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E d t o r a 

INVESTIGACIÓN 
academia y consultoría 

A l cumplir 35 afias, la Facultad de Altos Estudios de Administración 
y Negocios propone un cambio radical en la visión que se tiene 
actua lmente de la administración y los negocios en Colombia, con 
un objetivo específico: el de formar profesionales para el mundo 
de los negocios del siglo XX I que promuevan y dirijan el desarrollo 
empresarial colombiano. 

Dentro de este enfoque vanguardista, la facultad fortalece cada vez más el 
enlace entre universidad y empresa, en cada una de las expresiones en las 
que se trabaja por la generación de nuevos conocimientos: investigación, 
docencia y consultoría. 

Por ello, el desarrollo de los procesos de investigación de la Facultad se ha 
venido orientando con un enfoque de investigación aplicada concordante 
con las necesidades y actividades del mundo de los negocios. 

Es así como el investigador en el campo de la administración integra por su 
conocimiento, elementos que le permiten apoyar a los gerentes y líderes 
empresariales en la toma de decisiones efectivas para la organización. Para 
ello, necesita información adecuada y exacta de la realidad en la que se 
desarrolla la actividad empresarial. El apoyo que la investigación da al 
proceso de toma de decisiones, exige el conocimiento sistemático de las 
o rgan izaciones, las condiciones en que se determinan, así como las 
consecuencias de su apücación. El instrumento básico es el conocimiento 



real que el investigador adquiere sobre las organizaciones 
y que se constituye en el soporte para la construcción 
del conocimiento aplicado a la administración. 

La investigación en administración, y en consecuencia 
la creación de conocimiento, se fundamentan en dos 
fuentes básicas de información; por un lado las fuentes 
secundarias, de las cuales se podrán obtener apreciables 
conocimientos que ayuden aJ investigador (éstas en un 
alto porcentaje vienen de Estados Unidos y Europa); y 
por el otro, las fuentes primarias, que se encuentran 
solamente en las organizaciones objeto de conoci-
miento. La información generada por las mencionadas 
fuentesesintegrada-por el investigador, y de su análisis ----
e interpretación llega a conclusiones validas que aportan 
a las organizaciones y a su administración en el medio 
colombiano. 

Como valiosas e imprescindibles fuentes primarias 
encontramos las organizaciones. A éstas pueden acceder 
los investigadores a quienes mediante modalidades 
diferentes se les proporciona la información que 
consideran pertinente para llevar a cabo su trabajo de 
investigación. He aquí la importancia de la alianza 
universidad-empresa, pues el resultado de la inves
tigación beneficiará directamente a la empresa en 
part icular y a la economía real en generaL 

La consultoría aparece como otra importante fuente 
primaria de información que ayuda a los investigadores 
a entender y comprender la dinamica empresarial. En 
ésta hay dos relaciones claras: por un lado la empresa 
que recibe el conocimiento y la metodología que un 
consultor le ofrece para buscar la excelencia y eficiencia 
en sus procesos y dinámica administrativa. Por otro lado, 
e! consultor, que por la actividad particular en la empresa 
que asesora incorpora a su conocimiento e! resultado 
de su participación y conclusiones a que llegue, y 
guardando la confidencialidad que la ética impone, 
utiliza el conocimiento adquirido en formulaciones 
generales que ayuden a otras organizaciones en la 
soludón de sus problemas por la misma actividad de 
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consultoría o por el acceso que la comunidad académica 
y los empresarios tengan a los escritos en libros, articulas, 
documentos y otras publicaciones pertinentes que realice 
el investigador. 

De esta forma el investigador construye el conocimiento 
administrativo y de organización que debe ajustarse a 
las necesidades de la empresa colombiana. Es muy difícil 
que se llegue a este conocimiento a partir de la inter
pretación teórica de las fuentes secundarias de otros 
países, lo cual puede limitar al investigador de la admi
nis tración en la posibilidad de llegar media nte la 
consultoría a fuentes válidas para su trabajo de aplicación 
en el medio colombiano. 

Por [o anterior, la consultoría podrá ser una actividad de 
interés fundame ntal para el investigador en Ad 
ministración de Empresas, como lo es de hecho en ins
tituciones de educación superior a nivel nacional e 
internacional. Los resultados están a la vista, los 
investigadores-profesores más prolíficos por sus 
publicaciones y autoridad como consecuencia de su 
conocim iento profesional aplicado en el medio 
académico y empresarial actúan como consultores de 
reconocida trayectoria y prestancia. 

De tal forma estos investigadores tienen acceso a 
importantes fuentes de información aplicadas a la línea 
de investigación en la que participan, para beneficio de 
la misma investigación y de la empresa en general. 

Adicionalmente, y en procura de solucionar uno de los 
problemas más grandes de la investigación en nuestro 
medio, cual es el de la financiación de la misma, a través 
de la consultoría se pueden obtener los recursos que 
hacen sostenibles los proyectos de investigación en el 
campo de la Administración en Colombia. 

Por todo lo anterior, la Facultad de Altos Estudios de 
Administración y Negocios enfatiza en el proceso 
investigativo aplicado con miras a enriquecer a la 
academia de nuevos con ocimien tos, pero también 
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colaborando con el sector rea l a través de la consultoría. 
En este proceso, directivas, profesores, egresados y 
alumnos, participan activame nte con el fin de en
riquecer a la comunidad rosarista y al país. 

Al registrar este segundo número de la rev ista 
Universidad &. Empresa, generamos en esta ocasión un 
primer trabajo de carácter exploratorio y descriptivo que 
concluye en rasgos de cultura corpora tiva predo
minantes en 250 organizaciones de di ferentes sectores 
y tamaños, así como un segu ndo escrito que presen ta 
los planteamientos teóricos de reconocidos autores en 
los temas globalización y com petitividad dentro de un 
enfoque histórico. 

Con referencia al desarrollo sostenible se presenta un 
documento que define conceptualmente las impli
caciones (oportunidades y amenazas) que tiene para la 
empresa de hoy la nueva orientación de la soste
nibilidad, y presenta algunas alterna tivas de acción para 
las organizaciones. Y un último artículo que describe el 
desarrollo evolutivo del concepto de liderazgo y sus 
competencias estra tégicas, planteado por diferentes 
autores. 

Rompiendo con los avances de la investigación de la 
Facultad invitamos al pione ro de la industria auto
partista Chaid Neme, dentro de la serie " Líderes em pre
sariales de nuestro tiempo" que publicamos en cada 
ed ición de la revista Universidad Sr Empresa. 

Fernando Hernández Quijano 
Facultad de Altos Estudios de 
Administración y Negocios 
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Reflexión 
sobre teorías de lo organización, 
culturo corporativo 
y tecnologías de gestión 
en lo empresa colombiano 

Cmlos Edumdo Méndez Mvore, ' 

RESUMEN 
El trabalo de carácter exploratorio y descriptivo concluye en rasgos de cultura corporativa 
predominantes en organl7 .. 1cioncs colombianas tomando como referencia cinco variables 
de las tcorías administrativas: el concepto del hombre, comunlcacl6n, administración, 
autoridad, raclonallzaci6n}' tecnología. ~l análisis de estas variables en 250 empresas de 
diferentes sectores y tamaños, permite concluir en hipótesis de primer grado y por las 
cua les se describe la apro.~imilcI6n a los modelos teóricos de E Taylory Max Weber como 
predominantes. yen menor intensidad los de H. Fayol y OtrOS enfoques. El predominio y 
vigencia de estos modelos administrativos define rasgos de la cultura corporativa de las 
organizaciones colombianas, lo que a su vez permite entender razones por las cuales las 
tecnologias de gestión aplicadas no han tenido el éxito esperado en su aplicación. 

SUMMARY 
Tlle ro5earell alld descripti\'C work CO/ldmle5 as /1 C'orpowle c/I/turt' mainly eviflellt i/l Co/ombirlll 
orga/lizatioll5 by Implemel/ti /lg five I'Ilriables ofllle adll/i/listmt¡¡'e tllcuries: /ile \'isir)ll o{ II/rlll, 

COII/mrll/iealiOIl, admi/lis/mtio/l, rwtl/Ority, mtiOl/(rUzatiOIl (//Id lec/lll%gy. TI/e mlU/y.~is or ti/ese 
\'ariab/e i/1 250 compw /ies of rlifferellt S('Ctors and mrious 5ize5 aJlows liS lo coI/e/m/c 1/ first 
desret! Irypolllcsis tirar describes lile I/pproacll 10 lI/e II/eorr/ictllmodels pre5elllr:r/ by F. TI/y/or 
1/111/ MI/X ~Vl!ber l/S tire predo/lli/ltlllt olles, (llIrI less importrmlly H. Faro/'s I'ir:\\'poilll, as wd/lls 
ot!u:r appro/lc//es. TI/e pretlomillllllce /l1/{1¡'lllitlity o(rl/ese /lr/ministra/Ii'e 1II0IIel5 rlr{ille.s st'i'Cml 
tmits o(t/le corpomlt' C'lIlturr see/l i" Colombiu orgmlizatiOIlS, I/e/lce /llIolI'illg 10 Il/ItlCrstlllld tlle 
retlSOIlS II'lry /lpp/iclllllllllugell/rllt tedlllologies lraw I/ollrad ,lit' slIrcess c.I:pecrer/. 

1 InvestlgadO! prIncipaL Soclólogo MBA. Facultad de Altos Estudios de Administración y Negocios. 
UnIversidad del Rosario. E-mail: cmendezC!tclaustro.urosario.edu.co. Investigador ~u)[lIiar, Rafael 
Guillermo F..:; teban Ochoa, AdmInistrador de Empresas de la Facultad de Altos Estudios de 
Administración y Negocios. UnJver.;id~d del Rosario. El artículo fue pre:ll'n tado y :ll'lecc!onado por 
el comitl' científico del foro interactivo de la Primera. Conferencia Iberoamericana de ,\dministradón, 
llevada a cabo en Madrid, España, durante el pericMlo comprendido entre cl9 y el 11 de dIciembre 
de 1999; para luego:ll'r d iscutIdo en la 5eCción plenaria de im'1'$tigaclón durante el transcurso de la 
conferencia. 



ADMINISTRACiÓN Y TECNO
LOGiAS' DE GESTiÓN EN 
COLOMBIA 

La administración se ha con
vertido en área de conocimiento 
universal por su amplia difusión 
y aplicación a los diferentes ám
bitos de la actividad humana, así 
como por el gran número de per
sonas que para su desempeño 
diario hacen uso de los conoci
mientos y tecnologías que en el 
tiempo han construido los es
tudiosos de esta ciencia. La res
puesta que a través de los años se 
plantea para alcanzar la efitiencia 
y eficacia de la organización no 
so lamente se manifi esta en los 
principios básicos propuestos por 
los autores con sus teorías, en
foques y perspectivas, sino que 
además en el tiempo y espe
cial men te en las dos últimas 
décadas, aparecen tecnologías 
conocidas por su difusión uni
versal como la planeación estra
tégica, la calidad total, el mejo
ramiento continuo, el empode
ramien to, la administración por 
políticas, justo a tiempo, reinge
niería y otras más. 

A parti r de los años cincuen ta y 
décadas siguientes, siendo bas
tante prolíficos los ochenta y los 
noventa, aparecen tecnologías de 
gestión que retomando los prin
cipios desa rrollados por cada en
foque teó rico los entendieron y 
adecuaron a situaciones espe-

Avances de investigación 

cificas de organizaciones. Con 
razón Stawy Salandk en 1977 y 
Herzberg en 1980, proclamaban 
en voz alta que la abrumadora 
mayoría de lo publicado en este 
campo de la administración, es a 
menudo repeticiones y reutili
zac iones de conceptos a veces 
ha sta con veinte años de an
tigüedad, afirmación que puede 
tener vigencia en nuestros días. 

Las tecnologías de gestión pro
ducen resultados de eficacia y/o 
eficiencia para las empresas que las 
utilizan, confirmando la validez 
del método inductivo por su cons
trucción y relati vismo al se r 
implantadas en otros ámbitos 
espaciales y temporales de la orga
nización en la cual sus autores la 
aplican. Su aceptación y recono
cimiento en empresas de diferen
tes países y actividades es com-

Z El; Impor1anltiKlararelconreplode In:nologla 
... n ~te <'SenIO. Laureano Ladr6n de Gue\'ara. 
en e l libro Mrtf1ilologra dr la l,wrslIglICló" 
rlfutí(im. p. 60, afirma: "El conoclrnl~n to 
clenllfico y el conoclmlenlo tn:nol6glco están 
flltlmamtnlt relaclonados; la clencla es el 
resultado del conoclmienlo descriptivo, 
expll<:alh'o )" predlC1lvo. üte ulllmo, la 1" ... • 
dlccl6n, da lugar a la In:nologia que busC"a 
'iOlucionC5 concrt!la$ a problemas espedncos". 
Pued ... aceptar~e que la admlnl~trac16n ha 
UlII~do los conocimIentos de 101 autores y 
~U$ ~eLas hacIendo apl1caciones espedflcas 
con propósitos claros en ... mpresas determi
nadas; lo cual ha dado IlI83r al conocimIento 
)" mctodologia que he d ... nominado «tecno.. 
logias de gestl6n*. Una vezronocld~ los resul
ladO$losautore~ los difunden y hacen p(ibllca 
~u Cllperiencla en 10$ ámbitos acad~mlcos, 
empresariales y de consultoría. hacl~ndillC 
e:c.teMi.~ólS a otr;uempresasen p.1ises y Sl'CIores 
de]a actividad Konóml<:a diferentes a aquella 
en la cual se ronstrufi'. 
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prensible, al evaluar resultados y 
logros en su operación, costos, y/ 
o satisfacción de sus clientes; de 
esta fo rma al incorporarlas a su 
cu ltu ra corporativa responden a 
entornos y mercados dinámicos 
que les exigen mayor competi
tividad para su supervivencia. 

Colombia no ha estado ausente al 
boom y expectativas que pro
ducen estas tecnologías de gestión. 
Los ámbitos académicos, de con
sultoría y empresariales, hacen 
esfuerzos en estas dos últimas 
décadas por incorporar en su co
nocimiento y/o aplicación una u 
otra de las tecnologias que llegan; 
aparecen casos particulares de 
fundaciones o agremiaciones que 
las impulsan y divu lgan, promo
viendo y capacitando sobre su 
metodología, alcance y beneficios. 
Tales tecnologías termina ron por 
converti rse en "modas pasajeras" 
en diferentes ámbitos académicos, 
de consultoría y empresariales. 
Algunos docentes universitarios 
desplazaron y/o eliminaron en 
cursos de administración, los 
conocimientos sobre los funda
men tos dados por la teoría y los 
reemplaza ron por estas nuevas 
tecnologías de gestión; así incor
poran los nuevos conceptos, 
dejando elementos teóricos esen
ciales para la comprensión de la 
administración por el estudian
te que aprende tales tecnologías 
fuera del contexto y modelos 
adm inistrativos dentro del cual 

opera la empresa colombiana. Los 
consultores ofrecen al empresario 
opciones para la eficiencia y la 
eficacia de las organizaciones por 
la aplicación de estas tecnologías. 
Crean expectativas en los niveles 
djrectivos y las aplican en el marco 
de unas relaciones contractuales 
pasajeras, que a su alejamiento, los 
esfuerzos de capacitación, inter
vención e implantación se pierden 
por falta de continuidad y de apo
yo de la alta gerencia al proceso 
in iciado; o por la dificultad que 
genera la resistencia al cambio por 
parte de los empleados al sentir 
afectadas sus relaciones laborales, 
responsabilidades, habilidades y 
otros aspectos del desempef'Jo 
laboral, pues la tecnología les exige 
nuevas formas de organización, 
procesos y dinámica en su com
portamiento. 

