spence, John Riley, Michael
Rothschild®, son ejemplo de lo que
plantea la teoria de la sefializacién.

3. Ibid. Ver Apéndices.

Sugieren que la educacion es recom-
pensada exclusivamente por su capa-
cidad como sefial para diferenciar
candidatos de alta productividad de
aquellos de baja productividad, y no
por la variedad de conocimientos y
destrezas que imparte.

La dificultad de ambas corrientes de
pensamiento, tanto la del capital hu-
mano, como la de la sefializacion, no
es si la educacion a la que accede un
individuo estd o no, estrechamente
relacionada con mayores ingresos, via
productividad o simplemente por su
capacidad como sefal, sino en cono-
cer por qué y cudles son las razones
para creer en cualquiera de estas re-
laciones ¢ Por qué toma la decisién un
individuo de educarse?

Si un individuo toma una decision;
cualquiera que sea, de forma racio-
nal, es necesario entender las impli-
caciones que hay detras de dicha
eleccion racional. Primero, la accion
que se elija debe ser éptima’ dados
los deseos y creencias del agente. Se-
gundo, la formacion de creencias
debe ser éptima, dada la disponibi-
lidad de informacion que tiene el
agente. Y por ultimo, la cantidad y
calidad de recursos deben distribuir-
se 6ptimamente para poder obtener
informacion, dados los deseos y las
creencias que construye el agente

4. Ver, Joseph SticLITz. The Theory of Screening Education and the distribution of Income. The American
Economic Review. Vol. 65. No. 3. June 1975; Michael Srence, «Market Signalling». Cambridge, Mass;

Harvard University Press (1974).

5. Jon EusTeR; Alchemies of the Mind: The traditional view, pag. 285. Cambridge University Press (1999).

6. Ver, Michael Spence, Job Market Signalling, Quarterly Journal of Economics; John RiLey, Competitive
Signalling, J. Economic Theory, April 1975; Michael RotHscHILD, Models of Market Organization with
Imperfect Information, J. Polit. Econ. Nov./Dec. 1973.

7. «La capacidad que tienen los agentes para optimizar consiste en una ilimitada habilidad para realizar
cualquier calculo con el fin de descubrir el mejor curso de accion». Ver Ariel RusinsTEIN: Modeling Bounded

Rationality.
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acerca de los beneficios y costos es-
perados®. Asi, algunas de las posibles
causas por las cuales la toma de de-
cisiones de un agente puede llegar a
ser irracional, es que la obtencién de
informacion, la formacion de creen-
cias, o la légica de accidn, se trastor-
ne. Por ejemplo, no todos los indivi-
duos tienen a su disposicién la mis-
ma calidad y cantidad de informa-
cién, debido a que no utilizan sus
recursos® éptimamente. Es decir, si
los agentes tienen diferentes capa-
cidades para resolver los problemas
gue se presentan en la toma de deci-
siones, si los individuos estan suje-
tos a obtener informacién de diver-
sas clases y procesarla de forma di-
ferente?®, es posible que se equivo-
guen a la hora de formar sus creen-
cias. Como resultado, la toma de de-
cisiones no sera la 6ptima, ya que
esta depende no s6lo de que la for-
macion de creencias sea ¢ptima, sino
también del éptimo uso instrumen-
tal de la razon.

Ahora bien, suponiendo que todos los
agentes tienen la capacidad de elegir
racionalmente, pasaremos a examinar
un aspecto importante de dicha elec-
cién. Mas especificamente, se exami-
nard un punto importante que corres-
ponde a la toma de decisiones de in-
vertir o no en capital humano. Se tra-
ta de examinar la forma como los in-
dividuos procesan informacién como

medio para formar sus creencias. Este
articulo tiene como objetivo examinar
dos medios a través de los cuales los
individuos procesan informacion. El
primero, por la capacidad de observa-
cién que tiene el agente, y la segunda
por la capacidad que tiene de sociali-
zar. En el caso de la capacidad de ob-
servacion, se habla de la habilidad que
tiene el individuo de saber interpre-
tar lo que ve para luego saber qué ha-
cer con ello, mientras que la capaci-
dad de socializar tiene que ver con la
habilidad de interpretar lo que se es-
cucha para luego conocer la utilidad
de dicha informacion.

Hace casi dos mil cuatrocientos afios,
Aristoteles, filésofo griego nacido en
Estagira, Macedonia, reconocié, iden-
tifico y comprendio la importancia de
los sentidos en el proceso de aprendi-
zaje.

Todos los hombres desean por na-
turaleza saber. Asi lo indica el
amor a los sentidos; pues, al mar-
gen de su utilidad, son amados a
causa de si mismos, y el que mas
de todos, el de la vista. En efecto,
no solo para obrar, sino también
cuando no pensamos hacer nada,
preferimos la vista, por decirlo asi,
atodos los otros. Y la causa es que,
de los sentidos, éste es el que nos
hace conocer mas, y nos muestra
muchas diferencias®.

8. Jon ELsTeR; Alchemies of the Mind: The traditional view, pag. 285. Cambridge University Press (1999).

9. Ver, Natalia GonzALez. ¢(El consenso sobre la racionalidad econémica? Revista Estudios Gerenciales No.
76. Julio-Septiembre de 2000, pag. 55, Universidad Icesi.

10. Ver, Herbert Simon; De la racionalidad sustantiva a la procesal. Filosofia y Teoria Econémica (Breviarios

del Fondo de Cultura Econémica).

11. ARISTOTELES; Metafl'sica.’Edicién trilingle por Valentin Garcia Yebra, vol. 1, Editorial Gredos, S.A. Dirigi-
da por Angel Gonzéalez Alvarez, Biblioteca Hispanica de Filosofia.
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Han pasado dos mil cuatrocientos
afios, y alin asi, seguimos intentando
comprender la importancia que tie-
nen los sentidos en el proceso de
aprendizaje. Y no soélo en el proceso
de aprendizaje, sino en la forma como
los seres humanos reunimos informa-
cion con el fin de formar nuestras
propias creencias.

Si los individuos procesan informa-
cion con el fin de formar sus creen-
cias, y dada la heterogeneidad en el
uso instrumental de la razén, es de
esperar que no todos tengan las mis-
mas creencias, aun cuando el proce-
so de la eleccion racional sea el mis-
mo. Por ejemplo, las creencias de los
agentes en el mercado laboral pue-
den estar respaldadas por aspectos o
factores no pecuniarios, esto depen-
diendo del papel que juega el proce-
samiento de la informacion en la
toma de decisiones. Es decir, hay
guienes disfrutan las actividades aca-
démicas, y otros que definitivamente
no, hay quienes disfrutan asistiendo
a la universidad y hay otros que no.
De esta manera, la decision de inver-
tir en capital humano estéa sujeta a
las creencias de los agentes, y éstas
dependeran en buena parte del uso
instrumental de la razoén.

De esta manera se examinara cémo
los individuos procesan informacion
utilizando la vista y el oido como ca-
nales para recoger dicha informacion,
ya que la racionalidad maximizado-
ra (T.C.H.y T.S.) dice muy poco acer-
ca del comportamiento del candidato
u oferente en el mercado laboral. No
solo se trata de entender el papel que

juegan las creencias del agente en el
proceso de eleccion, en este caso el
invertir o no en capital humano, sino
de examinar los recursos que utiliza
el agente, en este caso la vista y el
oido, con el objeto de recoger infor-
macién para formar sus propias
creencias. Por lo tanto y asi como se
mencion6 antes, no se trata de ver si
la educacion est4 o no, estrechamen-
te relacionada con mayores ingresos,
sino en entender que cada nucleo teo-
rico, Ilamese teoria del capital huma-
no o sefializacién, depende de cuanta
informacion cree el economista o ted-
rico que puede obtener el agente, ade-
mas de lo que se puede hacer con ella,
para asi poder tomar una decision. En
otras palabras, mientras que la for-
macion de creencias desarrolladas
por los tedricos del Capital Humano
tiene que ver con el papel de la edu-
cacion como aquella que imparte una
variedad de conocimientos y habili-
dades con el fin de incrementar su
productividad futura y por ende sus
ingresos, los tedricos de la sefializa-
cién argumentan que la formacion de
creencias de los agentes gira alrede-
dor de la educacion como capacidad
sefalizadora: (i) filtrar las diferencias
de productividad que el empleador no
alcanza a percibir y (ii) incrementar
los ingresos de aquellos trabajadores
mas productivos en relacion con los
menos productivos'?,

Este articulo no intenta desconocer
la existencia de individuos que toman
decisiones de la manera como lo pre-
tenden explicar ambas teorias. Ade-
mas, no se busca negar la existencia
de individuos que en el mercado la-

12. Ver, Andrew WEiss. Human Capital vs. Signalling: Explanation of Wages. Journal of Economic Perspective,

vol. 9. No. 4 Fall 1995.
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boral toman la decision de invertir en
capital humano no sélo porque les
brinda la oportunidad de ampliar sus
conocimientos, sino porque en ulti-
mas les proporciona incrementos en
sus ingresos como es el caso de la teo-
ria del capital humano.

Sin embargo, la presencia de infor-
macién asimétrica como también de
irracionalidad, permiten pensar, de
manera diferente, el problema de de-
cidir si invertir o no invertir en capi-
tal humano. Por ejemplo, en un esce-
nario de informacién asimétrica e
irracionalidad, la accion que elija el
candidato puede no ser éptima, ya
gue la formacién de creencias no es
la correcta, seguin el nicleo tedrico del
capital humano. Es decir, si el indivi-
duo que menos invierte en capital
humano es al que le incrementa el
ingreso, y viceversa, si el agente que
mas invierte en educacion es el que
particularmente no le esta incremen-
tando el ingreso, (dénde queda la
creencia de los economistas al pen-
sar que el invertir en capital huma-
no trae como consecuencia incremen-
tos en sus ingresos?

Tampoco intentamos rechazar la in-
fluencia que tienen las sefiales a la
hora de revelar informacion acerca de
cualquier emisor. Sin saberlo, las per-
sonas dia a dia participan en activi-
dades donde constantemente sefiali-
zan, por ejemplo, aplaudirle la actua-
cién a un artista. ;Qué quiere decir
el aplauso? ;Qué sefal intento enviar-
le al artista? Pensar que un aplauso
se debe al inmenso placer que se sien-
te de juntar las palmas de las manos
—aun cuando casos se pueden dar—no

suena muy convincente. En cambio,
pensar que un aplauso se debe a una
sefial que envia el emisor, tanto al
artista como también a los demas in-
tegrantes del publico, con el fin de
expresar lo mucho que ha disfrutado
de la presentacion, parece tener mas
sentido. La sefial no solo surge por-
que al emisor le gustd la actuacion y
desea desahogar ese sentimiento de
gozo o dicha por la presentacion, sino
porque quiere que los demas sepan
también que ha disfrutado de la pre-
sentacion.