Por otro lado, los empresarios la 
incorporan con la idea de obtener 
resultados en el corto plazo y con 
la ilusión de medir su bondad en 
las utilidades en forma inmediata 
o porque consideran la tecnología 
un elemento diferencial que sus 
clientes deben conocer en relación 
con la competencia. 

No hay evidencia y conocimiento 
por el rigor científico para saber 
cuántas empresas en Colombia 
han aplicado en los últimos 20 
años estas tecnologías, como tam
poco cuáles han sido los factores 
de éxito o de fracaso. 



En su aplicación, quizá para 
situaciones particulares hay ex· 
plicaciones conocidas por los 
ámbitos académicos y/o de con· 
sultoría y/o empresa. El propósito 
de este trabajo es presentar una 
reflexión que apoye al lector en el 
análi sis de aspectos que pueden 
considerarse en la aplicación de 
cualquiera de las tecnologías de 
gestión. Para este propósito pre· 
sento hipótesis de trabajo que 
mediante su comprobación ayu· 
darán en la reflexión planteada: 
• En la cu ltu ra corporativa y ad· 

minist ración de la organi:z.lción 
colombiana predominan ele
mentos de las teorías, principios 
y conceptos desarrollados por 
r. w. Taylor, Henry Fayol, Max 
Weber. 

• Las tecno logías de gestión se 
fu nda mentan en postu lados, 
características y elementos en los 
cuales el hombre actúa dentro de 
esquemas de carácter partici· 
pativo. Éstos ri ñen con los esque· 
mas vigentes en la adminis· 
tración de las organizaciones en 
Colombia 

LOS MODELOS ADMINIS· 
TRATIVOS. FUNDAMENTO 
DE LA ORGANIZACiÓN 

La administración, a través de l 
tiempo, en sus teorías, técnicas y 
tecnologías de gestión, presenta 
elementos que por su aplicación 
en la organización la lleva a la 

Av a nc e s de inv e st i ga ci ó n 

eficiencia y la eficacia en opera· 
ción y resu ltados. Al eva lua r el 
contenido del trabajo de los d ife· 
rentes autores se encuen tran fun· 
damentos y principios expresados 
de forma coherente y lógica, que 
con un lenguaje propio y me· 
diante el uso del método cien
tífico, construyen el conocimiento 
de la administración dentro de un 
proceso acumulativo que acepta la 
ve ri ficación, aplicac ión, relati
vismo y predicción, va lidando su 
carácter de ciencia . 

La administración cIentífica, con 
F. W. Taylor a principios de siglo, 
inicia la formalización de la 
ciencia administrativa por la apli
cación de l método científico. A 
partir de entonces, aparecen en el 
contexto de la admi nistración au
tores que proponen teorías con sus 
pri ncipios y leyes pa ra alcanzar la 
eficiencia en la empresa, con plan
teamientos no sólo complemen
tarios en algunos de ellos, sino 
además contradictorios entre sí. 

Para Frederick Winslow Taylor la 
eficiencia se produce por racio
nalizar el trabajo del hombre con 
principios y mecanismos como la 
división del trabajo, la selección 
científica del trabajador, los estu
dios de tiempos y movimientos, 
la asignación de estándares y la 
~upervisión funcional, entre otros, 
.tplicados al trabajo del hombre en 
t. 1 taller unidad de referencia para 
e l autor, quien mediante este 

11 
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método de carácter inductivo hace 
universales sus principios. 

Pa ra Henry Fayol, la eficiencia se 
prod uce al racionaliza r la o rga
n ización formulando principios 
como la división de l trabajo, de la 
cua l surge la departamentaliza
clón, además de la jerarquía, la 
autoridad y responsabilidad, la 
un idad de mando, la autoridad 
fu ncional y la centralización, co
mo fundamentos de su dinámica 
y esencia les para la formalización 
de la estructura. Además, otros 
como disciplina, orden, iniciativa, 
remu neración, subordinación del 
inte rés pa rticular al interés ge
neral, espíritu de equipo y equidad 
tienen re lación directa con el 
desempeño del hombre en la orga
nización, actuando como integra
dores, coordinadores del trabajo 
y/o generadores de moti vación. 

Así, la vis ión específica de F. W. 
Taylor aplicada al t rabajo de l 
hombre se complementa con la 
perspectiva amplia que propone 
Henry Fayol por la dinámica de su 
comportamiento con relación al 
total de la organización. Esta vi
sión organista o estructu ralista de 
Henry Fayol lleva implícita una 
perspectiva sistémica y holista de 
organ ización, como la propone 
WiIlian Oucru en la administra
ción japonesa. 

Como respuesta a los principios de 
los llamados clásicos de la admi-

nistración moderna, puede In
terpretarse la aparición años más 
tarde, a partir de 1927, de la Es
cuela de las Relaciones Humanas, 
con Elton Mayo y las experiencias 
de investigación y consultoría que 
realiza en Hawthorne. El autor 
encuentra factores de tipo psico
lógico y sociológico como la mo
tivación del hombre y su inte
gración a la organización, el fun
damento para alcanzar la eficien
cia; ve rificando que el compor
tamiento de l individuo se apoya 
tota lmente en el grupo, en razón 
de que los individuos no actúan o 
relacionan aisladamente como 
individuos sino como miembros 
de grupos. Estos aportes son com
plementados por Kurt Lewin, 
fundador de la escuela dinámica 
de grupo, para quien "el compor
tamiento, las actitudes, creencias 
y va lores del individuo se basan 
firmemente en los grupos a los 
cuales pertenece". March y Simon 
encuentran que la leoria desarro
llada por Elton Mayo y Kurt Lewin 
da especial importancia al aspecto 
psicológico y social en razón de 
que "los miembros de las organi
zaciones poseen actitudes, valores 
y objetivos personales que debe n 
ser identificados, estimulados y 
comprendidos para conseguir su 
participación en la organización, 
condición especial para la efi
ciencia" . 

Así, en el tiempo aparecen otras 
propuestas complementarias co-



mo la teoría del comportamiento, 
dentro de la cual se encuentran 
con sus teorías de la motivación a 
Abraham Maslow, Frederick Herz· 
be rg, David McCle lland. Otros 
autores como Chester Barnard 
relacionan los conceptos hombre· 
organización, hacen énfasis en la 
condición social del hombre su 
capacidad de interactuar con otros 
individuos, y enfatizan que los 
seres humanos no actúan aislada· 
mente sino por situaciones con los 
semejan tes. "En las in teracciones 
humanas, ambas partes se inclu· 
yen mutuamente, una influyendo 
sobre la actitud de la otra y vi· 
ceversa" . 

De esta manera, el pensamiento 
desarrollado por Elton Mayo y sus 
seguidores presenta una visión 
sobre el comportamiento humano 
en la organización. Los empleados 
al sentirse seguros y confiados en 
su proceso de interacción con 
otras personas y en especial con 
su jefe, podrán desarrollar con 
mayor intensidad sus capacidades. 

La posibilidad de crear el senti
miento de pertenencia, de parti
cipar en el proceso de decisiones, 
de satisfacer sus necesidades, de ser 
reconocidos y apreciados por su 
trabajo, son aspectos en los cuales 
enfatiza esta teoría de las rela
ciones humanas y sobre ellos se 
han const ruido en los últimos 
años conceptos en torno a la di
rección de la gente. Hacen refe-

Avances de investigoción 

rencía al liderazgo, la motivación, 
la dinámica de grupo y de desa· 
reollo organizacional. 

En conclusión, esta amplia teoría 
de las relaciones humanas concibe 
la efidenda de la organización por 
factores psicológicos y soc iales 
inherentes al individuo y su gru
po, con una visión muy distinta a 
la desarrollada por los clásicos, 
quienes no lJegan a percibir en qué 
forma el comportamiento hu ma
no es influenciado por las normas 
y valores propios de los grupos 
sociales en los cuales participan. 

La aplicación del taylorismo en los 
Estados Unidos y, en alguna for
ma, las ideas propuestas por la 
teoría de las relaciones humanas 
producen en la década del treinta 
relaciones sociales tirantes, anta
gónicas y de conflicto entre pa
tronos y trabajadores, llevando a 
reformas internas dentro de las 
empresas por técnicas que se agru
pan bajo el sugesti vo títu lo de 
Human Eflgilleeriflg, o sea, técnica 
industrial de lo humano, "fa
bricación de hombres".) De esta 
forma, se van dando condiciones 
pa ra que los planteamientos de los 
clásicos y los autores de la Escuela 
de las Relaciones Humanas, abier
tamente cont radictorios, propi
cien en los años cincuenta la apa-

) Crozler, Midlael, "la fabri<;ación de hombres", 
en: Bernardo KlIsberg, CU~$tlo"allo nI 
admillOOudótr, E:dilorial Paidós, p. 73. 
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rición de la Escuela Neoclásica de 
la Administración que, en un 
ámbito conciliador, Peter Druker 
y otros autores, proponen dentro 
de un pensamiento ecléctico, que 
se adopte integre e incorpore lo 
que sea considerado lo mejor de 
cada una de las teorías propuestas. 
Esta línea de pensamiento da lugar 
a la administración por objetivos 
que, partiendo de conceptos taylo
ristas como la medición de resul
tados y de las relaciones humanas 
que enfatiza en la participación de 
la gente, concilia los plantea
mientos de uno y otro enfoque. 

En la década del cuarenta aparece 
el modelo burocrático de Max 
Weber como una teoría que viene 
a enriquecer los aportes de los 
clásicos (Taylor, Fayol y sus segui
dores), con énfasis tanto en la 
racionalización del trabajo del 
hombre como en la racionali
zación de la organización. La bu
rocracia es una forma de organi
zación soc ial resultado de la 
evolución de la sociedad y con
formada por estructuras de orga
nización legales, racionales o 
burocráticas, como las denomina 
el autor. Esta forma de sociedad se 
encuentra constituida por organi
zaciones inspiradas en lo que 
Weber llama "tipo ideal", en las 
cuales propone caracteñsticas para 
la eficiencia y racionalización. La 
organización burocrática, en con
cepto de Weber, es un tipo ideal, 
eficiente por excelencia. Para este 

propósito define en forma anti
cipada y con gran precisión aun 
en sus detalles, cómo deben com
portarse las organizaciones y las 
personas que las conforman. Así, 
propone características tales co
mo: la formalización por escrito de 
sus normas y reglamentos; las 
comunicaciones entre personas 
que desempel'ian cargos y áreas de 
trabajo deben ser fonnales y escri
tas; las funciones y responsabi
lidades de los trabajadores por la 
división del trabajo deben estar 
formalizadas por escrito, dando 
lugar al "funcionario", entendido 
como el empleado que cumple 
funciones previamente asignadas; 
la impersonalidad de las relaciones 
entre personas que actúan en ca
lidad de funcionarios; la jerarquía 
y autoridad sobre las cuajes se fun
damentan relaciones sociales de 
subordinación en quienes tienen 
el poder y quienes obedecen; las 
rutinas y procedimientos previa
mente definidos por escrito, las 
cuales son cumplidas por los in
dividuos en su actividad laboral; 
la competencia de la persona co
mo punto de referencia para se r 
aceptada en la organización y sus 
méritos personales para alcanzar 
mayores cargos y responsabilida
des por su desempeño; la especia
Lización del administrador al se
parar la gestión de la organización 
con la propiedad y, en consecuen
cia, la concepción de un adminis
trador profesional. 



Todas las anteriores características 
permiten prever el comporta
miento de los miembros de la 
organización burocrática hacien
do de ésta un modelo de eficiencia 
por la precisión, rapidez, claridad 
y uniformidad de lo que se hace; 
además facilita la relación entre las 
personas al reducir la fricción en 
sus comportamientos laborales. 

Las ca racterísticas de la organi
zación burocrática en su aplica
c ión y desde una perspectiva 
práctica, producen algún desvío o 
exageración de las mismas con 
resultados bien diferentes a los 
planteados por Max Weber. Estas 
anomalías o imperfecciones en el 
funcionamiento de las organlza
dones las hacen ineficientes, con 
ev identes síntomas de irracio
nalidad, y a las que Robert Merton, 
un soció logo americano, llama las 
d isfunciones de la burocracia. Cu
riosamente, en el lenguaje popular 
el término burocracia es utilizado 
para señalar vicios y/o defectos en 
operación de las organizaciones 
gubernamentales olvidando que 
las disfunciones del modelo se 
presentan tanto en empresas pú
blicas como privadas en las cuales 
se evidencian tales sín tomas -de 
irracionalidad e ineficiencia-, que 
todos conocemos por expe riencia 
y vivencia. 

La posguerra, a partir de 1945, da 
lugar al desarrollo de otros mo
delos teóricos para la adminis-
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tración con una visión diferente a 
la propuesta por los clásicos y las 
relaciones humanas. La teoría de 
los juegos (1947) y la teoria ma
temática de la información (1949) 
proponen conceptos diferentes en 
su aplicación a la administración 
en la forma como los presentan 
otros autores que los antecedieron. 
En 1947 la cibernética4 presenta 
como objeto de estudio los siste
mas; por esto se ocupa de aspectos 
como su clasificación, propiedades 
de los sistemas cibernéticos, los 
conceptos de entrada, caja negra, 
salida, retroalimentación, ho
meostasia (manten imiento del 
equilibrio) e información, y su 
teoría, incorporados por Ludwing 
von Bertalanffy e n la teoría 
general de los sistemas (trabajos 
publicados entre 1950 y 1968) Y 
sobre los cuales se construye el 
modelo de administración C0I10-

cido como la teoría de los sistemas. 

Idalberto Chiavenato sella!a que 
"esta teoría de los sistemas tiene 
rápida aceptac ión en la teoría 
administrativa por dos razones 
básicas. Por un lado, frente a la 
necesidad de síntesis y de una in· 
tegración mayor de las teorías que 
la precedieron; por otro lado, la 
matemática, la cibernética de un 

4 Cibernétk:.l . Clenru de la comunicación y el 
control que )e aplica en los seres vivos 
(hombres, an¡mal~) o en 13s máquinas. la 
comu nicación permlle la IntegracIón y 
cohesión de IIn sistemas yel conlrol regul .. su 
comportamIento. 
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modo general, y la tecnología de 
la información de un modo es· 
pecial, trajeron inmensas posibi· 
lidades de desarrollo y operacio· 
nalización de las ideas que con· 
vergían hacia una teoría de sis· 
temas aplicada a la administra· 
ción".5 

La organización es un sistema que 
tiene un conjunto de unidades 
recíprocamente relacionadas de 
cuya interacción O interdepen· 
dencia y actuando como un lodo, 
alcanza objetivos. De esta forma 
los propósitos u objetivos y el glo· 
balismo o totalidad son caracte· 
rísti cas básicas del sistema de 
organización. Además es abierto, 
ya que está en permanente inte· 
racción dual con el ambiente en 
razón de que se influyen y afectan 
recíprocamente . Es importante 
set\alar la t rascendencia que tiene 
esla teoría que dentro de una apro· 
ximación al enfoque estructu· 
falista u organicista de Fayol, hoy 
quizá por las condiciones del 
momento, tiene gran aceptación 
y encuentra su máxima aplicación 
en los llamados sistemas de infor· 
mación para el control que hace 
parte de la tecnología de la admi· 
nistracl6n en la construcción y 
operacionalización de los llama· 
dos MIS (Managerial lnformation 
Sistem o Sistemas de Información 
Gerencial). Por otro lado, esta 
perspectiva de globalización in· 
fluye en los fundamentos y meto· 
do logía propuesta por la tec· 

nología del desarrollo organiza· 
cional en los años sesenta. 

Entender la organización como un 
sistema abierto a su ambiente e 
influenciada por variables ex· 
ternas trae un componente hasta 
el momento ignorado por las 
teorías anteriores con sistemas 
cerrados que desconocen el im· 
pacto del entorno sobre la orga· 
niución. La teoría de los sistemas 
abre la posibilidad para que se 
inicie con mayor detenimiento el 
análisis de estas variables de am· 
biente y su influencia en dicha 
organización. 

Los trabajos de autores comoJoan 
Woodward en la década del cin· 
cuenta, empiezan por destacar esta 
relación entre variables del am· 
biente (la tecnología) y la orga· 
nización (en su estructura). La 
señora Woodward, socióloga in· 
dustrial ing lesa, propone una 
investigación en 100 empresas en 
las cuales establece la correlación 
existente entre la aplicación prác· 
tica de los principios propuestos 
por la teoría administrativa y el 
éxito del negocio. Para ello, plan· 
tea una clasificación de estas 100 
empresas de acuerdo con la tec· 
nología empleada en la produc· 
ción (producción unitaria o taller, 
producción en masa o meca· 
nizada, producción en proceso o 

5 Chia"enato. ldalbc.-¡IO, Troria gt""erar dt" la 
admi"jsln>d6t., Edl torl~l McGraw·HiIl, tercera 
mlción. 



mecanizada). En su trabajo de in
vestigación concluye que el d iseño 
de la organización es afectado por 
la tecnología utilizada, por tanto, 
hay una correlación entre la es
tructura organizacional y su 
tecnología. 

Otros sociólogos industriales co
mo Tom Buros y G.M. Sta lker, 
establecen la relación ent re las 
prácticas administ rativas de 20 
empresas inglesas y el ambiente 
externo de cada una de ellas, con
cluyendo que en las mismas exis
tían d ife rencias contundentes y 
bien d iferentes en sus prácticas ad
minist rativas. Establec ieron una 
ti pología de organización que cla
sificaron en mecanicistas y 
orgánicas. 

Alfred Chandler, en 1962, con
cluye que en la historia industrial 
de los Estados Un idos , en los 
últimos 100 años, la estructura de 
la o rganización es gradualmente 
determinada por la estrategia de 
mercadeo. Así, tecno logía, am
biente y mercadeo se convierten 
en variables del entorno que in
fluyen en la organización dando 
lugar al conocido enfoque de la 
conti ngencia, el cual enfatiza que 
"no hay nada absoluto en las orga
nizaciones o las teorías adminis
trativas. Existe una relación fun
cional entre las condiciones del 
ambiente y las técnicas adminis
t rativas apropiadas para el alcance 
de los objetivos de la organ iza-
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ción". Aparece la administración 
del si y el entonces, donde el si son 
las condiciones del ambiente o 
variable independiente y el enton
ces, las técnicas y la administra
ción que como variables depen
dientes deben ajustarse a los 
cambios del ambiente para alcan
za r la eficacia y eficiencia. 

La permanente adaptación a los 
cambios del entorno es un ele
mento fundamental de la diná
mica organizacional para alcanzar 
eficacia y eficiencia. La proactivi
dad viene a remplaza r el compor
tamiento reactivo de las organi
zaciones y se constituye en un ele
mento de gestión. Las empresas 
deben anticiparse a su entorno, 
estudiarlo, analizarlo y prever los 
cambios que las pueden afectar, 
siendo proactiva en sus decisiones 
estra tégicas. Razón tienen algunos 
autores que encuentran como una 
forta leza para la competitividad el 
conocimiento que tenga la orga
nización de sus clientes, del en
torno y sus variables. 

La teoría de la contingencia des
taca la importancia del cambio en 
la vida de las organizaciones. Para 
ello hay que proyecta rla en el 
tiempo apoyando este proceso en 
la plan eación estratégica, y ade
más prepararla para los nuevos 
retos. 

Planeación estratégica y desarrollo 
organizacional se convierten en la 
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década del noventa en fundamen· 
to para el cambio y la eficiencia 
organizacional. 

ELEMENTOS DE LA TEORIA: 
FUNDAMENTO DE LA HIPÓ. 
TESIS 

Se ha señalado anteriormente que 
este trabajo pretende demostrar 
como hipótesis la siguiente afir
mación: "en la cultura corporativa 
y administ ración de la organi
zación colombiana predominan 
elementos de las teorías, princi
pios y conceptos desarrollados por 
F. W. Taylor, Henry Fayol, Max 
Weber". Para este propósito se han 
tomado como referencia variables 
dentro de cada escuela que se 
consideran fundamentales en la 
construcc ión de los principios y 
fundamentos por parte de los 
au tores. Estas variables son: 
• El concepto del hombre en el 

pensamiento de l auto r y su 
escuela. 

• La comunicación como funda
mento de los procesos de inte
racción humana. 

• La administración como apoyo 
de la organización pa ra alcanzar 
la eficiencia. 

• La autoridad sobre la cua l se 
establecen relaciones sociales de 
autoridad y subordinación. 

• La racionalización como medio 
para la eficiencia. 

• La tecnología como soporte para 
la operación en la organización. 

A continuación se presentan al 
lector los fundamentos de cada en
foque sobre las variables identi
ficadas. Estas variables engloban 
los prindpios y características de 
cada teoría, como de la escuela en 
líneas generales. 

El concepto del hombre 
El contexto bajo el cual cada autor 
construye los principios y funda
mentos de su teoría implícitamen
te expresa la idea que tiene sobre 
el hombre y su relación con el tra
bajo. A continuación, se pretende 
tener una aproximación e inter
pretación al concepto en cada au
tor. No puede olvidarse que el 
comportamiento del líder y la 
aparición de rasgos de la rultura 
corporativa tienen fundamento en 
la idea o concepto que pueda tener 
acerca del hombre el fundador o 
líde r de la organización en la 
práctica gerencial. 

En Frederick W. Taylor 

F. W. Taylor expresa en su obra la 
preocupación que tiene al ob· 
servar situaciones que afectan el 
comportamiento del hombre en el 
taller. Por un lado, la holgazanería 
sistemática como una forma de 
producir del obrero, acorde con las 
"exigencias" de su grupo. Por otro, 
la simulación del trabajo frente a 
los jefes, en la cual el obrero ma
neja un tiempo de holgura pa ra 



responder a posibles exigencias en 
su productividad. Así el obrero, en 
concepto de Taylor, se comporta 
como un ser perezoso que no pro· 
duce lo suficiente; por ello es in · 
dispe nsable hacer estudios del 
trabajo que permitan alcanzar una 
mayor eficiencia. Las observa· 
ciones de taller lo llevan a afirmar 
que el obrero es más productivo 
cuando recibe mayor beneficio 
económico (hombre motivado por 
el dinero) y cuando recibe ins· 
trucciones precisas acerca de cómo 
hacer su traba jo, por tanto debe 
limi ta rse a recibir órdenes y hacer 
su trabajo de la forma más rápida 
posible ("hombre máquina"). 

En conclusión: F. W. Taylor conci· 
be al hombre en forma individua l, 
aislado e inmerso en su trabajo 
para una producción eficiente con 
comportamientos repetitivos y 
su jeto al cumplimiento de están· 
dares y procedimientos de su labor 
a ca mbio de beneficios econó
micos; la iniciativa y creatividad 
frente al trabajo no son elementos 
diferenciales en el ámbito de su 
desempeño. 

En Henry Fayol 

Con una visión sistémica, Fayol 
concibe al hombre como parte de 
un todo que aporta con su trabajo 
a los objetivos de la empresa. Pasa 
del concepto individualista del 
taylorismo a una relación de coo· 
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peración e integración por la 
división del trabajo a través de la 
departamentalización, por la cua l 
agrupan personas que realizan 
funciones semejantes. Por otro 
lado establece una relación clara 
entre el hombre y la organización 
por la participación que tiene en 
los beneficios de la empresa no 
sólo en aspectos monetarios, sino 
por el reconocimiento social y 
ante el grupo. Es interesante ob· 
servar cómo algunos de sus 14 
principios (justicia en la remune· 
ración del personal, equidad por 
la amabilidad, justicia para alean· 
zar la lealtad, estabilidad del per
sonal, iniciativa y espíritu de gru
po), t ienen una connotación "hu
manística", contrario a muchos 
críticos que hablan de la deshuma· 
nización de la teoría de Fayol al 
encasi llarlo con el trabajo de 
Taylor y por la identificación que 
hacen de éstos como "los autores 
clásicos de la admin istración". 

Además, Fayol plantea de forma 
implícita la necesidad de propiciar 
un ambiente adecuado de trabajo 
mediante acciones tales como: 
hablar con los empleados, escu
charlos, informarlos, entrenarlos, 
fijarles objetivos realizables a cada 
uno, asumir la responsabilidad de 
sus funciones, distribuirles en for
ma equitativa el trabajo y cumplir 
lo promet ido. 

Es posible encontrar rasgos de par
ticipación por parte del trabajador 
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en la organización dentro de este 
enfoque de Fayol; qu izá esto sor
prenda a aquéllos que siempre han 
visualizado al autor más en el 
contexto "de los clásicos". 

En Max Weber 

Para Max Weber el rol del hombre 
en la o rganización se limita a "ha
cer lo que debe hacer". El hombre 
tiene que realizar aq uello que le 
corresponde independientemente 
de sus relaciones sociales. La im
persona lidad de las relac iones 
como característica de la buro
cracia, reafirma la separación entre 
las relaciones del hombre con su 
trabajo y el alcance de sus rela
ciones socia les, en las cuales no 
hay cabida para las emociones, 
sen ti mientos, iniciativa y part i
cipación, entre otras. El trabajo de 
Weber, por su concepto acerca del 
hombre, se acerca mucho más al 
taylorismo; las ideas que expresa 
el autor en principios como el ca
rácter lega l de las no rmas y re
glamentos, el carácter racional de 
la división del traba jo, la jerarquía 
de la autoridad, las rutinas y pro
cedimien tos es tandarizados, 
conciben un hom bre "sometido" 
a la organ ización, lejos de tener 
inicia tiva y ser creativo. 

Por otro lado, este énfasis en los 
resultados y gestión evaluado por 
el desempeño en la competencia 
técnica y meritocracia, reafirman 

la impersonalidad como la pers
pectiva bajo la cual se entiende y 
concibe al hombre en la organi
zación. La completa previsibilidad 
del funcionamiento de la organi
zación y del comportamiento del 
individuo señala la rigidez de la 
burocracia, que por esa subordi
nación a la "racionalidad del tipo 
ideal" propuesto por Weber sacri
fica la individualidad, autonomía 
y libertad del "funcionario", como 
bien lo señala el autor para garan
tiza r de esta forma la continuidad 
de la organización . 

En Elton Mayo 

Las consideraciones psicológicas y 
sociológicas sobre las cuales Elton 
Mayo construye los fundamentos 
de la teoría de las relaciones huma
nas supone un concepto diferente 
al de otros autores sobre el hombre 
y su relación laboral. Las condi
ciones de trabajo y todos los pro
cesos y sucesos sociales son deter
minantes en el comportamiento 
laboral. 

El hombre como ser social necesita 
relacionarse con otros individuos 
med iante procesos asocia ti vos 
como la cooperación. La dinámica 
de la interacción social determina 
el rendimiento del trabajador. Los 
procesos de aprendizaje social en 
los grupos formal e informal den
tro de los cuales se contexhlaliza 
la actividad laboral, producen al 



empleado sentido de pertenencia 
e Identidad con la organización, 
lealtad al grupo por su desempeño, 
así como estima y satisfacción por 
el trabajo realizado. 

Las condiciones y la satisfacción 
frente al trabajo, elementos plan· 
tea dos por las relaciones humanas, 
llevan al concepto de lo que hoy 
se conoce como el clima organi· 
zacional. La percepción que el 
empleado tiene de éste influye en 
su rendimiento; además, puede ser 
indicador de rasgos de cultura 
corporativa predominante en la 
empresa. 

Así, la integración del hombre a 
la organización, la participación 
activa que perciba por la posibi· 
lidad de la autodirección y e l 
autocontrol, como la motivación 
y sa tisfacción, son elementos de· 
terminantes que conciben un 
hombre con iniciativa, creatividad 
y capacidad de responder por sí 
mismo a los retos de eficiencia y 
ca lidad que le impongan sus 
responsabilidades laborales. 

En el enfoque sistémico 

Ludwing von Bertalallffy concibe 
al hombre como un subsistema 
que forma parte de un sistema ma
yor llamado organización. El 
trabajo de Katz y Kahn en "la psi
cología social de las organiza
ciones" establece la forma como 
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se presentan las relaciones sociales 
entre las personas de la organiza
ción afectando el comportamien
to de ésta, y cómo la organización 
influye en el comportamiento de 
aquéllas. Sociólogos y psicólogos 
que trabajan este aspecto pre
sentan el modelo sociotécnico de 
Tavistock, en el cual se conciben 
dos sistemas: el social y el técnico. 

En conclusión este enfoque con
cibe al hombre como un subsis
tema que hace parte del sistema 
organización. Su concepto varía 
radicalmente de anteriores auto
res, pues no hay énfasis especial 
en atributos, características o 
principios sobre el hombre para su 
desempeño. Como parte del sis
tema organización, la sinergia de 
su relación contribuye a la efi
ciencia, al igual que otros elemen
tos que la componen. 

En el enfoque contingente 

Este enfoque considera al hombre 
como "un ser complejo" afectado 
por situaciones que ocurren a su 
alrededor. Por ello, cua lquier ac
ción produce una reacción en su 
comportamiento, que es diferente 
según la persona. El hombre en la 
organización reacciona frente a 
causas tales como: las directa
mente relacionadas con la labor 
(responsabilidad, posición, impac
to de las decisiones, el ambiente 
de trabajo); las relacionadas con 
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el ambiente (costum bres, ritos, 
normas ete.); las relacionadas con 
el hombre en sí (nivel social, cul· 
tural, económico, el adiestramien
to, el conocimiento etc.). Así, para 
este enfoque el concepto del hom· 
bre difiere de otros, lo considera 
como un ser reactivo frente a va· 
rlables que afectan su comporta
miento y que justamente por su 
cantidad lo hacen "un ser com
plejo". 

Conclusiones sobre 
el concepto del hombre 

Los seis enfoques anteriores mues· 
tran en su contenido supuestos 
acerca del hombre y su relación 
con el trabajo. La descripción y 
sín tesis de cada uno de ellos ha de 
servir de referencia para identificar 
cuál es el concepto predominante 
en el empresario y personas que 
ejercen influencia en la organi
zación colombiana. En conclu
sión, se encuentran posiciones 
d ife rentes, así: 
1. El hombre se caracteriza por su 

incapacidad de actuar con ini
ciativa, creatividad y autonomía 
en su trabajo. Hay que darle los 
parámetros e instrucciones muy 
precisas sobre cómo debe ha · 
cerio y los resultados esperados 
de su gestión (F. W. Taylor, Max 
Weber). 

2. El hombre con su trabajo y par
ticipación contribuye al éxito de 
la organización. La motivación 

que reciba de la organización, su 
integración por la autodirección 
y el autocontrol y la calidad de 
las relaciones sociales por am
bientes asociativos, son factores 
que inciden para alcanzar ma· 
yor rendimiento en el trabajo (E. 
Mayo). 

3. El hombre es parte de un todo 
que es la o rganización; su res
ponsabil idad es contribuir con 
su t rabajo a la eficiencia dentro 
de los parámetros establecidos 
de autoridad, jerarquía, unidad 
de mando, unidad de dirección. 
Pa ra ello la organización debe 
crear condiciones que impulsen 
estos comportamientos tales 
como la remuneración, la equi 
dad, el espíritu de equipo, la 
estabilidad (H. Fayol). 

4. El hombre es parte de un todo 
que establece una relación ínter
dependiente con otros compo
nente internos y externos que 
afectan su desempeño labora l 
influyendo en los resultados de 
la organizac ión. Su comporta
miento debe ser coherente con 
el sistema del cual forma parte, 
y como hombre complejo tiene 
la autonomía de ajustarse a los 
cambios que lo afectan (enfoque 
de sistemas y enfoque conti n· 
gente). 