Al igual que un individuo aplaude la
actuacion del artista como sefial que
intenta transmitir y revelar informa-
cion que estaba oculta, un individuo
se educa como sefal que revela y di-
ferencia el tipo o calidad de candida-
to altamente productivo!® que es con
respecto a los demas. Entonces, una
respuesta tentativa de por qué un
individuo puede decidir educarse, es
como instrumento para distinguirse
o diferenciarse de los demas aspiran-
tes al cargo. Pero, si lo que desea el
aspirante al cargo es ser preferido por
encima de sus competidores con el
objeto de ser contratado y de esta
manera incrementar sus ingresos, lo
gue intentara hacer es que el emplea-
dor lo identifique como un candidato
potencial a través de las sefales que
envia hacia el receptor o empleador.

El punto esencial es que los economis-
tas se han encargado de formar las
creencias de los agentes. Y la mane-
ra de hacerlo es argumentando que
los individuos de alta productividad
siempre encontrardn menos costoso
educarse que un oferente de baja pro-

13. Spencg, A.M. Market Signaling. Cambridge, Mass: Harvard University Press (1974).
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ductividad. De esta manera, la edu-
cacion tiene la capacidad de sefalar
a los trabajadores de alta calidad lo
cual permitira que inviertan en capi-
tal humano. Pero, ¢qué sucedera si
los futuros candidatos no conocen las
diferencias de costos que hay en el
hecho de educarse, es decir, no logran
identificar los costos no pecuniarios4?

No todo individuo sabe ex ante que
educarse le va a costar mas de lo que
pensaba, bien sea, porque le tocé re-
petir cursos, 0 no tuvo un promedio
tan alto como otros, que hace que lue-
go sea menos preferido en el merca-
do laboral. Entonces, {qué sucedera
si ya no es el economista el que se
encargue de formar las creencias de
los agentes de acuerdo con como ex-
perimenta y percibe el mundo élI?

Entonces, asi como se menciond, no
se intenta desconocer la existencia de
individuos que invierten en capital
humano con el fin de poder diferen-
ciarse de los demas y asi incremen-
tar sus ingresos, 0 que invierten en
capital humano, ya que esto incre-
menta la productividad del trabaja-
dor y por ende sus ingresos. Simple-
mente se trata de explorar una nue-
va alternativa para explicar codmo los
individuos forman creencias, para fi-
nalmente decidir si invertir o no in-
vertir en capital humano.

EL PAPEL DE LAVISTA

Y EL OIiDO

Constantemente, nuestro cerebro re-
cibe sefales sensoriales que tienen
como fin informarle a este, la necesi-
dad que tiene el cuerpo frente a algu-
na accion. Por ejemplo, cuando un

individuo dice: “tengo frio, por lo tan-
to debo abrigarme”, o cuando se rie
de algun chiste que le acaban de con-
tar, el cerebro le deja saber al cuer-
po, como debe coordinar y llevar a
cabo sus reacciones para que por ul-
timo sus musculos respondan a las
necesidades del cuerpo. Lo mismo
puede suceder cuando un individuo
Ve 0 quiza oye, que la persona que
invierta en capital humano puede
incrementar sus ingresos, indepen-
dientemente de que sea por su capa-
cidad como sefial, o por incrementos
en su productividad. Finalmente, es
tal la capacidad del cerebro humano
gue un individuo puede abrigarse,
reirse o invertir en capital humano
al mismo tiempo, gracias a la com-
plejidad y habilidad del cerebro para
manejar y controlar al instante una
serie de mensajes sensoriales a una
velocidad tal que permite convertir-
los en reacciones simultaneas. Por lo
tanto, el ser humano posee la virtud
de experimentar y enfrentarse al
mundo que tiene a su alrededor a tra-
vés de sus cinco sentidos, y a su vez,
interpreta y utiliza las sefales sen-
soriales que percibe el cerebro para
obtener informacién.

Si cada agente recoge informacién a
través de sus sentidos, la procesa, y
como consecuencia, reacciona com-
portandose particularmente, ;sera
gue todos los individuos se compor-
tan homogéneamente? Aun cuando
todos los seres humanos tienen cir-
cuitos cerebrales y sistemas sensoria-
les iguales, ¢es posible que respondan
igual? ;O de forma diferente? Es de-
cir, aun cuando cada agente obtenga
y procese informacion que le permita

14. Ver, FranCINE, D. BLau, Marianne, A. FErser: The Economics of Women, Men and Work. Prentice-Hall.

Englewood Chiffs, New Jersey.
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tomar la decision de invertir o no en
capital humano, no necesariamente
tomara la misma decisién que los de-
mas, o lo que es igual, no necesaria-
mente reaccionaray se comportara de
la misma manera que los demas. Por
ejemplo, supongamos que los agentes
tienen diferentes capacidades para
resolver los problemas que se presen-
tan en la toma de decisiones, es de-
cir, supongamos que los individuos
estan sujetos a obtener informacién
de diversas clasesy procesarla de for-
ma diferente®®. Es posible que difie-
ran en la formacion de creencias y
como resultado reaccionen y se com-
porten heterogéneamente.

Por otro lado, todo aquel que tome la
decision de invertir en capital huma-
no, o lo que es igual, todo aquel que
se comporte y reaccione homogénea-
mente, no necesariamente lo hace
porque recoja y procese informacién
de la misma forma que los demas. Por
ejemplo, imagine un individuo que ha
decidido invertir en capital humano
debido a que constantemente ha es-
cuchado a sus padres y profesores
decirle que obtener un titulo traera
beneficios (monetarios) a la hora de
enfrentarse al mercado laboral. Otro
ejemplo podria ser, imaginar el caso
de un individuo que decide invertir
en capital humano, no sélo porque ha
escuchado a sus padres y profesores
decirle lo mismo, sino que a su vez,
ha visto cdmo sus padres, tios y her-
manos, han alcanzado dicho objetivo.

Aun cuando los individuos se enfren-
tan a situaciones particulares, cada
cual tiene distintas formas de reco-
ger y procesar informacién para po-
der finalmente tomar una decisién.
Por lo tanto, no se trata de un esce-
nario donde todos los individuos re-
ciben la misma cantidad y calidad de
informacién. Tampoco se trata de un
problema en el cual, agentes dotados
de distintas fuentes de informacién,
hayan sido influenciados o afectados
de la misma manera. Se trata mas
bien, de un aspecto particular que
esta presente en cada individuo: la
manera como los seres humanos pro-
cesan informacion, para finalmente
tomar una decision.

Para explorar y entender de donde
vienen las diferencias en el procesa-
miento de informacién, vamos a su-
poner que la manera como los indivi-
duos procesan informacion depende-
ra, por un lado, de su pasado (la me-
moria), y por otro, de las diferentes
pautas de procesamiento. Sin querer
restarle importancia al pasado que
cada uno ha construido'®, nos concen-
traremos particularmente en el as-
pecto que tiene que ver con las pau-
tas de procesamiento. Cabe pregun-
tarse, ;en qué consisten las pautas de
procesamiento? ;Cual es la relacién
entre las pautas de procesamiento y
el oido y la vista?

Dia a dia, los agentes, sin estar cons-
cientes de ello, se enfrentan a una

15. Ver, Herbert Simon: De la racionalidad sustantiva a la procesal. Filosofia y Teoria Econémica (Breviario

del Fondo de Cultura Econémica).

16. Esimposible e inaudito desconocer el pasado de un individuo. En la Trilogia de Nueva York, el autor, Paul
Auster, describe lo que significa intentar ser otra persona, lo que siente Quinn al intentar ser Auster:
«Siendo Auster no podia evocar recuerdos ni temores, suefios o alegrias, porque todas estas cosas, puesto

que pertenecia a Auster, eran un vacio para él».
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ardua tarea: procesar informacion
con el fin de tomar decisiones. Pero
para procesarla, el cerebro recurre a
tres pautas generales. La primera de
ellas tiene que ver con la capacidad
gue tiene un individuo de encontrar-
le sentido a las cosas. La segunda tie-
ne que ver con las emociones'’, es
decir, todo aquello que proporciona
motivacién, disposicion, vigor, entre
otros. Y por altimo, la capacidad de
percepcion, que tiene que ver con la
habilidad que tiene el individuo de
contemplar el mundo desde diferen-
tes perspectivas, a partir de los sen-
tidos.

Cada vez que un individuo recoge in-
formacion, lo hace a través de los sen-
tidos, particularmente el oido y la vis-
ta. En otras palabras, una manerade
entender cdmo las personas forman
sus creencias, para luego tomar deci-
siones, tiene que ver con el hecho de
gue la informacidn que recoge un in-
dividuo por medio de los sentidos, se
encuentra codificada o representada
en imagenes, figuras o palabras. Por
ejemplo, cuando un individuo, no s6lo
ha escuchado a sus padres y profeso-
res decirle que obtener un titulo trae-
ra como consecuencia unos mayores
ingresos, sino que ha visto cémo sus
padres, tios y hermanos, han alcan-
zado dicho objetivo, lo mas probable
es que el individuo tenga almacena-
dos en su memoria tanto las iméage-
nes de éxito de sus familiares, como
el didlogo que sostuvo con sus padres
y profesores. De esta manera los dia-
logos sostenidos en el pasado, como
las imagenes internas del individuo,
seran aspectos decisivos para enten-

der el comportamiento de un indivi-
duo, es decir, para entender la toma
de decisiones.

Las imagenes internas a las que ac-
cede un individuo, como medio para
recoger informacién, pueden ser de
dos clases, las que se construyen o las
gue provienen de la memoria. Es de-
cir, hay imagenes que el individuo tie-
ne almacenadas debido a alguna ex-
periencia pasada, mientras que hay
otras que ha construido ya que goza
de una habilidad creativa.

Ahora bien, imagine un individuo que
accede a imagenes, bien sea construi-
das o almacenadas, con el fin de to-
mar una decision, “invertir, o no in-
vertir, en capital humano”. Las ima-
genes a las que accede el agente pue-
den ser construidas, es decir, para que
un individuo tome la decisién de in-
vertir en capital humano ha construi-
do una imagen de lo que podria ser
su futuro después de haber hecho la
inversion. Se trata de elaborar una
imagen a partir de una experiencia
nunca antes vivida, se trata de una
intuicién de lo que podria ser su vida
a partir de la decision que se tome,
se trata de vislumbrar un posible fu-
turo. Por otra parte, las imagenes que
provienen de la memoria consisten de
recuerdos, por lo tanto, el que un in-
dividuo traiga de su pasado los re-
cuerdos de éxito que han tenido sus
padres, hermanos y tios, a lo mejor
ayude a determinar su futuro com-
portamiento.

Entonces, desconocer la heterogenei-
dad en los recuerdos, o la variedad

17. Paraconocer una definicion completa de emocion, véase Jon ELsTer: Alchemies of the Mind. The nature of

the emotions. Cambridge University Press, 1999.
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en las habilidades creativas de cada
uno de los agentes, seria desconocer
gue cada ser humano, experimenta,
y percibe el mundo que lo rodea de
forma particular. En otras palabras,
desconocer el papel que juegan la vis-
ta y el oido como canales para obte-
ner informacion, seria desconocer la
particularidad que tiene el ser huma-
no de percibir mensajes sensoriales
por medio de la vista y el oido para
luego ser procesados.

Aun cuando la decision de todos los
participantes potenciales sea inver-
tir en capital humano, esto no quiere
decir que todo lo que recogi6 la vista
y el oido haya sido igual para todos.
Es decir, ya que el cerebro se encarga
de procesar todo lo que minuciosa-
mente recogieron el oido y la vista
para luego poder formar sus creen-
cias, que en ultimas son las que de-
terminan la toma de decisiones de
invertir, ;como se explica que una
gran mayoria tome la decisién de in-
vertir cuando cada uno procesa la in-
formacion de forma particular? En
otras palabras, si la decisién genera-
lizada de invertir en educacion no se
debe al hecho de que todos los agen-
tes recojan y procesen informacion de
forma idéntica, entonces, ;a qué se
debe?

Para entender el porqué los agentes
deciden invertir en educacion como
un problema de eleccion racional, es
importante tener en cuenta que si un
individuo decide educarse, ya que di-
cha inversion incrementara su pro-
ductividad futura, y por ende sus in-
gresos, o por el contrario, si la deci-

sion se toma porque esta convencido
de que la educacion le permitira dife-
renciarse de los demas, y por lo tan-
to, incrementar sus ingresos debido
a su capacidad como sefial, en ambos
casos la toma de decisiones debe ser
optima, dadas las creencias de cada
uno de ellos. Entonces, si cada uno,
de forma racional elige educarse mas,
es necesario recordar nuevamente,
gue detras de toda eleccion racional,
los individuos, (i) utilizan los mensa-
jes sensoriales que perciben la vista
y el oido, y el cerebro se encarga de
procesar todo lo que ve y lo que oye
para asi obtener informacién, (ii) for-
man sus creencias de acuerdo con la
informacioén que tienen a disposicién
y (iii) toman la decision de invertir
dadas sus creencias.

Asi, si cada agente procesa los men-
sajes sensoriales de forma particular,
pero ademas, la decision de invertir
es generalizada, es de esperar que las
creencias de todos los que han toma-
do la decision sean iguales: Si invier-
to en educacién, obtendré unos mayo-
res ingresost®. Por lo tanto, indepen-
dientemente del argumento que cada
uno tenga para tomar la decision de
invertir en educacidn, es importante
reconocer que cada uno de estos ar-
gumentos se ha formado por medio
de la influencia e importancia de los
mensajes sensoriales que perciben los
sentidos y que finalmente el cerebro
se encarga de procesar. Es importan-
te no confundir las creencias de cada
individuo, con la forma como la teo-
ria econémica justifica sus creencias
- porque incrementa su productividad

18. De aqui nace la eterna polémica entre socidlogos y economistas acerca del papel de los incentivos. Ver
WEeisuL Jorgen; Nyberg Sten; Lindbeck Assar. Social Norms Economic Incentive in the Welfare State. The
Quarterly Journal of Economics, vol. CX1V, No. 1. February 1999.
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futura, o simplemente por su capaci-
dad como sefal -. Entonces, si un in-
dividuo decide invertir en capital
humano porque cree que en un futu-
ro tendra mayores ingresos, la forma
como los economistas justificamos las
creencias de los agentes dependera de
(i) su pasado y (ii) las distintas pau-
tas de procesamiento, entre ellas la
capacidad que tiene cada individuo de
percibir mensajes sensoriales por
medio de los sentidos y procesarlos.

De esta manera, tanto la teoria de la
sefalizacién, como la del capital hu-
mano se han encargado de justificar
la creencia de cada agente frente a la
decision de invertir o no en capital
humano. Es decir, una cosa es acep-
tar que lo que impulsa a la gente a
tomar la decision, es poder incremen-
tar sus ingresos o0 mejorar sus condi-
ciones econdémicas, y otra cosa es co-
nocer cémo la teoria econdmica justi-
fica las creencias. Y, aun cuando la
decision de invertir se deba, o no se
deba, a incentivos econdmicos, el pun-
to central no es ese. Se trata de ex-

plorar una nueva alternativa, y es
gue los individuos creen en la deci-
sion y por lo tanto la siguen, no por
su capacidad como sefial, no por su
capacidad de impartir conocimientos
y destrezas, es decir por la capacidad
de incrementar su productividad,
sino por la particularidad en la ma-
nera como los agentes forman sus
creencias. Se trata de que como eco-
nomistas entendamos que en la ma-
yoria de los problemas que encuen-
tra el hombre en el mundo real, nin-
gun procedimiento que pueda seguir
con su equipo de procesamiento de
informacion le permitira descubrir la
solucién optima aunque la nocion de
optimo esté bien definida. En otras
palabras, no hay razon légica para
gue asi ocurra de manera forzosa,
mas bien se trata de un simple hecho
empirico obvio acerca del mundo en
gue vivimos: un hecho acerca de la
relacion existente entre la compleji-
dad enorme de ese mundo y las mo-
destas y particulares capacidades de
procesamiento de informacién que
tiene el hombre. %
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RESUMEN

Vale la pena aclarar que este trabajo
fue realizado a finales del afio 2000,
por consiguiente las cifras que aqui
se encuentran han podido sufrir va-
riaciones durante el presente afo.

¢Existe alguna relacién entre esta
guerra que nos azota desde hace mas
de cuatro décadas y los niveles de
pobreza que presenta el pais?

Por conflicto armado me refiero basi-
camente al problema con la guerri-
lla. A los secuestros, a las extorsio-
nes, a los bloqueos a las carreteras, a
las voladuras de torres de energia y
oleoductos, y a las demas acciones
terroristas. Mientras que por pobre-
za hago alusién a una mayor escasez
de nuestros limitados recursos. A que
la «torta de la riqueza» que nos tene-
mos que repartir todos los colombia-
nos se hace cada vez mas pequefia. Y
lo que es peor aulin, que la porcién que

les corresponde a los ciudadanos me-
nos favorecidos es la mas afectada.

¢El conflicto armado que actualmen-
te esta padeciendo nuestro pais es en-
tonces una causa 0 una consecuencia
de la pobreza?

Por una parte, la incapacidad del
Estado para satisfacer las necesida-
des béasicas de muchos ciudadanos
(educacion, salud, seguridad, empleo,
etc.) es causa directa de nuestro con-
flicto armado. Por otra, el conflicto
armado le quita competitividad a
nuestros productos, provoca una fuga
masiva de capital tanto econémico
como humano, produce desempleo,
etc. El problema adquiere mas bien
la dimensién y las caracteristicas de
un circulo vicioso.

Yo considero que se genera violencia
cuando hay un Estado incapaz de sa-
tisfacer las necesidades més elemen-
tales de algunos miembros de la so-
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ciedad. Sin embargo, de la misma
manera creo que toda forma de vio-
lencia destruye la riqueza.

CLASIFICACION B

PALABRAS CLAVES
Pobreza, conflicto armado

PRIMERA PARTE

Ante todo vamos a hacer el analisis
desde el siguiente punto de vista: la
pobreza es la que provoca la guerra.

Todo ser humano busca satisfacer
unas necesidades. Estas las podemos
organizar de manera piramidal. Si
comenzamos desde la base hacia la
cima encontramos en primer lugar las
necesidades fisiologicas, aquellas que
permiten el normal desempefio de
nuestro cuerpo (agua, alimentacion,
sexo, aire ). En segundo lugar tene-
mos las de seguridad, éstas se refie-
ren al deseo humano de estar fuera
de peligro o riesgo. Luego aparecen
las necesidades sociales, el hombre
busca pertenecer a un grupo, busca
compafiia, amor, amistad. Posterior-
mente siguen las relacionadas con la
estima, se trata de la basqueda por
el respeto a si mismo y el de los de-
mas. Finalmente, en la cima de la
piramide vemos las de realizacion
personal, aqui hallamos todo aquello
gue tiene que ver con el deseo de
maximizar el potencial personal. Vale
la pena mencionar que los individuos
intentan satisfacer estas necesidades
en forma secuencial, de la mas a la
menos elemental, de la base de la pi-
ramide a la cima.

Se supone que el Estado debe velar
para que cada uno de sus individuos
logre satisfacer al menos las necesi-
dades basicas, las fisioldgicas. Sin
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embargo, el Estado colombiano es
ineficiente y no alcanza a proporcio-
narle a una enorme cantidad de com-
patriotas las mas elementales nece-
sidades como lo son la alimentacion,
la salud, entre otras. Muchos campe-
sinos que cultivan por ejemplo papa
0 yuca, reciben unos ingresos insufi-
cientes para sobrevivir. Estos campe-
sinos se ven entonces obligados a sus-
tituir sus cultivos tradicionales por
los cultivos ilicitos (coca y amapola).
Sabemos que todo lo que va al mar-
gen de la ley genera mas dinero y de
forma mas rapida. También conoce-
mos que el narcotrafico es el peor fla-
gelo de nuestro pais. Es el motor, la
principal fuente de financiacién de
nuestro conflicto armado.

Ahora bien, si nuestro Estado es in-
capaz de satisfacer las primeras ne-
cesidades de sus ciudadanos, ni qué
hablar del resto. Las necesidades que
siguen en la jerarquia son las de se-
guridad. Es claro que este es uno de
los principales «lunares» de nuestro
Estado. Vemos como cada dia que
pasa, nuestro gobierno, nuestras fuer-
zas armadas se muestran mas impo-
tentes frente a las extorsiones, fren-
te a los secuestros. En las ciudades,
los individuos que se encuentran bajo
amenazas se movilizan en carros blin-
dados y protegidos por guardaespal-
das. Mientras que en el campo, las
personas que temen por su integri-
dad deben organizarse para poder fi-
nanciar a los grupos de autodefensa,
o0 bien sea a la misma guerrilla para
gue las proteja donde el Estado no
existe. En los ultimos afios, estos gru-
pos paramilitares han crecido expo-
nencialmente y se han convertido en
uno de los agentes de nuestra gue-
rra. Ni para qué entonces hablar de
las necesidades que se encuentran en



niveles superiores: las sociales o las
de realizacion personal.