La comunicaci6n 

La comunicación es el funda· 
mento de la interacción social. A 



través de ella el hombre establece 
procesos sociales de carácter aso
ciativo o d isociativo. E.l concepto 
q ue los autores puedan tener 
acerca de tal aspecto de ja entrever 
la o rientación de su teoría en el 
marco del comportamiento hu
mano. E.sta reflexión lleva al 
análisis de este concepto escu
driñando e interpretando en los 
autores el alcance que dan al 
mismo. El punto a identificar en 
los autores y sus enfoques es de 
qué fo rma éstos conciben el pro
ceso de comunicación organiza
clonal y la participación del em
picado en el mismo. 

Al analizar el concepto taylorista, 
se observa que la comunicación es 
en una sola dirección, de arriba ha
cia abajo; al obrero no se le pueden 
so licitar sugerencias, no debe 
opinar; solamente cuando tenga 
un cargo de manejo podrán tener
se en cuenta las consideraciones 
que éste exprese. 

I:ayo l presenta una posición 
semejante a Taylor en la comu
nicación, esto es, vertical descen
dente; la integración, coordina
c ión y funcionalidad que el 
e m pleado tiene con la o rga
nización está determinada por la 
subordinación a la unidad de 
mando, unidad de dirección, 
autoridad, iniciativa e integración 
del personal. En este marco de 
reflexión y por algunos de los 
principios mencionados, podrá 
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¡ntuirse que la comunicación nace 
en la parte superior aunq ue no 
puede descartarse un doble sen
tido en la misma. 

La teoría burocrática entiende la 
comunicación como una carac
terística que aporta a la eficiencia. 
Por ello debe ser escrita, partir de 
un solo receptor y ser transmitida 
únicamente a los fu ncionarios 
involucrados en las labores per
tinentes. La comunicación se hace 
por los canales establecidos, es 
impersonal y se da en un marco 
funcional. La comunicación es
crita y dentro de los canales esta
blecidos favorece el desempeño de 
los funcionarios por el conoci
miento exacto que tienen de las 
responsabilidades asignadas, 
permite mayor rapidez en la toma 
de decisiones, permite un icidad en 
la in te rpretación y genera unifor
midad de rutinas y procedimien
tos, factores que favo recen la 
estandarización. 

La burocracia, en esta perspectiva 
de comunicación, reafirma la total 
subordinación del funcionario a la 
organización. Acepta el doble 
sentido de la comunicación den
tro de los canales establecidos y 
reafirma la impersonalidad de las 
relaciones sociales. 

Elton Mayo en la teo ría de las 
relaciones humanas encuen tra 
que la comunicación es fu nda
mental para el desarrollo de la 
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labor como de las personas. Afir
ma: "En verdad hemos ido más 
allá de ese estado de organización 
humana, en el cuál la comunica
ción asegura la colaboración efec
tiva aun sin tener alguna relación 
previa establecida".6 La comuni
cac ión fortalece las relaciones 
sociales de carácter formal e infor
mal, se presenta en doble sentido 
de manera espontánea, abierta y 
franca, contribuyendo al clima de 
organización que propicie la cola
boración, el sentido de perte
nencia y la lealtad de los indivi
duos a la organización como a su 
grupo de trabajo. La comunica
ción en Mayo se entiende en doble 
sentido y se reafirma en el grupo 
forma l e informal; ésta favorece la 
calidad de las relaciones socia les. 

En la perspectiva de la teoría de 
los sistemas, Kaplan, Shanon y 
Weaver consideran la comunica
ción como el proceso en el cual se 
comparte y transmite información 
con alguien. Los flujos de co
municación por los cuales se com
pa rte información permanente 
garantizan la interacción de los 
componentes del sistema y por 
tanto su eficiencia. Los individuos 
construyen redes que propor
cionan y comparten información 
que fluye en todas las direcciones 
de la organización y que permite, 
por la homeóstasis (manteni
miento del equilibrio) que pro
duce, las decisiones hacia alcanzar 
la eficiencia. 

El enfoque de la contingencia 
entiende que la información es 
vital para la supervivencia de la 
organización. Los procesos de 
comunicación en la organización 
contingente deben tener ele
mentos fundamentales tales como 
los canales utilizados, la con
fiabilidad y la velocidad, los cuales 
difieren en su dinámica de 
acuerdo al tipo de información y 
nivel que se maneja (alta direc
ción, nivel intermedio, operativo). 
La oportuna información interna 
y externa que fluye a través de 
canales de comunicación por los 
sistemas de información, reduce la 
incertidumbre que producen 
entornos cambiantes. 

Sistemas y contingencia destacan 
la importancia de la información 
en la dinámica organizacional. El 
éxito depende de la oportunidad, 
con fiabilidad y manejo de estos 
flujos de comunicación. 

Conclusiones 
sobre la comunicación 

La comunicación es fundamental 
en los procesos de interacción so
cial; la organización como ente 
social depende de este proceso 
para alcanzar la eficiencia. Los 
autores difieren acerca de la di-

6 Mayo, Elton, Problemas sociales rle ww 
cMlimciÓtr indrrstrial (traducción de Alberto 
Cirial, BuenosAIA'S.!:.d. Nueva Visión. segunda 
ed ición . 1977, p. 32. 



námica del proceso, reconociendo 
su importancia para el desarrollo 
de la empresa: 
1. Taylor propone la comunica

ción en un solo sentido vertical 
descendente, sin posib ilidad 
para el trabajador de expresar 
opiniones diferentes a las que le 
son comunicadas e impuestas. 
Max Weber canaliza la comuni
cación en doble sentido vertical 
descendente y ascendente, 
"sometiendo" al func ionar io 
pa ra que exprese opiniones 
sobre sus funciones en el marco 
del forma lismo escrito. 

2. Aunque Henry Fayol comparte 
con Taylor el sentido de la co
municación en el contexto de 
la estructura, deja entrever, 
como en Weber, la posibilidad 
para el trabajador de comuni
carse con los niveles directivos. 

3. La teoría de las relaciones hu
manas entiende que la comu
nicac ión debe ser abierta en 
todos los sentidos y formas de 
asociación en la organización. 

4. La teoria de los sistemas y la de 
la contingencia presentan plan
teamientos diferentes al "des
personalizar" la comunicadón y 
percibirla como fuente de infor
mación que garantiza la eficien
cia de la organización. 

La administración 

Cada teoría y su autor tienen una 
idea de la administración, enten-
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diendo que ésta es el medio del 
que dispone la organización para 
alcanzar la eficiencia. 

La administración científica de 
F.W. Taylor en su contexto va lida 
su "utilidad práctica en la posi
bilidad de aplicar el conocimiento 
científico para la invención de 
medios eficaces en la solución de 
problemas de la vida social y na
tural. Tanto su capacidad descrip
tiva como sus facultades expli
cativas pueden usarse en la bús
queda de soluciones para pro
blemas que despiertan la atención 
del ser humano y que desea 
resolver".7 Los fundamentos y 
principios planteados por el autor 
hacen énfasis en el estudio del 
trabajo del obrero como el medio 
que le ha de llevar a comporta
mientos eficientes a la o rgan iza
ción con las ventajas que ta l situa
ción produce por la cooperación 
entre patronos y trabajadores, el 
deseo de producir más, contrario 
a las creencias de los obreros de la 
época de que a mayor producción 
mayor posibilidad de desempleo. 
Entendida en su conjunto, la teo
ría de Taylor presenta la "adminis
tración científica" como el con
junto de fundamen tos y pri n
cipios que al aplica rse al trabajo 
del hombre conllevan resu ltados 
de eficiencia para la empresa. 

7 u ureano Lldtón de Gue\-a ra, d Iado por Carlos 
Eduardo Mé ndez Álvarez en: M e/od%gía, 
Editoria l Mc:G róm'·HIII. segunda edlcl6n , 1995, 
p. 60. 
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Henry I:ayol trabaja el concepto de 
administración desde una pers
pectiva opuesta al taylorismo, que 
hace objeto de "estudio científico" 
el trabajo del hombre. La visión 
sistémica de Fayol lo lleva a pre
sentar la admin istración como el 
elemento esencial en la coordi
nación de las funciones que iden
tifica para la empresa. Tiene tal 
importancia su concepto que la 
define por el quehacer de procesos 
vita les para la empresa en su de
sempeño y eficiencia como son: 
prever, planear, organiza r, coord i
nar, d irigir y controlar. Así, la ad
ministración es el conjunto de 
procesos que aunque ocurren de 
manera independiente, son com
plementarios, y su eficiencia es 
resultado de la dinámica e inte
racción de los mismos. 

Para Max Weber la eficiencia de la 
o rganización burocrática se logra 
por la racionalidad de las carac
terísticas en su dinámica interna. 
La funcionalidad de las caracte
rísticas previstas por el autor hace 
que el administrador profesional 
y la administración actúen en la 
previsión y control de los compor
ta mientos esperados; de esta fo r
ma las disfunciones que pueden 
aparecer por la aplicación práctica 
del modelo serán reducidas, ha
ciendo que la organización alcance 
el nivel de eficiencia esperado. La 
administración y el administrador 
actúan en el apalancamiento de las 
características para la eficiencia. 

Elton Mayo y algunos de sus se
guidores en la teoria de las rela
ciones humanas destacan la im
portancia de la administración por 
el impacto que tiene en la sati s
facción de las necesidades mate
riales y económicas, el manteni
miento de la colaboración espon
tánea en cualquier organización. 
De esta forma la administración 
actúa como "el instrumento" que 
compensa el desarrollo técn ico 
con el desarrollo social; la eficien
cia de los procesos administra tivos 
se refleja en aspectos tales como 
la deserción, el ausenti smo y otras 
manifestaciones de inconformi
dad de los empleados. 

La teoría de los sistemas deja en
trever que la administración es el 
proceso que facilita al sistema el 
logro de sus objetivos. El análi sis 
de la dinámica de l en torno, la 
coordinación de los subsistemas y 
su correcta integración, el manejo 
de la información y el proceso de
cisorio, son elementos en los cua
les se apoya la administrac ión 
como proceso facilitador en la di
námica del sistema para la efi
ciencia. 

La administración en el enfoque 
de la contingencia actúa como 
facilitador de las adaptaciones y 
cambios que exige el entorno. La 
administración ha de centrar sus 
esfuerzos en aquellos elementos 
que afectan el proceso de adap
tación, esto es, los de nivel interno 



(como el comportamiento organi· 
zacional determinado por su 
cultura, las reglas, la estructura y 
otros aspectos que le son propios), 
y los elementos de nivel externo 
(determinados por el ambiente 
externo y sus variables, económi· 
ca s, políticas, demográficas, le· 
gales ete.). 

Conclusiones sobre 
la administración 

Los autores coinciden en que la 
importancia que tiene la admi· 
nistración para alcanzar la efi· 
ciencia en la organización es en· 
tendida desde la perspectiva de 
aplicar principios para mejorar la 
productividad del hombre pasan· 
do por la identificación de prace· 
sos hasta profundizar en la diná· 
mica de su desempeño en la 
búsqueda del equilibrio entre los 
aspectos humanos, tecnológicos, 
del entorno y otros recursos que 
por su interacción afectan la efi· 
ciencia de la organización. Así, la 
administración podrá, en el con· 
junto de los autores, considerarse 
como bien lo definen los neo· 
clásicos: 

La autoridad 

La estructura de la organización 
establece niveles jerárquicos sobre 
los cua les se fundamentan rela
ciones de poder y subordinación 
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entre los miembros de la orga
nización. La autoridad, entendida 
como la capacidad de influir en el 
comportamiento del empleado en 
su trabajo, tiene planteamientos 
diferentes en los autores, quienes 
determinan comportamien tos 
específicos para los que la ejercen. 

Para la administración científica 
de Taylor la autoridad se plantea 
en dos dimensiones. Por un lado, 
la autoridad de los patronos, quie
nes tienen la capacidad de hacer 
el estudio del trabajo y definir y 
exigir la forma como debe ser rea
lizado por el trabajador. Además, 
acepta la autoridad que ejerce el 
supervisor funcional. Éste verifica 
que el empleado actúa de acuerdo 
con los principios establecidos en 
su trabajo. Así, el comportamiento 
del supervisor se proyecta más al 
control, con la misión de corregir 
y enseñar. Sin embargo, en la prác
tica, aunque no lo con templa el 
autor, se ha orientado a compor· 
tamientos de carácter autocrático 
y coercitivo, motivando resul tados 
por la recompensa económica. 

Henry Fayol y Max Weber coin
ciden en que en la organización 
existen relaciones definidas por la 
estructura piramidal dentro de la 
cual actúan los individuos. La 
autoridad, como la de mayor res
ponsabilidad, la tienen las per
sonas que se encuentran en los 
niveles más altos de la pirámide. 
La mayor influencia sobre los 
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individuos en las relaciones de 
poder la tienen aquéllos que están 
investidos de tal autoridad. Weber 
analiza el origen de esta autoridad 
tomando como referencia los tipos 
de poder, encontrando que en la 
organización burocrática el poder 
es el resultado de la autoridad 
legal, que hace legítimo el poder 
de quien lo ejerce. 

Elton Mayo tiene una visión dife
rente a los anteriores. La autoridad 
no la otorga la pirámide, que esta
blece relaciones jerárquicas donde 
es legítimo el uso del poder por 
quien lo ejerce y obligatoria su 
subordinación y obediencia por 
quien no lo tiene. La autoridad es 
el resultado del grado de confian
za, el conocimiento del oficio y la 
credibilidad que tenga una per
sona sobre otros, no es conse
cuencia de la imposición. No 
puede olvidarse que Elton Mayo 
interpreta acertadamente la in
fluencia de los líderes informales 
en la dinámica organizacional por 
la autoridad no formal que tienen 
sobre sus companeros. 

La teoría de los sistemas en el mo
delo sistemático de Tavistock esta
blece que la autoridad la definen 
las relaciones formales e informa
les de la organización; éstas tienen 
igual importancia y se encuentran 
arraigadas en la cultura. 

El enfoque contingente es claro al 
establecer roles precisos en la diná-

mica de la organización en el nivel 
operativo, que por su función 
técnica ejecuta acciones para la 
producción de bienes y/o servicios 
que produce la organización; el 
nivel medio que elabora planes 
tácticos y toma decisiones que 
trascienden en soluciones hacia el 
nivel operacional; el nivel alto que 
por su relación con el entorno 
toma decisiones estratégicas para 
el direccionamiento de la organi
zación afectando las acciones que 
se dan dentro de la organización. 

Conclusiones sobre 
la autoridad 

Los elementos anteriores, que con
ducen al concepto de autoridad 
percibido por los autores en las 
diferentes escuelas, hacen claridad 
en la autoridad ejercida por el 
cargo que tienen dentro de 
esquemas piramidales aun simples 
como en el caso de Taylor, hasta 
complejos, en Weber. Es claro que 
la autoridad la otorga el cargo y la 
responsabilidad que éste asigna y 
exige. La autoridad no formal que 
ejercen algunas personas sobre 
otras es el resultado de carac
terísticas y comportamientos par
ticulares reconocidos por otros, sin 
relación alguna con la estructura 
dentro de la cual se enmarca el 
ejercicio de la autoridad por algu
nos de los enfoques analizados. 



La racionalización 

Para F.W. Taylor la racionalización 
del trabajo del hombre es con
secllencia del estudio científico y 
análisis de los p rocesos de trabajo, 
así como del uso adecuado de ¡as 
herramientas, concluyendo en un 
orden sistemático y lógico de lo 
que debe hacer el obrero; de esta 
forma los niveles de productividad 
serán mayores que en el empi
rismo de la adm in istrac ión de 
iniciativa, e inicia tiva e incentivO 
previa al taylorismo. 

Para Henry Fayol la racionaliza
ció n no s6lo se encuentra en la 
integració n de ¡as funciones de la 
organización, sino que considera 
ot ro componente como es el 
conocimiento para la toma de 
decisiones; de esta forma el cono
cimien to que tiene el adminis
trador le da soporte para que 
desarrolle mayor capacidad en su 
análisis y raciocinio de los hechos 
haciendo más efectivas sus deci
siones para la organ ización. 

Max Weber encuentra que la ra
ciona lización es resultado de 
adecuar los medios para llega r a 
los fines. Para ello busca que la or
ganización burocrática se com
porte de manera funcional me
diante el cumplimiento de las 
normas, reglas y otras caracterís
ti cas q ue orientan hacia la efi
ciencia el comportamiento de 105 
actores; la racionalidad de los pro-
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cesos conlleva a la uniformidad de 
rutinas y procedimientos, lo que 
favorece la estandarización y la 
reducción de costos y de errores. 

Al interpretar el con cepto de 
racionalización en el trabajo de 
Elton Mayo, éste no apa rece tan 
evidente como en los anteriores 
autores; sin embargo Mayo sí pre
cisa que las condiciones de tra
bajo, así como las características y 
el conocimien to del mismo, con
ducen a una labor eficiente. Por 
otro lado, insiste en destacar la 
importancia del conocimiento 
que deben tener los gerentes sobre 
las condiciones en las cuales los 
empleados realizan el trabajo; esta 
información la considera impor
tante en el momento de planear, 
orga ni zar y dirigir 105 procesos 
para hacerlo más eficiente. 

La teoría de los sistemas hace apor
tes a la racionalización reduciendo 
la incertidumbre de las decisiones 
mediante la utilización de la ma
temática, que propone modelos 
estadísticos y de programación, así 
como herramientas para definir 
decisiones programables; dentro 
de éstas, hace aportes importantes 
la investigación de operaciones, 
que con enfoques tales como la 
teoría de los juegos, la teoría de 
colas, la teoría de la decisión, la 
teoría de las decisiones, la teoría 
de los grafos, la programación li
neal, probabilidad, estadí st ica 
matemática y programación di-
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námica, contribuyen a que las 
decisiones de la empresa tengan 
mayor certeza. Así la racionali
zación resu lta del manejo ade
cuado de información, que con 
modelos matemáticos permite a la 
empresa alcanzar la eficiencia. 

La teoría de la contingencia pro
pone que la racionalización de la 
organización se alcanza mediante 
el desarrollo de estructuras que en 
su interrelación con el entorno 
sean eficientes. La dinámica en la 
relación estructura-entorno la de
termina la complejidad de este úl
timo. Una estructura racional es 
aquella que por su flexibilidad per
mite que la empresa se adapte a 
las exigencias del entorno que le 
rodea. Esta capacidad de adapta
ción depende de las decisiones que 
los miembros de la organización 
tomen de acuerdo con su capaci
dad de análisis, conocimiento de 
los procesos internos y del entor
no, así como de la interacción que 
establezcan entre los mismos para 
hacer eficiente la organización. 

Conclusiones sobre 
la racionalización 

Similar a como ocurre en otras va
riables analizadas anteriormente, 
es clara la diferencia de enfoque 
entre F. W. TayJor, H. Fayol, M. We
ber, frente a E. Mayo, y con mayor 
raZÓn en relación con las teorías 
de los sistemas y la contingencia. 

1. La racionalización de Taylor es 
el resultado de estudiar y deter
minar en forma sistemática y 
ordenada el trabajo que debe 
ejecutar el trabajador. 

2. En Fayol y Weber, es el resultado 
de ordenar la estructura y es
tablecer la adecuada re lación 
entre sus componentes con la 
claridad que exigen las fun
ciones, procedimientos, comu
nicación y relaciones de poder 
entre los individuos. Prima el 
ente social llamado organi
zación sobre el cual se prevé la 
eficiencia en la dinámica de su 
operación. 

3.Mayo insiste en las mejores 
condiciones laborales para el 
trabajador como condición para 
alcanzar la eficiencia. Por tal 
motivo, la racionalización tiene 
que orientar los esfuerzos de los 
líderes para este propósito. 

4. Los sistemas y la contingencia 
encuentran en el proceso de 
decisiones y la información el 
fundamento sólido que lleva a 
la organización al mejor apro
vechamiento de sus recursos así 
como responder a los cambios 
de su entorno. 

La tecnologla 

La tecnología contribuye a la efi
ciencia organizaciona!. Los auto
res tienen posiciones tanto con 
respecto a la importancia como a 
su uso. F. W. Taylor, aunque no 



seña la una pos ición frente a la 
misma deja en trever la impor
tancia de ésta (en el uso de las he
rramientas de trabajo) como apo
yo para el desempeño del obrero. 
Puede inferirse que la tecnología 
debe utiliza rse en forma adecuada 
y para los fines que demande cada 
trabajo. La tecnología facilita los 
procesos, y además, al se r operada 
por personas responsab les se 
a lcanzarán nive les de produc
tividad y desarrollo. 

Henry Fayol, al igual q ue Taylor, 
no menciona la tecnología aun
que precisa la necesidad de utilizar 
la técnica. Max Weber también 
deja por fuera e l concepto de tec
nología, solamente hace referencia 
a la competencia técnica de los 
participantes, seguramente pen
sando más en la capacidad y habi
lidad para desempeñar la labor. 
Elton Mayo reconoce la importan
cia de la tecnología en la produc
tiv idad de la empresa; sin em
bargo, considera que no es 
excluyente frente a otros factores 
y destaca la importancia de huma
nizar esas labores en las cuales se 
involucra la tecnología: ésta no 
debe ser factor que influya nega
tivamente en las relaciones so
ciales de los individuos. 

La teoría de los sistemas cambia 
paradigmas, da gran importancia 
al uso e implantación de procesos 
automatizados en las labores que 
ejecutan los individuos. Además 

Avance s de inv est i ga c ión 

propicia el uso de la tecnología 
para construir información sobre 
la cual se presenta el proceso de 
decisiones. La teoría de la contin
gencia es no solamente la que se 
involucra en los procesos internos 
de la organización, sino que ade
más la percibe como variable diná
mica que está presente en el am
biente, a la que se debe tomar e 
incorporar en sus esfue rzos de 
adaptación a los cambios del en
torno. Joan Woodward, represen
tante de esta escuela, encuentra un 
papel fundamental d e la tecnolo
gía en la organización como deter
minante del funcionam iento y 
direccionamiento de la empresa. 

Conclusiones 
sobre la tecDologia 

1. Los clásicos no le dan impor
tancia a la tecnología, es una va
riable que se mira hacia adentro 
como elem ento de esa raciona
lidad de la organ ización. 

2. La teoría de las relaciones hu
manas habla del uso de la tec
nología y la humanización del 
traba jo. 

3. La teoría de sistemas y la con
tingencia le dan gran valor e 
importancia por el impacto que 
tiene como medio para ser com
petitiva y eficiente una organi
zación. Es indudable e l papel 
protagónico que la tecnología 
tiene en ella a partir de la teoría 
de los sistemas. 
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Conclusión de 
105 elementos de la 
teoria como funda
mento de la hipótesis 

Se han señalado anteriormente 
seis variables analizadas en el coo
texto de cada teoría de la organi
zación. Quizá el lector hasta aquí 
ha encontrado pos iciones com
patibles entre una y otra teoría así 
como aspectos totalmente opues
tosi es propósito de este trabajo 
tomar como referencia los con
ceptos de las variables descritas por 
cada autor y sustentar o desvirtuar 
la validez con que estos conceptos 
son aplicados en la empresa co
lombiana. 

RASGOS QUE PREVALECEN 
EN LA ADMINISTRACiÓN DE 
LAS EMPRESAS COLOM
BIANAS 

La hipótesis que motiva este en
sayo establece la relación que 
existe entre la aplicación de las tec
nologías de gestión en las organi
zaciones colombianas y los rasgos 
de cultura que prevalecen en su 
administración. Su verificación y 
validez es el punto de partida para 
explica r la posibi lidad de tales 
tecnologías en nuestra organiza
ción en la que prevalece una cul
tura o rgaoizacional con rasgos 
tayloristas y weberianos; éstos 
presentan contradicción con los 

fundamentos de las tecnologías de 
algunos modelos de gestión, que 
por su filosofía y principios uti
lizan metodologías que propician 
y exigen la integración y parti
cipación del hombre. 

Descripción del estudio 
exploratorio realizado 
A final es de 1997 y principios de 
1998 el autor del presente estudio 
di rige un trabajo que, enmarcado 
en la línea de investigación sobre 
cultura corporativa, realiza Rafael 
Guillermo Esteban Ochoa, alum
no egresado de la Facultad de Ad
min ist ración de Empresas de la 
Universidad del Rosario, en la 
modalidad de trabajo de grado. El 
propósito de este trabajo fue 
"identificar los elementos tratados 
a través de la historia por la teoría 
general de la administrac ión, 
evaluando su aplicación yvigencia 
en las empresas colombianas". 

El trabajo toma como referencia 
las se is variables que se han des
crito anteriormente en el marco de 
cada autor de la teoría admjnis
trativa, diseña un instrumento que 
busca identificar la presencia de 
los elementos identificados en el 
modelo teórico en el contexto de 
la empresa en la cual se aplica. 

Este instru mento identifica as
pectos relacionados con las seis 
variables definidas: el concepto del 
hombre, la comunicación, la ad-



ministración, la autoridad, la 
racionalización y la tecnología. 
Estas seis variables se eligieron en 
razón de que sobre las mismas se 
fundamentan los conceptos y 
teorías de otros autores. Quizá 
existan otras de igual impacto; sin 
embargo en la definición de la 
investigación se acordó abarcar 
éstas por el alcance que tienen en 
tos contenidos de las teorías plan
teadas. Por otro lado, se definieron 
aspectos de cada variable que lle
van a la identificación de ítems 
(p regun tas) sobre los cua les se 
construye el instrumento. 

En tota l se plantean 55 preguntas, 
a través de las cuales se explora la 
presencia O no de situaciones 
propias de los modelos analizados. 
Se proponen preguntas de opción 
múltiple en las cuales quienes 
responden tienen la opción de 
elegir la alternativa que más se 
ajusta a su percepción o situación 
sobre el evento evaluado en la 
pregunta. El instrumento se aplica 
a los niveles operativos de soporte 
(supervisores e inspectores), in
termedio (niveles gerenciales de 
segundo y tercer grado) y nivel 
directivo; se analiza teniendo en 
cuenta los sectores comercial, in
dustrial o productivo y servicios. 
Se toma una muestra al azar en 
personas y en forma aleatoria con 
los estudiantes de posgrado de la 
Universidad del Rosario, todos 
ellos vinculados a varias empresas 
y con funciones diferentes. Previa 

Avances de investigación 

a la aplicación se hace un pretest 
por el cual se evalúa la funciona
lidad del instrumento y su enten
dimiento por qu ien lo responde. 

En total se aplican 250 encuestas 
a personas de ambos sexos que en 
forma aleatoria dan los siguientes 
resultados por sectores: comercial 
(27%), industrial O productivo 
(19%) y servicios (54%). Por cargos 
desempeñados el nivel de las 
personas entrevistadas se encontró 
así: di rectivo (23%), intermedio 
(46%), de soporte (19%), operativo 
(13%). Una vez tabu lada la Infor
mación obtenida por la aplicación 
del instrumento es posible con
cluir en algunas hipótesis de 
primer grado que describen rasgos 
de cultura corporativa e n las 
empresas colombianas y las cuales 
ve rifican la hipótesis planteada 
para este ensayo en la que se 
afirma que: en la cultura corpora
tiva y administración de la o rga
nización colombiana predominan 
elementos de las teorías, princi
pios y conceptos desarrollados por 
F. W. TayJor, Henry Fayol, Max 
Weber. 

Concepto 
sobre hipótesis 
de primer grodo 

Las hipótesis de primer grado se 
construyen a partir de estudios de 
carácter exploratorio. "El primer 
nivel de conocimiento que se 
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quiera obtener sobre un problema 
de investigación se logra a través 
de los estudios exploratorios I ... J 
que tienen otras funciones como 
la de aumentar la familiaridad del 
investigador con el fenómeno que 
va a investigar, aclarar conceptos 
l ... ] el estudio exploratorio tiene 
utilidad especial, como es la de 
permitir al investigador formular 
hipótesis de l ° y 2° grado. El es· 
tudio descriptivo identifica carac· 
terísticas del universo de investi· 
gación, sei'a la formas de conduc· 
ta y actitudes del universo inves· 
tigado, establece comportamien· 
tos concretos, descubre y com
prueba la asociación entre varia
bles de investigación".8 

"La obse rvación y descripción 
conducen a la generalización 
empírica. Ésta establece una o más 
propiedades que pueden estar 
relacionadas entre sí, presentes en 
el con junto de hechos, en la forma 
de una propos ición que sintetiza 
un cierto número de observacio
nes efectuadas".9 

Estas uniformidades empíricas o 
situaciones regulares que resultan 
de la observación y descripción 
perm iten formular hipótesis de 
primer grado que Good y Hatt 
señalan como el tipo de hipótesis 
que con frecuencia es necesario 
someter a prueba para verificar lo 
que es sab ido tradicionalmente 
por la gen te, el saber popular y el 
cúmulo de creencias que el ser 

humano comparte acerca del 
mundo. 10 

De acuerdo con lo anterior, las 
hipótesis que se plantean en este 
trabajo son el resultado de gene· 
ralizaciones empíricas que se han 
construido con base en el estudio 
exploratorio realizado por Rafae l 
Guillermo Esteban Ochoa en el 
trabajo enunciado anteriormente. 
Es propósito del autor de este es
tudio es el de hacer uso del ¡ostru· 
mento en aplicaciones futuras que 
permitan verificar o no de manera 
extensiva a otras empresas de los 
sectores analizados, las hipótesis 
que se presentan a continuación. 

Hipótesi. 
de primer grado 
relativas al hombra 
en la empresa 

• La mayor parte de las empresas 
tienen una estructura de orga· 
nización fundamentada en la 
jerarquización, la autoridad, la 
división del trabajo, lo cual de· 
termina su orientación al ma· 
nejo de cargos, no de personas. 

• Hay ausencia de incentivos 
diferentes al salario hacia los em
pleados, se percibe inestabilidad 
laboral, baja participación y 

8 MéndezÁI\'lIrez, Callo.! Edu;¡ido, MrtOclulogí", 
op. cit., p. 50. 

9 I.adlÓn deGu!."'ala, Laureano. Op. cit., p. 103. 
10 Méndet ÁI"arez. Callos Edualdo. op. rIt., p. 
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ambientes laborales difíciles para 
su desempeño. 

• En gran medida en las empresas 
analizadas hay ausencia de pro
gramas que se o rienten a la inte
gración, desarrollo y fortaleci
miento de las relaciones huma
nas; además no se percibe interés 
en los niveles directivos por pro
piciarlos. 

• Hay insatisfacción en las personas 
de la organización ante la ausencia 
de estímulos y por el tipo de 
relaciones formales y funcionales 
que orientan su desempeño. 

• Los niveles de rotación de per
sonal son producidos por la poca 
satisfacción que produce el clima 
organizacional pe rcibido, así 
como por la ausencia de compro
miso de las personas con la 
empresa. 

• Las personas no están satisfechas 
con la remuneración que reciben 
de acuerdo con las características 
del cargo que desempei\an. 

• La evaluación del desempeño es 
subietiva e influyen en la misma 
las posibles preferendas de [os je
fes hacia determinadas personas. 