Tomemos el ejemplo del empleo.
Cuando el ser humano tiene unas
buenas condiciones de trabajo, o
cuando por lo menos tiene trabajo,
esta satisfaciendo su deseo de per-
tenecer a un grupo (necesidades so-
ciales). Ademas, estd maximizando
su potencial personal (necesidades
de realizacién personal). Pero lo que
es mas importante aln en la mayo-
ria de los casos, estd contando con
un ingreso que le permite satisfacer
a él y a su familia las necesidades
mas elementales: la alimentacion,
un lugar en donde vivir, algo para
vestirse, y si alcanza la educacién
para sus hijos.

Sin embargo vemos cémo nuestro
Estado es cada dia menos capaz de
garantizarnos este derecho al traba-
jo, o0 necesidad si la queremos llamar
asi. Cada vez los niveles de desem-
pleo son mas altos. Actualmente el
indice de desempleo es del 20.5% en
todo el territorio nacional, y del 21.5%
en Cali. Cada vez son mas las perso-
nas que las empresas tienen que des-
pedir por las reestructuraciones que
la crisis econémica ha obligado a ha-
cer. O quiza son las organizaciones
burocratizadas e ineficientes las que
han provocado la crisis. En fin, ese
no es el punto, el hecho es que cada
dia hay mas colombianos que pierden
su empleo. Por lo general, estas rees-
tructuraciones se comienzan a hacer
por la base de la piramide laboral, es
decir, despidiendo a una enorme can-
tidad de obreros. Para mucha gente,
la guerrilla y los grupos paramilita-
res se han convertido en una Unica
solucién al problema del desempleo.
Estos grupos al margen de la ley, re-

clutan hombres, mujeres y nifios, a
cambio de un salario mensual, de un
par de trajes camuflados y de un par
de botas al afio. Todas estas personas
gue se insertan de esta forma, pasan
a ser «obreros» 0 «soldados rasos» de
estos grupos subversivos.

SEGUNDA PARTE

En nuestra primera parte hicimos un
analisis desde la optica «La pobreza
es la que genera la guerra». En esta
segunda parte abordaremos el proble-
ma desde el punto de vista opuesto:
« La guerra crea pobreza».

Hoy en dia escuchamos muy frecuen-
temente hablar de la globalizacion.
Nosotros, por ser estudiantes de Eco-
nomia y Negocios Internacionales lo
oimos y lo estudiamos mas a fondo.
Pero, ¢tiene alguna relacién este con-
cepto, 0 mas bien este fendmeno de
integracién que estan viviendo los
paises, con la problematica que esta-
mos estudiando? ;Qué tiene que ver
este asunto con nuestro conflicto ar-
mado?

Pues si tiene que ver y mucho. Para
no quedarnos rezagados y llevar a
cabo un adecuado proceso de integra-
cion con los paises de la region y con
el mundo entero debemos ir desmon-
tando gradualmente nuestras tarifas
arancelarias. Pero lo que es mucho
mas importante, tenemos que ser
muy competitivos en diversos secto-
res para que de esta manera nues-
tros productos puedan ser bien aco-
gidos por el resto del planeta. Muchas
empresas colombianas tienen mu-
chas mas dificultades que las empre-
sas de otros paises para lograr con
éxito el objetivo mencionado anterior-
mente. Por ejemplo, la falta de tec-
nologia avanzada, de recursos econé-
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micos, de una mano de obra bien ca-
lificada, entre otras. Sin embargo,
aparte de estos obstaculos los empre-
sarios colombianos tienen un incon-
veniente adicional: la guerra.

La guerra disminuye la competitivi-
dad de nuestros productos frente a los
de muchos otros paises. Los bloqueos
a las vias, los paros, las voladuras de
torres de energia y oleoductos, incre-
mentan los costos de nuestros produc-
tos, por consiguiente nuestros pre-
cios. Tiene un efecto similar al que
tiene un incremento en nuestra tasa
de cambio real, una apreciacién real
reduce pues las exportaciones y au-
menta las importaciones. La situa-
cién es alln mas grave para algunos
empresarios cuando pierden sus pro-
ductos, bien sea porque la guerrilla
guema los camiones en que los trans-
portan o porque son productos no pe-
recederos y se dafian debido a los blo-
queos de las vias.

Claro estéa que con los bloqueos a las
vias, la voladura de puentes y peajes
y la destruccién del parque automo-
tor, el sector de transporte es la prin-
cipal victima. Segun el viceministro
de Transporte, el pais pierde cerca de
$33.000 millones anuales a causa de
los bloqueos en las vias. Hasta octu-
bre de este afio, las voladuras de pea-
jes le han costado al gobierno $2.479
millones, tan s6lo en la reposicién de
equipos. Otros $1.329 millones se han
destinado a la reconstruccién de ca-
setas, de acuerdo con el Departamen-
to Nacional de Vias, Invias. Guiller-
mo Sarabia, subdirector de Valoriza-
cion y Peajes, aclara que estos gastos
no siempre los asume la nacién en
forma directa. Ello en razon a que,
en muchos casos, el Estado ha entre-
gado en concesion a firmas privadas
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el mantenimiento, la seguridad y el
recaudo de los peajes, por lo que no
puede decir que los atentados afec-
tan el presupuesto nacional. Segin
la Confederacidn Colombiana de
Transporte de Carga por Carreteras,
Colfecar, solo en el pasado mes de
mayo los bloqueos viales y la parali-
sis del parque automotor hicieron que
la industria dejara de facturar mas
de $125.300 millones.

Por su parte los atentados contra el
negocio del transporte de energia,
desde febrero del afio pasado hasta
octubre de este afio, dejaron 563 to-
rres derribadas y 57 lineas de trans-
misién fuera de servicio. De acuerdo
con la Empresa de Interconexién
Eléctrica S.A., ISA, los costos por da-
fios en la infraestructura eléctrica
superan los US$18.5 millones. Eso
sin contar con la reparacién de
las torres, que se calcula en unos
$400.000 millones. La reparacion de
cada torre le cuesta al pais $100 mi-
llones. Como consecuencia de las vo-
laduras, tan solo en febrero de este
afio el pais pag6 cerca de $1.600 mi-
llones diarios por la compra de ener-
gia de mayor costo. La salida de ser-
vicio de lineas de transmision de
energia de 500, 230 y 110 kilovatios
ha reducido la capacidad de trans-
misién entre los grandes centros pro-
ductivos y de consumo. Por eso, re-
giones como la Costa Atlantica que-
dan aisladas, debido a que las dos
lineas que las unen con el centro del
pais han llegado a tener hasta 30
torres derribadas.

Ahora bien, el problema de la vola-
dura de oleoductos no es menos gra-
ve. La Empresa Colombiana de Pe-
tréleos, Ecopetrol, de propiedad esta-
tal, ha sido victima de una cantidad



absurda de atentados. Cada uno de
estos ataques representa tres graves
perjuicios a la economia colombiana.
El primero es el costo ecoldgico por la
contaminacion de las aguas, por cul-
pa de la cual disminuyen o desapare-
cen los recursos naturales que apro-
vechan los campesinos para la pesca
o el riego de las tierras. El segundo
es el costo econémico que representa
el crudo derramado. El tercero es el

costo de las reparaciones y el del pe-
tréleo, que mientras éstas se realizan,
se deja de producir.

La siguiente tabla nos muestra los
tres costos mencionados anterior-
mente para el caso particular del oleo-
ducto Cafio-Limoén Covenfias. Cifras en
millones de pesos 1995. (Fuente: Di-
reccion Corporativa de Seguridad/
Ecopetrol).

Afo Reparacién Desconta- Crudo Crudo dejado Total
minacién derramado | de producir
ambiental
1987 965.70 0.00 157.99 2762.57 3886.25
1988 2304.11 2753.79 3607.00 109295.61 117960.51
1989 1214.04 1678.89 1275.50 119842.22 124007.64
1990 1274.58 2816.14 1818.56 61008.67 66917.96
1991 2068.57 2268.36 2889.90 75687.58 82914.40
1992 1561.58 2754.43 2136.41 69683.82 76136.24
1993 1137.11 964.91 1097.56 25766.33 28965.90
1994 1424.11 1143.07 1245.89 22351.26 26164.32
1995 1649.23 1313.08 1220.32 19403.33 23585.97
1996 1907.17 1825.06 1126.40 10057.02 14915.67
Oct-97 1179.32 2171.82 2171.82 1241491 17937.88
Totales 16685 19690 18745 528273 583393
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Al grave inconveniente de la falta de
competitividad de nuestros productos
se agrega otro obstaculo para el de-
sarrollo de Colombia.

Se trata de la disminucién de la in-
version a causa del conflicto armado.
Tanto los inversionistas locales como
los extranjeros prefieren no tener ca-
pital en el pais debido al alto riesgo
gue esto implica.

En lo que a los inversionistas extran-
jeros se refiere, vemos que el ingreso
de capital a Colombia cayd en 54%
durante el primer semestre de este
afo. Ante la incertidumbre econémi-
cay politica que nos rodea, las firmas
internacionales calificadoras de ries-
go le han ido bajando progresivamen-
te la calificacion a nuestro pais. Esto
ha desatado una fuga masiva de capi-
tales extranjeros. No es que no sea
rentable invertir en Colombia, lo que
sucede es que el riesgo es demasiado
alto. En el primer semestre de 1999,
lainversion extranjera directa cayd en
US$800 millones. De acuerdo con el
Banco de la Republica esto se produjo
porque las multinacionales petroleras
sacaron US$762 millones en reembol-
S0S a sus casas matrices en los prime-
ros seis meses. Las multinacionales
petroleras hicieron mayores reembol-
S0S a sus casas matrices, dado que los
proyectos en los que trabajan supera-
ron la etapa de exploracion en la que
se invierten sumas de capital y se en-
cuentran ahora en una explotacion y
comercializacion. Claro que también
las firmas petroleras sacaron «petro-
dolares» a causa de la guerra, pues
recordemos que ellas son blanco fre-
cuente de ataques dinamiteros y cam-
pafias extorsivas de la guerrilla.

Y si los inversionistas extranjeros no
estan invirtiendo en Colombia, noso-
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tros mismos tampoco lo estamos ha-
ciendo. Ante el aumento de manera
exponencial de los secuestros, ante
anuncios como el de las FARC de su
ley 002, muchos inversionistas loca-
les intentan trasladar su capital a
paises mas seguros.

Segun el presidente de la Bolsa de
Occidente, el movimiento de capita-
les cay6 en 24.8% entre 1995y 1999,
y presenta ademas un preocupante
atraso en Latinoamérica frente a pai-
ses de economias mas pequefias como
Costa Rica y El Salvador, en los cua-
les se han disparado las inversiones
privadas. No hay otra razén que ten-
ga un impacto tan definitivo en el
campo de la inversion productiva que
la inseguridad y el auge de la violen-
cia. Tal comportamiento, subrayo el
presidente de la Bolsa de Occidente,
es una muestra de la fuga de capita-
les y el empobrecimiento del ahorro
nacional que se ha venido viviendo.

Pero los inversionistas nacionales no
temen solamente por su dinero sino
ademas por sus propias vidas. Es de-
cir, que no sélo estamos experimen-
tando una fuga del capital fisico na-
cional sino también una fuga de ca-
pital humano. Muchas de las perso-
nas que tienen la riqueza de este pais
se han ido junto con ella a lugares
mas seguros. Muchos profesionales,
sobre todo gente joven que se acaba
de graduar, han decidido buscar me-
jores horizontes en otros paises ante
la imposibilidad de encontrar un em-
pleo en Colombia. Estamos pues des-
perdiciando un potencial humano ca-
pacitado que podria estar contribu-
yendo al progreso de nuestro territo-
rio. Muchos de estos colombianos son
muy talentosos, por consiguiente muy
bien acogidos y sobre todo muy bien



remunerados por el pais al que han
emigrado. Este fendmeno es lo que se
conoce como la «fuga de los cerebros».

Con la inversion por parte del Esta-
do sucede algo particular. No es que
el gobierno colombiano esté invirtien-
do los recursos econémicos en otros
paises; no, ni mas faltaba. Lo que ocu-
rre es que la guerra hace que este tipo
de inversion esté mal canalizada. Se
destinan demasiados recursos para
las fuerzas armadas y se deja de in-
vertir adecuadamente en otros secto-
res de vital importancia como los de
la educacioén, la salud, la investiga-
cion y el desarrollo. Con esto no quie-
ro decir que estemos desperdiciando
la plata en nuestro ejército, pues la
magnitud del conflicto asi lo requie-
re. En muchas oportunidades vemos
gue nuestras fuerzas armadas se
muestran impotentes frente al pode-
rio de la guerrilla, cdmo seria enton-
ces si les recortaramos el presupues-
to. Claro esta que aqui debemos te-
ner en cuenta otro flagelo que azota
a nuestro pais y que a su vez es gene-
rador de pobreza, la corrupcién. A
muchos altos mandos militares les
conviene que la guerra nunca se aca-
be ya que ellos roban buena parte de
los recursos que el gobierno nacional
les asigna para la lucha armada. Po-
dria extenderme hablando acerca de
cdmo la corrupcién trae pobreza, pero
considero que me estaria saliendo de
mi tema central que es guerray po-
breza.

Continuando con lo que al presupues-
to militar se refiere, vemos que en
promedio América Latina utilizo en
1995 el 1.7 por ciento de su Producto
Bruto en defensa, mientras que Co-
lombia destiné a este rubro el 2.6 por
ciento en el mismo afio.

Ahora bien, la pérdida de la fuerza
por parte del Estado, la disminucion
en la inversion, el debilitamiento de
la capacidad productiva y de la com-
petitividad del pais en los mercados
internacionales, han traido consigo
enormes perjuicios sociales.

Uno de los que mas nos aqueja y toca
nuestros hogares es el desempleo. Si
el gobierno y la guerrilla logran con-
cretar un cese de hostilidades, y un
acuerdo para la reactivacion del em-
pleo, en menos de cuatro afios el pais
podra bajar la tasa de desocupacién
al 10%. Asi lo considera Nicanor Res-
trepo Santamaria, presidente del
Grupo Empresarial Antioquefio, en
una entrevista que concedié al diario
El Pais «Las cuentas que nosotros
hacemos es que con un cese de hosti-
lidades el solo desempleo caeria siete
puntos, y con una estrategia de cho-
gue adicional podriamos tener una
tasa de desempleo del 10% en el 2004.
Para eso es fundamental el ingredien-
te de la paz...»

Tanto el desempleo como el incremen-
to en los impuestos de guerra que la
poblacion se ve en la obligacién de
pagarle al Estado (los Bonos de Paz
por ejemplo), terminan por disminuir
el poder adquisitivo de los colombia-
nos, por volvernos mas pobres a to-
dos. Peor aun si agregamos los im-
puestos no oficiales que muchos com-
patriotas han tenido que pagarle a la
subversidn (boleteo, extorsion, se-
cuestro, etc.)

CONCLUSION

Entrar a discutir qué fue primero, si
la pobreza o la guerra, seria como
caer en el dilema: la gallina estuvo
primero que el huevo o el huevo es-
tuvo primero que la gallina. Para
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muchos la criminalidad no es conse-
cuencia directa de bajos niveles de
actividad econoémica, pero estos des-
empefios si pueden darse como con-
secuencia de altos indices de crimi-
nalidad. Sin embargo, en nuestra pri-
mera parte vimos que la incapacidad
del Estado para satisfacer las necesi-
dades basicas de muchos ciudadanos
(educacion, salud, seguridad, empleo,
etc.) es causa directa de nuestro con-
flicto armado. En lo que si todos co-
incidimos es en que la guerra genera
pobreza. En la medida en que el con-
flicto armado le quita competitividad
a nuestros productos, provoca una
fuga masiva de capital tanto econo-
mico como humano, produce desem-
pleo, etc. El problema adquiere mas
bien la dimensidn y las caracteristi-
cas de un circulo vicioso. Cada dia que
pasa la guerra destruye «riquezay,
cada vez nos volvemos mas pobres.
Al ser més pobres nuestras necesida-
des se incrementan y tenemos mayo-
res dificultades para satisfacerlas. La
violencia se convierte asi en una al-
ternativa para aplacar nuestras ca-
rencias, 0 en una sefial de protesta
por no lograr saciarlas. Y de esta for-
ma la historia vuelve y se repite.

De pronto la pobreza como tal, no es
tanto la causa de la guerra. {No sera
mas bien nuestra falta de simpatia,
de la cual hablaba Amartya Sen (pre-
mio Nobel de Economia en 1998), la
culpable de nuestro conflicto arma-
do? Esa indiferencia que nos caracte-
riza a nosotros los colombianos, el
hecho de no meternos en el «pellejo»
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de los demas, de los menos favoreci-
dos. En el coloquio sobre pobreza que
hubo en nuestra Universidad, se con-
cluyé que existen los recursos nece-
sarios para solucionar los casos de
miseria. Entonces, ;/no seria saluda-
ble si nos detuviéramos a pensar qué
puede hacer cada uno de nosotros
para disminuir nuestros actuales ni-
veles de pobreza?
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SECCION:
EL CASO DEL TRIMESTRE

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

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

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

EL EDITOR
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LA CRISIS EN VALDERRAMA
IMPRESIONAMOS®

YENNY DIAZ CALDERON
PABLO CESAR PARRA VILLA

De seguir asi las cosas, dudo mucho
gue nuestra empresa logre subsistir,
pues nuestra cartera cada vez rota
menos Yy los gastos financieros nos van
a llevar a la quiebra. Eran las pala-
bras de uno de los socios de Valde-
rrama Impresionamos, al analizar los
estados financieros de su organiza-
cion al cierre contable del afio 2000.

SUS INICIOS

Valderrama Impresionamos surgio
como iniciativa empresarial en mayo
de 1996 con caracter de sociedad en
comandita simple, con el animo de
operar en el ramo de las artes gréfi-
cas en el Valle del Cauca, concreta-
mente en la produccion, elaboracion
y distribucién de productos de tipo-

grafia, litografia, tampografia y en
general cualquier producto que tuvie-
se relacion directa o indirecta con las
artes gréficas y similares.

Su socio gestor fue durante muchos
afios empleado de empresas del sec-
tor papelero, y gracias a su trayecto-
ria logro adquirir una gran experien-
cia y conocimiento del mercado. Su
mayor estimulo fue la disposicion de
un socio capitalista que contaba con
recursos financieros suficientes para
invertirlos en un proyecto empresa-
rial. Asi mismo se tenia la idea de que
era un negocio de buenos margenes,
de atractiva rentabilidad, y que gra-
cias al conocimiento del sector y los
contactos en el medio harian de esta
idea un éxito empresarial con la vi-
sion de convertirse en el 2005 en una

*  Este caso fue preparado por Yenny Diaz Calder6n y Pablo César Parra Villa, en la Universidad Icesi,
como trabajo de grado en el programa de posgrado de Especializacion en Finanzas; el lector del caso fue
Guillermo Buenaventura. Es propiedad de la Universidad Icesi.
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de las empresas mas destacadas de
artes graficas en el Valle del Cauca,
apuntando con mayor fuerza hacia el
segmento institucional.

EL MERCADO
El mercado de artes graficas en
nuestro pais se encuentra dividido
en las categorias de impresion edi-
torial y de impresién de libros, folle-
tos y similares.

Dentro de estas categorias, el merca-
do de impresién editorial es atendido
por grandes empresas tales como
Carvajal, Printer de Colombia (Casa
Editorial EI Tiempo), Prensa Moder-
na (Casa Editorial El Pais) y Dana-
ranjo, entre otras.

Por su parte, el negocio de impresion
de libros, folletos y similares es cu-
bierto por medianas y pequefias em-
presas distribuidas a nivel nacional,
tales como Legis, Editorial Planeta,
Editorial Voluntad, Santillana,
MacGraw Hill, Editorial Plaza y Ja-
nés y Editorial Temis, entre otras.

Por fuera de estos segmentos existe
un numeroso grupo de pequefias em-
presas que también participan en el
negocio, ya sea de outsourcing para
las grandes empresas, o0 de maquila
y servicios de impresion para el pu-
blico en general, como también en lo
corporativo.

En el orden nacional, las cooperati-
vas de impresores se hallan agre-
miadas a través de Feimpresores
(Federacién Nacional de Cooperati-
vas de Impresores y Papeleros), con
un total de ocho cooperativas afilia-
das, entre las que se encuentran las
de Antioquia, Bogota, Boyaca, Nor-
te, Nororiente, Oriente, Sur y Occi-
dente.
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Esta ultima es la cooperativa que re-
presenta los intereses de los impreso-
res en el Valle del Cauca. Con 24 afios
de funcionamiento, cuenta en la actua-
lidad trescientos asociados activos,
ofreciendo los servicios de venta de
papeles e insumos para las artes gra-
ficas con regulacion de precios, des-
cuentos en compras, asesoria técnica
y comercial, bolsa de maquinaria, bol-
sa de empleo, capacitacion, bienestar
social, subsidio de seguros, integracion
y participacién en eventos. No obstan-
te la existencia de esta cooperativa, la
presencia de las grandes productoras
de papel y el enorme poderio del ma-
yor grupo editorial del pais se ha ten-
dido hacia la atomizacién de estos ser-
vicios, lo cual redunda en una enorme
competencia y oferta. Esto ha llevado
a una fuerte guerra de precios y una
lucha casi desleal, asi como una alta
dependencia de este gran grupo em-
presarial en el ramo editorial para
servicios de maquila.

LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

La empresa es manejada bajo la di-
reccion de un gerente general, un
subgerente (encargado de los temas
administrativos y financieros), tres
directores de departamento, tres je-
fes de area, dos asistentes, cinco ven-
dedores, tres auxiliares administra-
tivos y veinte operarios que trabajan
en dos turnos de ocho horas cada uno
(Ver Anexo 1).

A su vez, la estructura salarial esta
definida, en términos mensuales, de
la siguiente manera:

-Gerente: $5.000.000 (sa-
lario integral)
-Subgerente: $3.000.000 (sa-

lario integral)



-Director de Ventas: $1.000.000
(sueldo basico y
3% de comision
por recaudo de

cartera).
-Director de
Produccion: $800.000
-Vendedores: $450.000 mas
3% de comision
por recaudo de
cartera
-Asistente
Administrativa: $600.000
-Contadora
Externa: $600.000
-Recepcionista: $370.000
-Mensajero: $370.000
-Conductor: $370.000
-Operarios
de maquina
grande: $550.000
-Operarios
de maquina
pequefia: $350.000
-Operarias
de acabados: $270.000

Adicionalmente se pagan todas las
prestaciones sociales de ley a aque-
llos empleados que no devengan un
salario integral, a excepcion de la con-
tadora a quien se le paga por honora-
rios profesionales.

LA OPERACION COMERCIAL

La operacion comercial de la empre-
sa se esquematiza en los siguientes
apartes:

Productos ofrecidos

- Outsourcing de impresion en las
lineas de papeleria, corresponden-

cia, facturas y documentos inter-
nos, tales como recibos de caja
menor, recibos de parqueo, memo-
randos, etc.

- Material de empaque en cartdn.

- Ayuda ventas: catalogos, afiches,
pésters y volantes.

- Editorial: impresién de revistas y
libros

- Maquila en servicio de impresion
para empresas de artes graficas.

Politica de ventas

Las ventas se realizan en un 90% a
crédito y con periodos de facturacion
a 60 dias para todo el grupo de clien-
tes.

Principales proveedores

- Proveedores de papel: Dispapeles,
Central Papelera, F.K. , Ashe.

- Proveedores de tinta: Tintas S.A.,
Cali gréficas.

- Proveedores de productos quimi-
cos: Convergraft, Hernan Aceve-
do, Equipadora Grafica.

- Proveedores de repuestos y ma-
quinaria: Heidelberg.

Los proveedores de papel y tinta ofre-
cen entre 60 y 90 dias para el pago,
los proveedores de productos quimi-
cos brindan plazos de 30 y 60 dias.
Los repuestos de maquinaria si de-
ben pagarse a 30 dias como plazo
maximo.

LA SITUACION FINANCIERA

Con el capital aportado por los socios,
Valderrama Impresionamos inicio
operaciones en mayo de 1996. Con la
misién que se habian propuesto y con
la esperanza de hacer de esta empre-
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sa una de las més destacadas en su
ramo, se invirtié la mayor parte del
capital social en activos fijos, incluyen-
do elementos suntuarios, como divisio-
nes de oficina, escritorios de alto cos-
to, planta telefonica, lamparas reflec-
toras, alarmas, tapetes, etc., lo cual
acompafio a una fuerte exigencia de
capital de trabajo desde sus inicios.

Los afios 1996 y 1997 fueron de aco-
modamiento, de buscar mercadoy de
posicionar el negocio en la plaza, afios
gue vinieron acomparfiados de los ini-
cios de una recesidn econémica que
aquejaba al pais, en donde la compe-
tencia se hacia cada vez mas fuerte
en la mayoria de los sectores produc-
tivos. La disminucién en las ventas y
el circulo vicioso en que se convirtié
la poca rotacién de cartera fueron el
comun denominador.

Posiblemente sin prever estos aconte-
cimientos, Valderrama Impresiona-
mos dio marcha adelante a sus opera-
ciones con un minimo de capital de
trabajo, viendo cdmo en realidad sus
ventas eran importantes a pesar de su
juventud en el mercado, pero con un
margen operativo sumamente bajo.

Las condiciones de pago de sus pro-
veedores eran bastante estrictas,
pues exigian pago cumplido, maximo
a los sesenta dias, so pena de no efec-
tuarles mas despachos.

Tal y como lo muestran sus estados
financieros (Anexo 2), la empresa
arrojé pérdidas desde sus inicios, las
cuales se fueron acumulando para
los afios siguientes. Su socio inver-
sionista, desestimulado por esta si-
tuacion y al no percibir dividendos,
empezo0 a exigir a laempresa el pago
de todos sus gastos personales, que
mensualmente ascendian a cinco
millones de pesos. Ya para el afio de
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1999, este socio comenzé a exigir la
devolucion de su dinero invertido,
presionando con unas letras de cam-
bio que habia firmado el represen-
tante legal en cabeza de la empresa,
deuda que no tenian con qué cubrir,
lo cual redund6 en una demanda por
parte de este socio, para lo cual em-
bargaron parte de los recursos que
se tenian en los bancos.

Para acabar de oscurecer el panora-
ma, la cartera seguia rotando mas
lentamente, superando los cien dias
de periodo de recuperacion; las deu-
das con la DIAN también se incre-
mentaban y cada vez era mas escaso
el capital de trabajo. Ante estos he-
chos, se plante6 la iniciativa de dar
participacién a un nuevo socio que
adquiriera parte de los aportes efec-
tuados por el socio inversionista ini-
cial, propuesta que fue aceptada, pero
comprando sélo una tercera parte de
lo que reclamaba el socio inversionis-
ta, acordando por el excedente firma
de un contrato de mutuo a cuatro
afos a una tasa DTF y con pagos
mensuales.

Posteriormente, en 1999, el nuevo
socio aport6 $117 millones, de los cua-
les $62 millones eran en dinero, y el
resto con algunos activos fijos. Como
los recursos aportados en dinero no
eran suficientes y fueron absorbidos
de inmediato, se tocaron las puertas
de algunas entidades financieras sin
encontrar respuesta favorable con la
excusa de una mala calificacion del
sector. Fue entonces cuando se tuvo
el ofrecimiento de mesas de dinero de
obtener créditos de tesoreria a noven-
ta dias, dando como garantia factu-
ras de los principales clientes, che-
ques posfechados y firma de pagaré
en blanco. Esta propuesta result6 ser
la Uinica salida financiera rapida para



aliviar la crisis, sin tener en cuenta
las nefastas consecuencias que ten-
drian estas operaciones sobre sus es-
tados financieros.

El costo financiero de esta modalidad
de créditos resulté bastante oneroso
para la empresa; se reconocian inte-
reses del 3% mensual mas una comi-
sién por intermediacién del 1.5%;
adicionalmente al reconocimiento del
pago de la retencion en la fuente por
un 7.7%. Consolidados todos estos
costos, y si se vieran como intereses,
se ubicarian por encima de la linea
de usura para préstamos de capital.

En el 2000 se pensd en mejorar los
niveles de ventas, efectuar mayor
control sobre costos e inclinarse ha-
cia economias de escala con el ani-
mo de mejorar el margen operativo.
Fue por ello como se adquirié una
nueva maquina ZOR-M a un costo
de $89 millones, financiada con re-
cursos propios a un plazo de seis
meses. De igual forma, se acepté
adelantar contratos de outsourcing
con las firmas Comfandi y Techoqui-
micas, las cuales exigian contar con
un nivel de inventarios propios equi-
valentes a dos meses de produccidn.

Los resultados de estas decisiones se
pueden enumerar a continuacion:

1. Los niveles de ventas se incre-
mentaron en un 50% para el 2000,
y de igual forma se logré pasar de
un margen operativo del 3% en
1999 al 8% en el 2000.

2. Laadquisicion de la nueva maqui-
na con recursos propios a corto
plazo deterior6 aiin mas la situa-
cion del capital de trabajo.

3. Las operaciones con mesa de di-
nero se hicieron tan frecuentes
para mejorar la rotacién de car-

tera, que en ultimas los gastos fi-
nancieros fueron desbordados
representando un 166% de la
utilidad operativa, y pasando de
$43.412.948 en 1999 a
$150.281.193 en 2000.

4. Ante laescasez de recursos de cor-
to plazo se empez6 a trabajar con
los dineros recaudados por con-
cepto de IVA y Retencidén en la
Fuente, lo que origin6 otra de-
manda por parte de la DIAN, lle-
gando a un acuerdo de pago a un
afio, con pagos mensuales a una
tasa de interés del DTF + 3%.

LAS POSIBLES CAUSAS

DEL PROBLEMA

Antes de entrar a proponer la solu-
cién para Valderrama Impresionamos
es importante mencionar algunos
errores financieros, los cuales se han
identificado a lo largo del caso.

= Iniciar operaciones con un alto ni-
vel de despilfarro en los recursos
de inversion propia que no brindé
la oportunidad de contar con un
capital de trabajo suficiente para
la marcha normal del negocio.

= Contar con un socio inversionista
con un bajo compromiso empresa-
rial y sin una conciencia clara de
la realidad del negocio.

< Buscar una salida financiera al
problema de su baja rotacion de
cartera a través de la alternativa
de mesas de dinero, sin tener en
cuenta el enorme costo financiero
gue estaba ocasionando fue otro
grave error, maxime si considera-
MOS que €s una empresa con un
bajo margen operativo.

= Pensar en hacer inversion en ac-
tivos fijos, financiados con recur-
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sos de corto plazo, sin tener re-
suelto el problema de cartera.

= Laaceptacion de contratos de out-
sourcing con Comfandi y Techo-
guimicas que exigian niveles de
inventarios para dos meses.

= Financiarse con recursos de la
DIAN resulta bastante riesgoso y
costoso a la vez, ya que el no cum-
plimiento en el pago de esas
acreencias genera severas sancio-
nes y altisimos costos financieros
y en cierta forma bloqueos desde
el punto de vista comercial.