Las anteriores hipótesis hacen 
referencia a aspectos que tienen 
relación directa con el hombre en 
la organización, avaladas por el 
modelo administrativo que carac
teriza la gestión de los dirigentes. 
En buena medida las hipótesis 
están reafirmando conceptos de 
Taylor, Fayol y Weber acerca del 
hombre. Por otro lado en el con-

Avances de inv e sti gac ión 

texto total de la encuesta, al eva
luar la importancia que tiene el 
hombre para la empresa, los resul
tados confirman la validez de la 
hipótesis al ponderar la percep
ción que los encuestados tienen 
sobre su respectiva organización¡ 
al dar su concepto sobre "la im
portancia que tiene el hombre pa
ra la empresa", muestra cifras así: 
Muy importante 2% 
Importante 35% 
Alguna importancia 19% 
Poco importante 35% 
Nada importante 8% 

Hipótesis de primer 
grado relativas 
a la comunicación 
en la empresa 

• Los canales de comunicación no 
son ágiles y efectivos en razón 
de que la información debe pasar 
por varias instancias (personas o 
ca rgos) de la estructura, afectan
do su oportunidad y por tanto 
la calidad del proceso adminis
trativo. 

• Existe marcada tendencia al uso 
de canales no formales, práctica 
que produce rumores que afec
tan la posibilidad de establecer 
relaciones enmarcadas en la crí
tica y sinceridad entre las per
sonas. 

• El nivel de conocimiento que los 
empleados tienen acerca de la 
empresa, se limita al conoci
miento de los procesos relacio-

35 



36 

Universid a d & Empresa 

nados con su labor, lo cual incide 
en el nivel de compromiso y 
motivación . 

• La información sobre los niveles 
de eficiencia y calidad alcanza
dos sólo llega a los niveles de per
sonas que desempellan cargos de 
nivel directivo o intermedio, al 
empleado operativo no trascien
de este tipo de información. 

Las hipótesis que se re lacionan 
con la comunicación confirman la 
forma li zación de las comunica
ciones en las organizaciones co
lombianas, además la dirección en 
un solo sentido descendente (co
municando órdenes), y referida 
solamente aspectos del trabajo; 
aspectos ampliamente tratados en 
sus planteamientos por Taylor y 
Weber. Además, al evaluar en su 
con junto la variable frente a la 
relevancia o importancia que la 
empresa da a la comunicación, los 
encuestados encuentran que "la 
comunicación es considerada": 
Muy importante 3()()t, 
Importante 20% 
Alguna importancia 17% 
Poco importante 18% 
Nada importante 15% 

Hipótesis de primer 
grado relativas 
a la administración 
en la empresa 

• Hay rutinas y procedimientos, lo 
que hace que en la organización 

se presenten trámites para cum
plir con aspectos propios de la 
administración. 

• La estructura de organización se 
define a través de un organigra
ma en el cual se establece clara
mente la departamentalización, 
siendo la de mayor aplicación 
por funciones. 

• Los líderes tienen claramente 
definidas las responsabilidades 
de su gestión administrativa en 
procesos establecidos de planea
ción, organización, dirección y 
control. 

• Los directivos promueven con 
baja Intensidad la conformación 
de equipos de trabajo. 

• La conformación de equipos de 
trabajo no produce el resu ltado 
esperado en eficiencia, la respon
sabilidad de sus bajos resultados 
recae en el líder del grupo. 

• Los resultados de gest ión y la 
evaluación del desempeño se 
miden sobre todo individual
mente, y es mín ima con relación 
al grupo. 

• La productividad, la confianza y 
la capacidad de las personas son 
tomadas como referencias pa ra 
otorgar nuevas responsab ili
dades. 

Las hipótesis relativas a la admi
nist ración validan principios de 
Taylor, Fayol y Weber. Se nota cla
ramente la función del admi
nistrador profesional, asi como las 
responsabilidades inherentes al 
cargo que administra. Por otro 



lado, la individualidad prima so
bre el trabajo en equipo, predomi
nando el control de gestión y la 
evaluación del desempeño a las 
personas, no a grupos, aun cuando 
existen esfuerzos de constituirlos. 

Al evaluar en su conjunto las pre
guntas de la variable adminis
tración y calificar aspectos que 
caracterizan "los procesos admi
nistrativos y la gestión de adminis
trar", los resu ltados obtenidos son: 
Muy buena 20% 
Buena 30% 
Regular 25% 
DeflcJente 17% 
Mala 8% 

Hipótesis de primer 
grado relativas 
a la autoridad en 
la empresa 

• Los directivos de la empresa no 
se preocupan por la confor
mación de equipos eficientes de 
trabajo. 

• Las relaciones sociales entre jefes 
y subalternos están determina
das por la autoridad que otorga 
el cargo, con la consiguiente 
"sumisión" a quien la ejerce. 

• Las decisiones son tomadas de 
manera autocrática e informadas 
al (los) grupo(s) de trabajo. 

• El nivel jerárquico que ocupa 
una persona le otorga respeto y 
reconocimiento por parte de los 
miembros de la organización, y 
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este aspecto formal predomina 
sobre las relaciones informales. 

Es evidente que las relaciones de 
autoridad y jerarquía que predo
minan en la organización co
lombiana se fundamentan sobre 
los planteamientos de Fayol y 
Weber por la presencia de algunas 
características planteadas por los 
autores. De esta forma se reafir
man elementos tales como los 
aspectos forma les y de impersona
lidad, sobre los cuales se constru
yen las relaciones entre jefes y 
subalternos. La poca participación 
en el proceso de toma de decisio
nes y la obediencia a las órdenes 
impartidas por el jefe, son rasgos 
predominantes en el taylorismo y 
en el modelo de Weber. Por otro 
lado, es interesante resaltar que 
todas las relaciones de poder y 
autoridad sobre las cua les se gene
ran en ocasiones dinámicas por 
procesos sociales de carácter diso
ciativo (oposición, conflicto y 
competencia) entre miembros de 
la organización, se presentan por 
la búsqueda de alcanzar esas po
siciones dentro de la estructura 
que otorga el ejercicio del poder. 

Al evaluar en su conjunto los as
pectos relacionados con el poder, el 
estudio exploratorio encontró que 
ula autoridad y el tipo de liderazgo 
que prevalece en la organización, 
es": 
Participativa 
Democrática 

3% 
12% 

3 7 



38 

Univ e rsidad & Empresa 

Estructurada-formal 42% 
Autocrática 17% 
Coerci tiva 29% 

Hipótesis de primer 
grada relativas 
a la raclanallzación 
en la empresa 

• Hay demoras en los procesos de
cisorios y en la ejecución de ac
ciones por el exage rado análisis 
y estudio de pos ibilidades; esto 
dilata la decisió n y su acción. 

• Algunas decisiones que se toman 
en la empresa se hacen sin tener 
en cuenta métodos racionales de 
evaluación sobre sus efectos y de 
p laneación para su ejecución. 

• Los conocimientos que el tra
ba jador tiene sobre su trabajo los 
obtiene por la experiencia en el 
desempeño del ca rgo por su 
propia iniciativa o por su apren
dizaje en cargos anteriores en 
otras empresas 

• Los empleados sólo en algunos 
casos particulares tienen, cono
cen y aplican manuales de fun
ciones y de procedimientos inhe
ren tes al desempeño de su cargo. 

Las h ipótesis de esta vari able no 
son coinciden tes con los concep
tos plan teados por los autores y 
relati vos al concepto. Aparecen 
inclusive hipótesis contrarias, lo 
que evidencia rasgos de la buro
cratización como disfunción del 

modelo de Weber, dejando entre
ver que lejos de que exista una 
aproximación a la racionalización 
son evidentes comportamientos 
en los cuales hay ausencia de fo r
malismo, racionalidad, coordina
ción y adecuado aprovechamiento 
de los recursos disponibles y de la 
gente. Paradójicamente, existen y 
se aceptan comportamientos írra
cionales que se han vuelto propios 
de la organización. Esta falta de 
raciona lidad y de formalización de 
la estructura y sus procesos con
duce a lo que el autor de este 
trabajo denomi na sincoco (si n 
consenso conceptua l), con si
derado como un Illal crón ico de 
muchas organizaciones co lom
bianas. Síncoco es una situación 
real donde cada cual hace su oficio 
de acuerdo con su instinto y como 
lo sugieran su propia creatividad 
e in iciativa, porque la empresa no 
lo formaliza o porq ue aunq ue 
estén escritos los man uales y pro
cedimientos los empleados no los 
cumplen, por desconocimiento o 
porque los empleados no los 
considera adecuados. 

AJ evaluar la variable en su con
junto los encuestados perciben en 
su respectiva empresa que "el nivel 
de raciona lidad" es: 
Alto 
Regular 
Muy regular 
Bajo 
Muy bajo 

31% 
17% 
14% 
14% 
24% 



Hipótesis de primer 
grado relativas 
a la tecnologla 
en la empresa 

• La tecnología es un factor impor· 
tante para la empresa al consi
derarla un medio para alcanzar 
mejor calidad y mayores niveles 
de competitividad en su en
torno. 

• Las empresas introducen nuevas 
tecnologías sin que exista una 
suficiente y adecuada capaci
tación de su manejo a los em
picados. 

• Hay un adecuado nivel de co
nocimiento por parte del em
pleado sobre los avances tecno
lógicos del área en la cual trabaja, 
por el estimulo que produce la 
empresa en este propósito. 

• Las empresas tienen alto interés 
en el conocimiento y acceso a las 
nuevas tecnologías que pueden 
incorporar en su operación. 

• Las empresas en la actualidad 
proponen y desarrollan cambios 
tecnológicos para que les pro
porcione mayor capacidad de 
respuesta a las exigencias de su 
entorno. 

Esta variable también se aleja un 
poco de los postulados de Taylor, 
Fayol y Weber; reafirma los plan
teamientos de la teoría de sistemas 
y contingencia frente a su incor
poración en la organización. De 
todas formas, no podemos olvidar 
que esta tecnología que se in-

Avanc e s de investigación 

corpora a la organ ización se hace 
dentro de parámetros que afectan 
el comportamiento de l hombre 
(por la división del traba jo y la 
especialización que exige), la 
comunicación, relaciones de au
toridad, la administración en as
pectos en los cuales se identifican 
rasgos organizacionales que apro
ximan a estos modelos clásicos a 
las empresas colombianas. 

Al evaluar en su conjunto la va
riable, los encuestados consideran 
que en sus respectivas empresas 
"la tecnología es considerada": 
Muy importante 41 % 
Importante 24% 
Alguna importancia 14% 
No importante 14% 
Nula 7% 

COMENTARIOS FINALES A 
UN ENSAYO REFERIDO A LA 
CULTURA CORPORATIVA Y 
TECNOLOGIAS DE GESTiÓN 

El autor quiere concluir con algu
nas reflexiones personales que han 
ido fluyendo en la medida que 
escribe este trabajo y que ahora 
desea compartir con el lector: 
• No pretende en ningún momen

to demeritar o defender ningún 
modelo administrativo, ni tecno
logía de gestión; unos y otras son 
el fundamento de hoy en la 
gestión admin istrativa de las em-
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presas en el mundo, y Colombia 
no es la excepción. 

e Los modelos construidos por las 
teorías en el tiempo con su fi
losofía y principios siguen siendo 
referencia de los administradores 
en nuestros días; recordemos 
como ejemplo el caso Nummi en 
los Estados Unidos, donde esta 
ensambladora de automóviles 
alcanza niveles de excelencia en 
productividad y eficiencia utili
zando tiempos y movimientos 
de Taylor con la tecnología del 
empoderamiento. 

e No hay valor agregado desde la 
perspectiva teórica en las tec
nologías frente a las teorías y hay 
certeza de que en la mayor parte 
de éstas prevalecen elementos 
de los teóricos de la teoría de las 
relaciones humanas. 

e Las hipótesis planteadas para 
cada variable tienen la posi
bilidad de ser comprobadas y 
verificadas por la experiencia del 
lector cuando haga referencia de 
cada una de ellas con su activi
dad de empresa. 

e No se puede olvidar el marco de 
cu ltura organizacional de la em
presa y su relación con la tec
nología de gestión por las con
diciones que éstas ex igen para su 
aplicación. Por ello ha y que 
preparar la organización, para 
que acepte las exigencias de las 
tecnologías en el marco de la 
cultura imperante. 

e Sí es cierto que predominan ras
gos de las características de orga-

nización planteadas por los 
clásicos como Taylor y Fayol u 
otros como Weber en las orga
nizaciones colombianas, y en 
menor intensidad coexisten ras
gos de las relaciones humanas, 
sistemas y contingencia; cual
quier cambio dentro de las em
presas exige preparar a la gente 
e incorporar en su cultura las 
exigencias de las tecnologías de 
gestión. 

Apreciado lector: creo que se han 
compartido ideas que tiene el 
autor de este en sayo sobre las 
tecnologías de gestión y la cultura 
corporativa. Éste es un primer tra
bajo de aproximación al tema y 
sobre el cual podrán darse comen
tarios y opiniones. Quizá algunos 
lectores tengan ya su juicio con 
puntos de vista contrarios a lo 
expuesto; quizá otros reafi rmen 
por su experiencia las hipótesis 
que se han presentado y de pronto 
se alineen en esta dirección. 
Finalmente, es posible que este as
pecto de la organización, sus 
teorías y cultura, aún es un campo 
poco investigado y trabajado en 
nuestro medio, y que curiosamen
te está de moda en la admin istra
ción; allí justamente mi aporte 
con este trabajo. 
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Gestión empresarial 
y desarrollo sostenible 

F,mondo locono l 

RISUMIN 
El presente artículo tiene la pretensión de introducir la temática relacionada con las 
oportunidades y amenazas que tiene, para la empresa de hoy, el cambio paradigmátIco 
en el concepto y en el modelo de dC§arrollo, orientado desde la óptica del desarrollo 
humano sostenible. ,\ parllr de la clarificación teórica del concepto en mención, se 
Introducen, en relación COII ('1 mundo empresarial, las temáticas referentes a la 
responsabilidad social de la empresa y la gestión amblcIlI31 de la misma. 

SUMMARY 
T/¡e article ¡/ltrod!lCl'j tllI' opporlJ/llities IIml r/su fiICed by flNI"y '~ bllSllll'sSl'S lIS Il fi'sult 0(1111-
IHlflllli,'(lIJfllic c/llmges /" file' df'w/opl/lt'1I/ model (/"d COI/(l'pt5N'1I (mm tll(' SII5I¡¡illllble HUIII"" 
/J1'1'1'lopWt'IIII'iI'Wpoilll. H{,s('~ 011 11/1' l/¡eorerimltxpllllJIIlil)ll (/(1111., COl/n'JlI (lml wW/ reSllnl lo 
ti/e I'l/lrl'prI'IH'llfilllll'or/d, 1111' hsm~.' pre~I'IIf(,¡f refer ro tlle Ct/lllf'lWY\ Soci¡¡/ Re~p¡)IIsi/)IIIt), (/lid 
EIII'irol lllll'll/al MIIllIIgelllrllf, 

y la experiencia del cimtificismo, /e;os (le probar la hipótesis el! que 
se amparaba -la cotlsecllci6" de la felicidad Imi\'ersa / como 
consecuellcia del desarrollo científico-teC1lo/6gico-, /w probado ql/e 
la deucia de;ada a SIl propia /6gica, coudl/ce a la pérdi(lfl irrewrsible 
de la Imturaleltl y, por tall to, de toda/a civilizflci6/1, ¡mes e1 IIOIIIbre 
es incomprensible sin/a tia/l/raleza, 

Vicente Betlever 

I Investigador Senior de la Facultad de Altos Estudios de Admlnlstradón)' "egodos, Colegio Ma)'or 
de Nuestra Señora del ROSóIrIo. 



PRESENTACiÓN 

Ya no resulta nuevo escuchar con
ve rsaciones en los círculos acadé· 
micos y empresariales sobre el de
sarrollo sostenible, como un nue
vo modelo que implica cambios 
profundos en la manera de hacer 
las cosas. Lo que muchas veces no 
resulta claro son las múltiples im
plicaciones de esta temática para 
todas las instituciones yorganiza
ciones sociales y en especial para 
el mundo de la empresa y de los 
negocios. 

Una empresa que hoy no presente 
a la sociedad resultados positivos, 
no s610 en sus productos y servi
cios, sino en todas sus actuaciones 
relacionadas con el hombre, la 
sociedad y el medio ambiente, ten
drá una desventaja competitiva 
cada vez mayor y perderá su razón 
de ser en la sociedad. 

La capacidad de valorar los costos 
sociales y ambientales de las acti· 
vidades empresariales, la capaci
dad de planear estratégicamente 
los recursos y los mecanismos para 
prevenir y mitigar impactos nega
tivos, [a capacidad de influir de 
manera beneficiosa en todos los 
actores del mundo empresarial y 
de la sociedad en general, son sa
beres prácticos que todo empresa
rio y todo administrador de em· 
presas deben asumir e interiorizar 
si pretenden perdurarexitosamen-
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te y con sentido de responsabili
dad histórica. 

El presente escrito parte de la 
clarificación conceptual del tér
mino desarrollo sostenible con la 
pretensión de generar una cosmo
visión común que permita, poste
riormente, adentrarse de manera 
general en los desafíos que dicho 
modelo implica pa ra el mundo de 
la empresa. 

EL CONCEPTO DE DE· 
SARROLLO SOSTENIBLE 

La sociedad se entiende como una 
estructura dinámica y compleja en 
permanente cambio y en perma
nente adaptación. Los cambios en 
la sociedad pueden darse de dos 
maneras diferentes: 1) los que sur· 
gen corno respuesta a necesidades 
y urgencias que se van presen
tando en la vida cotidiana de la 
sociedad, y 2) los que irrumpen a 
partir de una nueva concepción 
del "deber ser del hombre", es 
decir, a partir de un cambio de 
paradigma que reorienta toda la 
acción social desde una nueva 
concepción "metafísica". 

Cada sociedad, en cada momento 
histórico, genera su propia cosmo
visión, su propia visión del deber 
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ser, de los ideales de vida, de los 
paradigmas de hombre y de so· 
ciedad. Cada sociedad determina 
su propio ethos, su propio modo 
de recrear e interpreta r un "ideal 
de vida". La cosmovisión de una 
sociedad (ét ica) de termina la 
manera como se o rganiza la vida 
de la comunidad de acuerdo con 
su ideal de vida (política) y la 
forma como se estructuran las 
normas sociales que aseguran el 
logro de dicho ideal (derecho). 

Así, el concepto de desarrollo se 
entiende como la búsqueda del 
ideal de vida de la sociedad, que 
cambia permanentemente. Como 
dice Calcagn02, "dependiendo del 
modo como se comprenda el de
sarrollo en un sistema social, se 
organizan y se asignan los recursos 
humanos y materiales con el ob· 
jeto de resolve r los interrogantes 
sobre qué, pa ra qu iénes y cómo 
producir los bienes y servicios". En 
últimas, la visión que una sacie· 
dad tenga sobre sí misma deter· 
mina sus estructuras económicas, 
sociales, políticas y culturales. El 
concepto de desarrollo se halla 
siempre indisociablemente unido 
al concepto de calidad de vida. Los 
hombres trabajan, se reúnen en 
comunidad y colaboran entre sí 
para lograr un mayor crecimiento, 
una mayor calidad de vida. 

En este sentido, es pos ible afirmar 
que actualmente se está produ· 
ciendo en la humanidad un cam· 

bio en la manera de concebir el de· 
sarrollo (que es considerado por 
muchos como el paso de la mo
dernidad a la postmodernidad) y 
que radica fundamentalmente en 
una actitud de solidaridad que "es 
vista como respeto a la naturaleza 
y compromiso con los demás seres 
humanos".3 Esta nueva perspec
tiva ha implicado prohmdos cam
bios que es necesario reconocer¡ 
veamos: 

Distintas concepciones 
del desarrollo 

Con el advenimiento de la mo
dernidad en el siglo XVII, el auge 
de l capitalismo y la revolución 
industrial, todas las culturas, en 
mayor o menor grado, orientan 
sus esfue rzos hacia el desa rrollo 
económico, técnico y científico 
desde una concepción en la cua l 
el hombre es considerado como 
centro y cúlmen de la naturaleza 
y por lo mismo, debe aprovechar 
todos los medios que estén a su 
alcance para acrecentar su "calidad 
de vida". 

Las teorías del desarrollo, o rien
tadas desde la óptica puramente 
económica, ponen su énfasis en el 
empleo, en el trabajo y en la ca
pacidad de aumentar los niveles 

2 Calc-.lgno, Erk. El"o /uci6u )' ucl¡mUd,,,1 de /05 
r.srilos de desarrollo, p. SS. 

3 Bd leve r, Vicente. Ec%giu: ,Ir 1115 mzo"l's a lus 
dl',rdlOs, p. 3. 



de demanda y consumo de bienes 
y servicios. 

Firme creencia en las leyes eco· 
nómicas naturales; confianza 
en el factor individual, en el in· 
te rés privado y en la respon· 
sabilidad personal; inquebran· 
table apego a los principios de 
libertad y propiedad; cosmopo· 
liti smo; desdén hacia la histo
ria; reprobación del estatismo 
económico en todas sus mani 
festaciones; método, genera l
mente abstracto y deductivo, y 
tendencia crematística yamo
ral, son los rasgos más gene
rales y más constantes de los 
economistas ... durante la pri
mera mitad del siglo XIX~. 

La mod ern idad ha permitido 
grandes progresos en los campos 
social, científico y tecnológico, 
con respecto a las sociedades ante· 
cedentes: la sociedad y la cultura 
han logrado generar procesos de 
ca mbio orien tados desde una 
concepción humanística y demo
crática bajo principios universales 
de libertad, igualdad y fraternidad. 
La industrialización y la tecnifi
cación han generado aume ntos 
considerables en la capacidad ad
qui si ti va, el cubrimiento de las 
necesidades básicas de la pobla· 
ción y el desarroUo de medios que 
aumentan el bienestar. 

Este modelo de desarrollo, sin 
embargo, parte de presupuestos 
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contradictorios, pues aunque 
orienta su actividad desde ideales 
humanísticos, no garantiza el de
sarrollo armónico del hombre, la 
naturaleza y la sociedad. Basta una 
breve revisión de la realidad actual 
para descubrir sus vacíos: la ere· 
ciente tecnificación y maqui
nización han Llevado a la pérdida 
del sentido de vida y de los valores 
éticos que guían la sociedad, el 
ideal de la rentabilidad económica 
ha llevado a una creciente ¡nequi
dad social, la inadecuada utiliza
ción de los recursos ha llevado a 
la destrucción de algunas especies 
vivas, a la contaminación y defo
restación del planeta y a la acu
mulación de residuos que afectan 
y hacen tambalear la supervi
vencia de la especie. 

La población y la producción 
global no pueden seguir ere
dendo indefinidamente, por
que se ponen en juego factores 
que tienden a limitar seme
jante expansión, entre ellos el 
agotamiento progresivo de los 
recursos, el posible aumento de 
la mortalidad y los efectos ne
gativos de la contam inación 
ambiental.s 

En la segunda mitad del presente 
siglo aparecen nuevas teorías del 
desarrollo que superan la visión 

4 Gonnard , R~né, Hilto,la ¡Ir las dact,i"as 
tU/mmieas, p. 330. 

5 Mcado"'s, Donella , el a l. . l. O! r¡miteJ drl 
nmmknfO, pp. 14·I S. 

45 



46 

Unive rsidad & Empresa 

puramente económica y se orien
tan desde una perspectiva más hu
mana en la cual el objetivo es al
canzar la satisfacción de las nece
sidades humanas, utilizando tanto 
indicadores económicos como la 
coordinación entre éstos con índi
ces socia les, cultu rales y ambien
tales. En la búsqueda de un mo
delo que responda a los intereseS 
y necesidades de la mayoria de los 
hombres y no sólo de las clases 
más productivas, se empieza a ha
blar de desarrollo a escala humana, 
entendido como aquel que 

se concentra y sustenta en la 
satisfacción de las necesidades 
humanas fundamentales, en la 
generación de niveles crecien
tes de autodependencia yen la 
articulación orgánica de los 
seres humanos con la natura
leza y la tecnología, de los pro
cesos globales con los compor
tamientos locales, de lo perso
na l con lo social, de la planifi
cación con la autonomía y de 
la sociedad civil con el Estado.6 

Así, en esta visión, según Max 
Neef, se integra la capacidad de la 
persona y la sociedad de producir 
y consumir bienes y servicios con 
la necesidad que tiene esta misma 
de impulsar el desarroUo humano 
individual y colectivo desde cate
gorías existenciales de ser, hacer, 
tener y estar y desde categorías 
axio lógicas de afecto, entendi
miento, participación, ocio, crea
ción, ident idad y libertad. Esta 

nueva o ri entación del desarrollo 
busca armoniza r aquellos ele
mentos que en el modelo anterior 
aparecían como contradictorios. 
El crecimiento económico de una 
sociedad, su capacidad de pro
ducción, no depende solamente 
de ella misma sino que debe tener 
en perspectiva las demás socie
dades con las que se encuentra 
interrelacionadas tanto e n el 
presente como en el futuro. 

En esta nueva concepción se 
establecen nuevos indicadores 7 

para la medición del desarrollo; no 
interesa sólo el confort (PIS per 
cápita real), sino que además se 
integran nuevos indicadores de la 
calidad de vida, entre los que 
cuentan la longevidad y el nivel 
educacional de la población. 

En la década de los setenta la Con
ferencia sobre el Medio Ambiente 
Humano -Declaración de Esto
colmo- "proclamó la necesidad de 
equilibrar el desarrollo económ ico 
de la humanidad y la protección 
del medio ambiente, establecien
do además que los recursos natu
rales de la Tierra pueden ser salva
guardados para las generaciones 
presentes y futuras."s La Con fe-

6 Max-Nref, Manfmi, el al.. ~rroIl() u r.Ma fu 
',um""a; ,''!U opc:i6t, para tl ("turo, p. 20. 

7 Progra ma de Naclone$ Unidas para e l 
Desarrollo (I'NUO), 1"{(Jr1l1~ sobrI> f l dl'Sdrrollo 
" lImallo, pp. 138-141. 

S lalJata, José, Dts<.rrollo WSln,ibl~, mill"(O pílr<l 

la ley illtt'nl<ldo"," so/m' ~llIIe"i(1 llm¡'¡rmr, p. 
15. 



rencia de Estocolmo y los estudios 
del Club de Roma (los límites del 
crecimiento) establecen nuevas 
bases conceptuales pa ra entender 
la compleja relación entre medio 
ambiente y desarrollo: 
• En este planeta, que tiene una 

población en constante creci
miento, es obvia la existencia de 
límites para el volumen de re
cursos que cada individuo puede 
consumir. 

• No es simplemente el crecimien
to Jo que constituye el problema, 
sino también la tasa de jncre
mento del consumo de recursos 
ambientales. 

• Gran parte de la degradación 
ambiental no es causada por el 
crecimiento sino por un índice 
de consumo (sea creciente, está
tico o decreciente) que está por 
encima del índice de regene
ración natural o "sostenible". 

Por su parte el Informe Brund
tland* introduce nuevas ideas so
bre los derechos de equidad y res
ponsabilidad intergeneracional, la 
prioridad de eliminar la pobreza 
actual y la necesidad de encasillar 
las acciones humanas dentro de la 
capacidad de la biosfera. 

En la Conferencia de Naciones 
Unidas para el Medio Ambiente y 
Desa rrollo de 1992, se legaliza la 
integración de la relación medio 
ambiente-desarrollo y se llega a un 
acuerdo mundial para definir el 
contexto global. En el preámbulo 
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de la Agenda 219 se describe el de
sarrollo sosten ible como: "la inte
gración de las preocupaciones so
bre el medio ambiente y del desa
rrollo para una mayor atención a 
ellos, que llevará a la satisfacción 
de las necesidades básicas, mejo
rando los estándares de vida para 
todos, logrando una mejor protec
ción o manejo del ecosistema y un 
futuro más seguro y próspero". En 
este contexto, se define una "so
ciedad sostenible" como aquella 
que es capaz de lograr un com
promiso profundo con la "ética de 
la sostenibilidad" para lograr una 
forma nueva de vivir. 

Este enfoque de cuidar la Tierra 
integra el medio ambiente y el de
sarrollo, de acuerdo con nueve 
principios fundamentales: 

Elementos 
Integradores del 
desarrollo sostenible 

En esta perspectiva, es posible 
afirmar que el ideario del desa
rrollo sostenible integra sistémi
camente cuatro ideas fuerza: 
a) La sostenibilidad económica exige 

que el desarrollo sea econó
micamente eficiente y equitativo 
dentro y entre generaciones. 

• Coml51ón Mundial de l Medio Ambiente y 
Dl>s¡¡ rmllo (CMMAD I. · Our Common Future", 
1986. 

9 Na.clone!i Unidas, Prognmur XXI. p. 3. 
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I CRm!RIOS 

RESPBTAII Y CUIDAR 
LA c::oMUNJDAI) DB 

I.OS SIRIIS V1V1ENT1!S 

b)La sos tenibilidad ética , que 
propugna por el mejoramiento 
de las condiciones y las rela
ciones del hombre en sociedad. 
Entre éstas se encuentran la de 
vivi r una vida sana y creativa, 
disfrutar de un nivel decente de 
vida, poder adquirir conoej-

¿ 

\ 

Mejorar la cal1dad de la vida 
humana. 

Conservar la vitaUdad y dJ· 
versldad de la nena. 

Redudr al minlmo el agota-
miento de los recursos no 
tenOVlbles'. 

___ 110 de la ca· 
poddad de cup de la nena. 

ModUIcar las actt_ y prk
tku p<ftClI18Ia. 

hcuJtar a las comuntdadel _que_desu_ 
te. 

l'IopoIdclDU un man:o 
nal para la integrac16n del 
d_ l. <:anmYIIdÓll. 

mientas, libertad , dignidad y 
respeto por sí mismo y por los 
demás. Adicionalmente se in
cluye la libertad política, la ga
rantía de los derechos humanos 
y diversos aspectos del respeto 
por sí mismo, por el otro y por 
la sociedad en general. 



c) La sostenibilidad social exige el 
aumen to del control que la 
gente tiene sobre sus vidas man
teniendo y fortaleciendo la 
identidad de la comunidad. Así 
mismo, implica un desarrollo 
compatible con la cultura y los 
valores de los pueblos. 

d)La sostenibilidad ambiental 
exige que el desarrollo sea com
patible con el mantenimiento 
de los procesos ecológicos, la di
versidad biológica y los recursos 
natu rales y energéticos. En ta l 
sentido, la velocidad a la que se 
usan los recursos renovables no 
debe exceder la velocidad a la 
que esos recu rsos naturales se re
generan; la velocidad de extrac
ción de los recu rsos no renova
bles no debe exceder la veloci
dad a la que desarrollan sustitu
tos para esos recursos; y la velo
cidad a la que se genera polu
ción no debe exceder la veloci
dad a la que puede ser asimilada. 