LA SOLUCION

En primer lugar para nadie es un
secreto que para hacer empresa se
debe contar con los recursos suficien-
tes que garanticen por lo menos la
estabilidad del negocio y el cumpli-
miento de los compromisos de corto
plazo. Es por ello que necesariamen-
te Valderrama Impresionamos debio
empezar a conseguir estos recursos a
través de socios, incrementando el
capital social y asi eliminar la posi-
bilidad de ser disuelta por acumula-
cion de pérdidas, y por ende mejorar
el capital de trabajo requerido para
Sus operaciones.

Esta propuesta exige una inyeccién
de recursos de socios por aproxima-
damente $200.000.000.

También se hace prioritario sustituir
la financiacién en forma de carrusel
gue se viene manejando con las me-
sas de dinero, buscando por todos los
medios hacer efectiva la venta de la
cartera que para el 2000 ascendia a
cerca de $327.000.000; asi se logra-
rian disminuir en buena forma las
obligaciones con particulares por
$369.000.000 para el mismo afio. Ello
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implicaria obviamente sacrificar en
esa operaciéon un maximo del 3%
como tasa de descuento.

Como medida complementaria, y una
vez saneado el problema de la carte-
ra actual, se hace necesario acudir a
otras fuentes de financiacion mas fa-
vorables desde el punto de vista fi-
nanciero, y es por ello que se plantea
la posibilidad de tomar créditos ordi-
narios a través de sector financiero,
a un plazo maximo de doce meses;
obviamente esto exigia ofrecer garan-
tias lo suficientemente atractivas a
las entidades financieras, para lo cual
existe la posibilidad que tienen las
pymes de recurrir a la garantia del
Fondo Regional de Garantias a tra-
vés de una garantia automatica que
avala hasta el 50% del monto de los
créditos, reconociendo una comisién
anual anticipada del 1.75% sobre el
monto avalado. Esta alternativa dis-
minuye los costos financieros en la
proporcion que se presenta en la Ta-
bla 1.

Adicionalmente podria proponerse a
las entidades financieras la firma
avalista de los socios, para mejorar
la garantia del fondo regional.

Asi mismo se plantea la obligacién de
pensar en ajustar o reducir los gas-
tos de administracion y ventas, plan-
teandose la posibilidad de reducir
tanto al director de ventas como a los
vendedores la comisién por venta,
pasando de un 3% a un 1.5% y s6lo si
el recaudo se efecttia en un plazo no
superior a sesenta dias de la fecha de
facturacion.

De igual forma se hace necesario lle-
var a cabo un plan integral de mejo-
ramiento que permita consultar el
nivel de productividad y de esa for-



Tabla 1.

Comparacioén de costos financieros Factoring vs. Créditos
Concepto Factoring Crédito

de Tesoreria

Interés efectivo mensual 3% 1.64% O
Comision de intermediacion 1.5% 0%
Pago retefuente 0.35% 0%

Comision Aval Fondo Regional de Garantias 0% 0.1458% ™
Total costo financiero efectivo mensual 4.85% 1.7858%
Total costo financiero nominal anual M.V. 58.20% 21.43%
Tasa efectiva anual equivalente 76.53% 23.66%

Diferencia (porcentaje efectivo anual) 52.87%

(*) Corresponde a la tasa promedio del sector financiero para créditos de Tesoreria, se-
mana comprendida entre el 22 y el 28 de octubre de 2001.

Tasa DTF para la misma semana: 10.75 % nominal por trimestre anticipado.

(**) Corresponde a la tasa efectiva mes equivalente al 1.75% anual.

ma pensar en la posibilidad de redu-
cir personal y como alternativa sub-
contratar con empresas satélites la
fabricacion de ciertos productos.

A su vez se hace necesario replantear
los convenios suscritos con los clien-
tes Comfandi y Tecnoquimicas, en el
sentido de analizar los niveles de in-
ventarios exigidos y reducirlos a

treinta dias, porque de lo contrario
seria mejor cancelar estos convenios.

Esta solucion propone un fuerte cam-
bio en su estructura financieray en la
forma de apalancarse, asi como un
ajuste a los gastos de administraciony
ventas. Las cifras y los resultados es-
perados de acuerdo con estas decisio-
nes pueden observarse en el Anexo 3.
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Notas relativas a los
Estados Financieros a
diciembre 31 de 2000

Nota 1. Resumen de las principales
préacticas contables

Las siguientes son las principales
normas aplicadas por la empresa en
su contabilidad y en la preparacion
de los Estados Financieros.

Ajustes por inflacion: El patrimonio,
los activos y pasivos no monetarios
han sido ajustados por inflacién, que
para el 2000 fue de 8.77%.

Activos: Los muebles e inmuebles es-
tan contabilizados al costo de adqui-
sicion incrementados con el corres-
pondiente ajuste por inflacion.

Nota 2. Disponible

Este valor ($275.806) est4 compues-
to por el saldo contable en bancos ($
75.806) y base caja menor ($200.000),
no incluyendo moneda extranjera.

Nota 3. Inversiones

Este rubro corresponde a inversiones
obligatorias redimibles en cinco afios:

Bonos de Paz 1997 45.000
Bonos de Seguridad

social 1999-2000 309.000
Totales 354.000

Nota 4. Deudores
Este valor estd compuesto por:
1999 2000
Clientes nacionales 224.557.820  326.641.943

Cuentas por cobrar

a socios 14.286.388 0
Depositos para
juicios ejecutivos 45.431.057 0

Retencién

en la fuente 22.587.867  30.394.599
Retencion ICA 1.208 4.760.682
Préstamos
a trabajadores 875.350  18.043.750
Deudores varios
(factoring) 15.067.508  13.863.775
Provision cartera -20.515.331  -12.778.192
Totales 303.785.070  382.493.645
Nota 5. Inventarios
A la fecha se presentan asi:
2000 1999
Materia prima
(papel y planchas)  38.323.073  15.007.429
Productos
en proceso 138.294.174 3.987.136
Producto terminado  24.149.590  33.591.062
Totales 200.766.837  52.585.627

Nota 6. Diferidos y cargos diferidos

Se registran en esta cuenta los gas-
tos causados y/o pagados por la em-
presa, en razén de su desarrollo.

A la fecha su valor esta conformado
asi.

2000 1999
Diferidos
Intereses 10.429.939
Seguros y fianzas 892.988 514.560
Cargos diferidos
Programas para
computador 3.219.202 6.190.786
Ajustes por inflacion 489.850
Totales 15.031.979 6.705.346

Nota 7. Obligaciones financieras

El valor de $524.303.174 en su tota-
lidad es sobregiro contable, cheques
girados posfechados para respaldar
pagos con proveedores a corto plazo

S ICEST cereiaRi2e 89



($158.284.883) y factoring a largo pla-
z0 ($369.088.093), segun acuerdo con
Factoring de Occidente e Ingenieria
Financiera.

Nota 8. Cuentas por pagar

2000 1999
Arrendamiento 24.779 1.918.000
Servicios publicos 2.374.775 5.949.997
Totales 2.399.554 7.867.997

Nota 9. Impuestos

Debido a que el resultado del ejerci-
cio es negativo, el impuesto de renta
se causa con base en la renta presun-
tiva calculada para este caso en un
5% del patrimonio liquido excluyen-
do los bonos de paz, asi se tiene:

Impuesto de renta

por el afio 2000 $2.766.000

Por la deuda contraida con la DIAN
por impuesto a las ventas y retencion
en la fuente en septiembre 22 de 2000
se firmd un compromiso de pago.

Nota 10. Otros pasivos

2000 1999

Acreedores varios
(pension, salud y ARP) 6.166.042

Obligaciones laborales 4.274.074

Pasivos estimados
(Provision prest. soc.) 15.798.365

1.656.000

00 $EICEST cerNcial®e

Nota 11. Patrimonio
1. Capital. Las cuotas de interés son:

Socio Cuotas Valor %
Valderrama
Jesls Antonio  144.791  144.790.573 66.67

72.384  72.384.427 33.33
217.175 217.175.000 100.00

Alvarez Julian

Totales

2. Revalorizacion del patrimonio. Es
el acumulado de los ajustes por in-
flacion aplicados al patrimonio, este
valor no se puede distribuir como
utilidades, esta partida se puede ca-
pitalizar de acuerdo con lo previsto
en el articulo 36-3 del Estatuto Tri-
butario. En el afio se incrementd
esta cifra en $13.811.286.

3. Pérdidas acumuladas y pérdidas
del ejercicio: Son el resultado de
los afios 1996, 1997, 1998 y 1999.

Nota 12. Hechos posteriores

La liquidez de esta compafiia se basa
en préstamos con dos entidades fi-
nancieras: Factoring de Occidente
S.A. e Ingefin, a quienes se les entre-
ga como respaldo tres garantias: che-
gue posfechado, pagaré y endoso de
facturas, con un promedio de pago a
noventa dias. Adiciembre 31 de 2000
esta suma ascendia a $527.372.976.



Anexo 2

Analisis: Principales indicadores financieros

1. De liquidez

1998 1999 2000
* Razon corriente 0.95 1.05 0.84
* Prueba acida 0.77 0.90 0.56
* Capital de trabajo neto -13,913,719 18,250,356 -111,336,477
2. De actividad
* Periodo promedio
cobro cartera (dias) 60 111 108
* Dias de inventario 26 36 88
3. De endeudamiento
* Nivel de endeudamiento 70% 57% 76%
* Cobertura de intereses 0.17 0.56 0.60
* Gastos financ.
como % de ventas 7% 6% 14%
* Laverage financiero total 0.82 0.87 2.35
4. De rendimiento
* Margen operacional
de utilidad 1.3% 3.3% 8.2%
* Margen neto de utilidad -4% -4% -5%
* Rendimiento del patrimonio -22.1% -10.1% -25.6%
* Rendimiento del activo total -6.5% -4.3% -6.1%
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Anexo 2

Analisis: Fuentes y aplicaciéon de fondos

Valderrama Impresionamos
Estado de fuentes y aplicacion de fondos
Afio 2000

Fuentes
* Corto plazo
Disminucién disponible 985,589
Disminucion deudores varios 43,235,308
Disminucion inversiones 264,904
Aumento proveedores 71,890,575
Aumento acreedores varios 4,510,042

Aumento obligaciones laborales 4,274,074

Aumento pasivos esti. y prov. 15,798,365
Aumento oblig.

con particulares 321,780,603
Total fuentes corto plazo 462,739,460
*LARGO PLAZO

Aumento ajustes por inf.

patrim. 13,811,285
TOTAL 476,550,745

Fuentes de corto plazo

Aplicaciones

* Corto plazo

Aumento cuenta clientes 102,084,123
Aumento anticipo de impuestos 12,122,622
Aumento inventarios 148,181,210
Aumento gastos prep. y diferidos 8,326,633
Disminuci6n oblig. fras.

corto plazo 19,988,989
Disminucion costos
Yy gastos por pagar 5,468,443

Fuentes de largo plazo

02 $eicesi

Disminucion impuestos por pagar 29,243,468
Total aplicaciones corto plazo 325,415,488

* LARGO PLAZO
Compra planta y equipo 109.007.502

* Generacion interna de rec.

Pérdidas del periodo 57,406,546
(-) Depreciacion -23,015,930
Disminuci6n provision cartera 7,737,139

Total generacion
interna de recursos 42,127,755
Total aplicaciones 476,550,745
462,739,460\—>Aplicaciones de corto plazo 325,415,488
\Aplicaciones de largo plazo 109,007,502
42,127,755

13,811,285 \
GIR
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2. Calculo de gastos financieros, créditos de tesoreria
Supuesto
Se asume que la cartera esté rotando a 120 dias, la cual debido a la falta de

capital de trabajo requiere ser financiada con créditos de tesoreria a lo largo
de todo el afio 2001.

Ventas afio 2000 1,107,913,398
% de crecimiento estimado en ventas, afio 2001 10%
Crecimiento estimado en ventas, afio 2001 1,218,704,738
Necesidades de capital de trabajo para 60 dias 203,117,456

A partir de esta necesidad basica se construyen tres escenarios de financia-
cion asi:

1- Recurrir a capitalizacion de socios por el 100% de las necesidades de capi-
tal, es decir $203.000.000

Costo promedio de capital 12%

2. Recurrir a capitalizacion de socios por el 50% de las necesidades de capi-
tal, es decir $101.500.000 y otro 50% con crédito ordinario a doce meses.

Monto crédito 101,500,000
(*) tasa interés 19.68% nominal
mes vencido
(**) comisién Fondo Regional de Garantias 1.75% anual
Modalidad: trimestre vencido Capital
e intereses
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Periodo Capital Intereses Valor cuota Saldo
0 101,500,000
1 25,375,000 4,993,800 30,368,800 76,125,000
2 25,375,000 3,745,350 29,120,350 50,750,000
3 25,375,000 2,496,900 27,871,900 25,375,000
4 25,375,000 1,248,450 26,623,450 0
Total 101,500,000 12,484,500 |113,984,500
Total intereses 12,484,500
Comision Fondo Regional de Garantias 1,776,250
Total costos financieros 14,260,750
Costo capital deuda 14.05%

Costo promedio de capital

0.50 X 0.12 + 0.50 X 0.1405 = 13.03%

3. Financiacion 100% con crédito ordinario a doce meses

Monto crédito

(*) tasa interés

(**) comisién Fondo Regional de Garantias

203,000.000

19.68% nominal

mes vencido

1.75% anual

Modalidad: trimestre vencido Capital e intereses
Periodo Capital Intereses Valor cuota Saldo
0 203,000,000
1 50,750,000 9,987,600 60,737,600 152,250,000
2 50,750,000 7,490,700 58,240,700 101,500,000
3 50,750,000 4,993,800 55,743,800 50,750,000
4 50,750,000 2,496,900 53,246,900 0
Total 203,000,000 24,969,000 | 227,969,000
Total intereses 24,969,000
Comision Fondo Regional de Garantias 3,552,500
Total costos financieros 28,521,500
Costo capital deuda 14.05%
Costo promedio de capital 14.05%
DDDDDDDDDDD ESTU
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Anexo 3

Proyecciones

Crecimiento en Ventas 10%

Valderrama Impresionamos
Estado de Resultados, escenario 1
Enero 1 a diciembre 31

Detalle de operaciones 2000 Part. 2001 Part. \Var.

Ingresos Operacionales

Ventas netas 1,107,913,398 100% 1,218,704,738 100% 10%
Costo de ventas -828,689,015 -75% -914,028,553 -75% 10%
Utilidad bruta 279,224,383 25% 304,676,184 25% 9%
Gastos Operacionales

Gastos de administracion -114,612,279 -10% -121,870,474 -10% 6%
Gasto de ventas -74,304591  -7%  -85,309,332 -1%  15%
Total gastos -188,916,870 -17% -207,179,805 -17% 10%
Utilidad operacional 90,307,513 8% 97,496,379 8% 8%
Otros Ingresos

Financieros 661,127 0.1% 760,296 0.1% 15%
Aprovechamientos y otros 385,286 0% 443,079 0.0% 15%
Saldo CR Cta. Correccién monetaria 4,286,721 0% 4,715,393 0% 10%
Total otros ingresos 5,333,134 0% 5,918,768 0% 11%
Otros Egresos

Financieros -150,281,193 -14%  -14,173,302 1% -91%
Otros diversos 0 0% 0 0%
Utilidad o pérdida por correccién m. 0 0% 0 0%

Total otros egresos -150,281,193 -14% -14,173,302 -1% -91%
Ganancia o pérdida antes de impuesto -54,640,546  -5% 89,241,845 7% -263%
Provision impuesto de renta -2,766,000 0% -31,234,646 -3% 1029%
Utilidad o pérdida del ejercicio -57,406,546  -5% 58,007,199 5% -201%

Para los tres escenarios adicional a estos resultados los gastos por comisiones podrian verse
reducidos en $18.280.571, de acuerdo con el siguiente célculo.

Comisiones 1,218,704,738 ventas
3% 36,561,142
1.50% 18,280,571
Diferencia -18,280,571
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Anexo 3
Proyecciones

Crecimiento en Ventas 10%

Valderrama Impresionamos
Estado de Resultados, escenario 2
Enero 1lo. a diciembre 31

Detalle de operaciones 2000 Part. 2001 Part.  \Var.

Ingresos Operacionales

Ventas netas 1,107,913,398 100% 1,218,704,738 100% 10%
Costo de ventas -828,689,015 -75% -914,028,553 -75% 10%
Utilidad bruta 279,224,383 25% 304,676,184 25% 9%
GASTOS OPERACIONALES

Gastos de administracion -114,612,279 -10% -121,870,474 -10% 6%
Gasto de ventas -74,304,591 -7%  -85,309,332 1%  15%
Total gastos -188,916,870 -17% -207,179,805 -17% 10%
Utilidad operacional 90,307,513 8% 97,496,379 8% 8%

OTROS INGRESOS

Financieros 661,127 0.1% 760,296 0.1% 15%
Aprovechamientos y otros 385,286 0% 443,079 0.0% 15%
Saldo CR Cta. Correccion monetaria 4,286,721 0% 4,715,393 0% 10%
Total otros ingresos 5,333,134 0% 5,918,768 0% 11%

OTROS EGRESOS

Financieros -150,281,193 -14%  -28,434,052 2% -81%
Otros diversos 0 0% 0 0%

Utilidad o pérdida por correccion m. 0 0% 0 0%

Total otros egresos -150,281,193 -14%  -28,434,052 2% -81%
Ganancia o pérdida antes de impuesto -54,640,546  -5% 74,981,095 6% -237%
Provision impuesto de renta -2,766,000 0%  -26,243,383 -2% 849%
Utilidad o pérdida del ejercicio -57,406,546  -5% 48,737,712 4% -185%
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ANEXO 3

Proyecciones

Crecimiento en Ventas 10%

Valderrama Impresionamos
Estado de Resultados, escenario 3
Enero 1 a diciembre 31

Detalle de operaciones 2000
INGRESOS OPERACIONALES

Ventas netas 1,107,913,398
Costo de ventas -828,689,015
Utilidad bruta 279,224,383
GASTOS OPERACIONALES

Gastos de administracion -114,612,279
Gasto de ventas -74,304,591
Total gastos -188,916,870
Utilidad operacional 90,307,513

OTROS INGRESOS

Financieros 661,127
Aprovechamientos y otros 385,286
Saldo CR Cta. Correccion monetaria 4,286,721
Total otros ingresos 5,333,134

OTROS EGRESOS

Financieros -150,281,193
Otros diversos 0
Utilidad o pérdida por correccion m. 0
Total otros egresos -150,281,193
Ganancia o pérdida antes de impuesto -54,640,546
Provision impuesto de renta -2,766,000
Utilidad o pérdida del ejercicio -57,406,546

08 $RICEST cerNciales

Part.

100%
-75%
25%

-10%
-7%
-17%
8%

0.1%
0%
0%
0%

-14%
0%
0%

-14%

-5%
0%
-5%

2001

1,218,704,738
-914,028,553
304,676,184

-121,870,474
-85,309,332
-207,179,805
97,496,379

760,296
443,079
4,715,393
5,918,768

-42,694,802
0

0
-42,694,802
60,720,345
-21,252,121
39,468,224

Part.

100%
-75%
25%

-10%
-71%
-17%
8%

0.1%
0.0%
0%
0%

-4%
0%
0%

-4%
5%

-2%
3%

Var.

10%
10%
9%

6%
15%
10%

8%

15%
15%
10%
11%

-72%

-72%
-211%
668%
-169%



COMENTARIOS AL CASO

El caso, presentado por los autores
de una manera bastante sencilla, se
erige en un ambiente muy cercano
por su actualidad y localizacion.

Se plantea la crisis que vive la em-
presaen una época dificil para la eco-
nomia; sinembargo la narracion des-
taca elementos de gestion empresa-
rial muy especificos que enriquecen
de manera profusa las posibilidades
de abordaje a las soluciones.

Detalles expuestos en los diferentes
campos de la administracién, desde
las decisiones de inversion hasta la
operacion del capital de trabajo y la
gestion de financiacion del mismo, pa-
sando por el tema de la estructura de
capital y de las razones financieras
permiten un panorama amplio de
analisis para el estudioso de las fi-
nanzas. No obstante, las instancias
de solucion se pueden encontrar des-
de la simple descripcién cualitativa
de la correccion de las fallas hasta el
analisis cuantitativo de otras, pero

siempre en un enfoque racional y muy
préctico.

Componente importante del caso es
la misma solucién propuesta por los
autores (de tal modo que si se omitie-
se se perderia gran parte del valor
gue éste pudiera dar al lector), en la
cual se destaca de manera particular
el analisis de la financiacion del ca-
pital de trabajo y la recomendacién
final, basada en el andlisis cuantita-
tivo de los costos de interés de las al-
ternativas factibles.

En esta vision sencillay completa de
la situacion de una empresa, acom-
pafiada de su andlisis y solucion,
puede el lector encontrar, por analo-
gia, cursos de accién sobre las difi-
cultades financieras, posibles o rea-
les, en su empresa u organizacion de
interés.

Guillermo Buenaventura Vera
Profesor de Tiempo Completo,
Departamento de Finanzas

de la Universidad ICESI %
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HACIENDO PAZ

La paz es un tema de interés primor-
dial para todos los colombianos. La
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