Lleva r a la práctica este nuevo pa
radigma de hombre y sociedad 
implica una labor mancomunada 
de todos los actores sociales y no 
sólo de aquellos que tradiciona l
mente participan en la generación 
de excedentes económicos. Lograr 
la sostenib ilidad en esta nueva 
concepción del desarrollo re
quiere, entonces, de esfuerzos 
sistemáticos de l gobierno, las 
diversas instituciones sociales, la 
empresa y la sociedad civil. 
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LA GESTiÓN DEL DESARRO
LLO SOSTENIBLE 

Todas las instituciones poseen 
responsabilidades económicas, 
sociales y ambientales que ase
guren la pervivencia y la elevación 
de la calidad de vida de todos sus 
integrantes. El logro de la soste
nibilidad requiere que todas las 
instituciones y conglomerados 
sociales sean responsables de su 
implementación. Sin embargo, 
son las corporaciones (las empre
sas fundamenta lmente) las únicas 
organizaciones "que probable
mente poseen los recursos, el 
conocimiento, el alcance global y 
la torna de decisiones eficientes 
que hacen falta para implantar el 
desarrollo sostenible" .10 

A la empresa como institución so
clalle corresponde en gran medida 
participar en la generación de ri
quezas y en la producción de bie
nes y servicios adecuados a las ne
cesidades socia les, y además t ra
bajar para encontrar soluciones a 
los problemas de la sociedad y del 
medio que escapen a la órbita pu
ramente empresarial. No es nove
doso afirmar que en las actuales 
circunstancias una empresa que 
no asume responsabilidades 
inherentes a la sociedad y que no 

10 Han, Sluan, - DoeJ¡ l' PJy 10 be GTeI.'n? An 
Empir1cal baminallon of ,he Relatlonshlp 
Setween Emlsslon Reducllon and Flrm 
Performance. lJlI$/IIt'H $If<ltl'g)' olld tlll' 
t'1Il"irolImetrl, pp. JO.37 . 
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trabaje en armonía con los re
cursos que ofrece la naturaleza y 
el ambiente no puede tener ve n
tajas competitivas en el futuro y 
por tanto está destinada al fracaso. 

Así, resulta imperativo para la 
empresa yel mundo empresarial, 
si pretende ser exitoso, integrar 
conceptos como el de responsa
bilidad social y de gestión am
biental en su programa de desa
rrollo empresarial. "En una pers
pectiva de la rgo plazo, el empre
sario debe reconocer su responsa
bi lidad para con la sociedad, y 
realizar actividades aun a costa de 
sus beneficios económicos inme
diatos, pues sólo así se asegura la 
supervivencia y crecimiento de la 
empresa"ll. 

La gestión empresarial orientada 
desde las categorías arriba mencio
nadas, no puede limitarse a la 
mera intencionalidad, no puede 
quedarse en esfuerzos aislados e 
inconexos, ni menos aú n debe 
responder sólo a imperativos de 
tipo jurídico, sino que tiene que 
reflejarse en planes y programas de 
acción rigurosos y sistemáticos 
que generen sistemas de gestión 
eficiente. 

La gestión del desarroUosostenible 
no puede ser asumida por los em
presa rios de manera reactiva, sino 
por el contrario, debe ser evaluada 
en términos de costo-oportunjdad 
dado que de ell a d epende la 

Todas las illstituciones 
poseen respollsabilidades 

ecoll6micas, soda les 
y ambientales que 

aseguren la perviveucia 
y la elevaci6" de la 

calidad de vida de todos 
sus integralltes. 

supervi vencia y e l éx ito de la 
empresa. Como afirma Brugger: 
"éstos son excelentes tiempos para 
empresarios eficientes"12. El de
sarrollo sostenible presenta nuevas 
oportunidades de negocio que de
ben se r aprovechadas por empre
sa rios con visión de futuro e inte
resados en producir, además de la 
rentabilidad económica propia, 
rentabil idades en el nivel social y 
ambiental que permitan el desa
rrollo armónico del hombre y la 
supervivencia de la especie. 

La gest ión sostenible incorpora 
entonces las dos vertientes del 

11 Mayo, Elton., citado po r Alfredo Oc3111po, 
HQdJ¡ IIn m~"O compromoo del I'IIIprewriQ en 
CoIm.wiQ; N 'u¡}i(lj(J(Iu/6glco. Ca ll: FES, s. r., p. 
53. 

12 Brugger. [mst. "lo!.cmprnarimyel desarrollo 
sostenible-, en: R('I"iJ /' IINCAE (X, 1, 1997), p. 
7. 



nuevo concepto de desarrollo: la 
responsabilidad social de la em
presa y la gestión ambiental de la 
misma. La motivación hacia el 
compromiso con la visión de la 
empresa, la negociación intraem
presarial, la elaboración de ba lan
ces sociales, los procesos de partici
pación social de la empresa, la 
definición, implementación y eva
luación de procesos de gestión 
ambiental y la obtención de cer
tificados de calidad y de sellos 
ambientales, son algunos de [os 
saberes prácticos que el adminis
trador y el empresario requieren 
para responder al contexto presente. 

Responsabilidad social 
de la empresa 

Desde una perspectiva ética, la 
empresa es vista como "un grupo 
capaz de generar riqueza, de res
ponder a unas necesidades sociales 
y de evaluar las dimensiones de su 
productividad. Y será así en la me
dida en que se plantee como una 
insti tución legitimada en el marco 
de unos valores éticos, comparti
dos por quienes se relacionan con 
ellas, desde los trabajadores hasta 
los directivos, pasando por los pro
veedores y los clientes"IJ. Según 
Drucker, "las organizaciones tie
nen que hacerse responsables del 
límite de su poder, es decir, del 
punto en que el ejercicio de sus 
funciones deja de ser legítimo. 
Tiene que asumir responsabilidad 

Admini!;!ración 

social. No hay nadie más en la so
ciedad de organizaciones que pue
da cuidar de la sociedad misma". 14 

En la década de los setenta la re
flexión acerca de la responsa
bilidad social como parte funda
mental de una nueva perspectiva 
del empresario moderno plantea 
la necesidad de relacionar tanto 
los componentes internos como 
los componentes externos de la 
empresa. Así, los modelos ls desa
rrollados por el Comité para el 
Desarrollo Económico en los Es
tados Unidos (figura 1) y por el 
Niagara In stitute de Canadá 
(figura 2) proponen tres círculos 
concéntricos de responsabilidad 
de la empresa: la responsabilidad 
primaria, que se centra en la fun
ción primordial de las empresas, 
es decir, generar bienes y servicios 
de ca lidad, para su distribución y 
comercia li zación posterior; la 
responsabilidad secundaria frente 
a los accionistas, los inversionistas 
y los protagonistas de los sectores 
sociales, políticos y económicos; 
y la responsabilidad terciaria, que 
busca básicamente que las em
presas se comprometan con la co
munidad y la sociedad en general 
para llevarlas a su mejoramiento 
en todos los niveles. 

13 COrtina, Adela, l/ka dI' /11 r.upre$lI: dGl"t!S par¡¡ 
""" 11111'1"11 wllum rmprl'5<1rilll, p. 1Ol. 

14 Druk ... , Pete/, tI! 5ociedlll/ pos/·rapi/<llisltl, p. 
114. 

15 R~trepo Vélez, Clar.l, Compromi$o social y 
Ijdmlz:~a empre$Qrial, p.57. 
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Modelo ComII~ P'~ ti 
1~",,11o Económlro IUX i 

FIGURA I 

Estos modelos permiten la crea
ción de herramientas para medir 
y eva luar el cumplimiento de los 
objetivos sociales que se proponga 
la o rgan ización, como es el caso 
del ba lance social, que es un tipo 
de contab ilidad direrente al 
ba lance financiero, pero que está 
incluido en él y que muestra los 
gastos que se hacen con el fin de 
melorar la situación del personal 
y de la comunidad. El balance 
social contempla como funda
mentales las siguientes variables 
que, a su vez, se descomponen en 
indicadores que facilitan su me
dición : caracte rísticas sociolabo
rales, servicios sociales de la em
presa al personal, integrac ión y 
desarrollo personal, relaciones pri
marias en la empresa y relación 
con la comunidad. 

Aunque no se puede establecer 
científi camente una relación di
recta entre la función social de la 
empresa y el éxito de la misma, sí 

Amblemr 

n GURi\ 2 

se puede asegurar que su ejercicio 
asegura ventajas para la empresa¡ 
entre el las se pueden mendonar: 16 

A NIVEl. INTERNO : 

1. Reduce los costos de operación 
de las empresas. Las acciones de 
responsabilidad social contri 
buyen a solucionar problemas 
sociales y a aliviar la tensión 
ocasionada por las condiciones 
de pobre:w e inequidad social. 
Esto se traduce en una reduc
ción sign ificativa de los presu
puestos que las empresas t ienen 
que designa r para seguridad. 

2. Genera sentido de pe rtenencia 
y lealtad entre sus empleados. 
El arraigo de los trabajadores y 
su sentimiento de comunión 
con la empresa genera en ellos 
un espíritu de pertenencia y 
ánimo de proteger los intereses 
que identifican como propios. 

16Toro, a lga l ucl3 y Germán Rey, Empr~511 
pri,'Qt/a}' mporrs;.bilida,¡ 5«;<11, pp_ 4-S. 



3.Propicia una actitud interna 
favorable al cambio y al apren
dizaje. El contacto permanente 
con los temas que afectan a las 
comunidades y la cana lización 
de recursos profesionales, téc
nicos o financieros para solucio
narlos, genera una dinámica 
interna de construcción colec
tiva de soluciones. 

4. Representa descuentos trIbu
tarios en los países donde están 
autorizados estos descuentos, al 
efectuar donaciones a entidades 
sin ánimo de lucro para pro
mover proyectos sociales. 

A NIVEL EXTERNO: 

1. Mejora la imagen. Es necesario 
reconocer que una buena ima
gen eleva las ventas, pero tam
bién le da a la empresa un lide
razgo en asuntos que tienen que 
ver con la vida en comunidad, 
es decir, con la paz y la demo
cracia. Al mismo tiempo, este 
liderazgo propicia el estableci
miento de alianzas con otras 
empresas, con la sociedad civil 
organizada y con el Estado, para 
aportar soluciones a los proble
mas que afectan a todas las per
sonas. 

2. Crea vínculos de aceptación y 
colaboración mutua en la co
munidad. La legitimidad es un 
bien importante que las em
presas hoy en día tienen que 
labrar y cultivar. 

3. Propicia una práctica de buena 
ciudadanía individual en los 

Administración 

trabajadores y corporativa por 
parte de la empresa. 

Gestión ambiental 
en la empresa 

Como resultado del cambio que 
ha venido presentando el concep
to de desarrollo, se han definido, 
en los diferentes países, las formas 
de organizar, admin istrar y con
trolar las acciones tendientes al 
desarro llo ambiental sostenible. 
Así, se podría afirmar que prácti
camente toda la comunidad de na
ciones posee normas, políticas, li
neamientos y acciones progra
máticas que resultan claras para el 
logro del objetivo propuesto. Así 
mismo, cada vez se definen con 
mayor claridad estándares inter
naciona les de calidad ambiental 
que van siendo aceptados por la 
mayoría de las naciones. 

El desarrollo ambiental sostenible 
asumido desde la órbita empre
sarial, hace relación al concepto de 
ecoeficiencia, entendido como la 
capacidad que tiene una empresa 
para producir más a partir de me
nos. En tal sentido el capital am
biental es la capacidad que tiene 
la empresa de reducir la contami
nación y los desechos a la vez que 
se utiliza menos energía y materia 
prima, lo cual, por supuesto, lleva 
necesariamente a la reducción de 
costos. Así mismo, la ecoeficiencia 
enfatiza en la perspectiva de ciclo 
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de vida que siguen los productos 
desde las materias primas hasta las 
etapas de eliminación final. 

Llevar a la práctica la empresa 
ecoeficiente requiere de un cam
bio cul tural de la empresa que le 
permita asumir un tratamiento 
orientado desde la gestión de la 
calidad total y reflejado en profun
das reformas institucionales que 
afecten todos los niveles y sub
sistemas de la empresa, así como 
su comportamiento y modos de 
relación con la sociedad. La temá
tica ambiental no puede seguir 
siendo vista por el empresar io 
como un problema (costo) que 
hay que afronta r, sino como la 
gran oportunidad que tiene el país 
para aprovechar su ventaja com
parativa, dada la concentración de 
riquezas en recursos natura les y 
materias primas. "Éstos son exce
lentes tiempos para empresarios 
efici entes. Probablemente Lati
noamérica nunca ha tenido en su 
historia mercados tan abiertos, un 
acceso tan fácil a los recursos y al 
conocimiento y una atmósfera 
política tan positiva pa ra la inver
sión empresarial"1 7. 

La ecoeficiencia es un asunto 
de economía, no [solamente] 
de medio ambiente. Es asunto 
de productividad, control del 
riesgo y competitividad. Hace 
fa lta información pertinente, 
capacitación y acceso al know
how para los propietarios y 

gerentes de las pequeñas em
presas lS . 

El logro de la ecoeficiencia de
pende en gran parte, si no en su 
totalidad, de la capacidad que 
tengan los empresarios de im
plantar en sus organizaciones 
sistemas de gest ión ambiental 
(SGA) que iluminen y permeen to
das las actividades de la empresa . 
No basta con que los empresa ri os 
adelanten algunas acciones am
bientales si éstas no están en re
lación directa con los fines últimos 
de la empresa y en perspectiva de 
las necesidades y urgencias de l 
medio ambiente natural y social. 

La reglamentación británica 
(British Standard 7750), la Norma 
de la Unión Europea y la ISO 
14000, surgen a part ir de la 
filosofía de "siga haciendo lo que 
está haciendo, pero adminístrelo", 
lo que significa la necesidad de es
tructurar un sistema de gestión 
ambiental empresarial que integre 
la totalidad de la empresa y de los 
procesos productivos con la óptica 
del respeto y la preservación del 
medio ambiente. En términos 
funcionales, dicho sistema debe 
integrarse con todas las áreas de 
la empresa: investigación y de
sarrollo, fabricación, financiación, 
planeación y desarrollo, mercadeo 
y administración, y distribución. 

17 Brugger, Erm!, Los rmpfl'sol;OS r el ¡J1'5orlollo 
wstm ibre, p. 7. 

IS lbid., p. 16. 



Para conclu ir, es importante des
tacar que aunque el sistema de ges
tión ambiental de una organi
zación se diferencia de los demás, 
dependiendo de la natura leza de 
dicha organización, de su tamai\o 
y de la complejidad de sus activi
dades, productos y servicios, todo 
sistema de gestión ambiental tiene 
una buena cantidad de elementos 
centrales comunes l9 que vale la 
pena tcncr en cuenta cuando se 
actúa en la perspectiva de la soste
nibi lidad: 
• La rev isión ambiental inicia l. 

Busca comprender la posición 
ambiental actual de la empresa, 
los requisitos que debe cumplir 
la empresa, los asuntos ambien
tales relevantes, su desempeno y 
prácticas; identificar fortalezas y 
debi lidades. 

• Una política ambiental presen
tada como una declaración de 
política ambiental, en la que se 
expresa el compromiso de las 
d irectivas en re lación con el ma
nejo ambiental apropiado. La de
fin ición de la política debe defi
nir las metas y objetivos que la 
empresa ha decidido cumplir.2o 

• Un programa ambiental o plan 
de acción que enumera las medi 
das que tomará la empresa a fu
turo. El programa ambiental o 
plan de acción traduce las polí
ticas ambientales de la empresa 
en metas y objetivos e identifica 
las actividades para lograrlos. 

• Las estructuras organizadonales, 
donde se establecen asignacio-

Administración 

La gestión sostenible 
¡"corpora entonces las 

dos vertientes del 
nuevo concepto 
de desarrollo: 

la responsabilidad 
social de la el1'presa 

y la gestiólI ambiental 
de la misma. 

nes, se delega la au toridad y se 
asignan responsabilidad por las 
acciones . 

• La in tegración del manejo am
biental en las operaciones de la 
empresa tiene en cuenta proce
dimientos para incorporar las 
medidas ambientales en otros as
pectos de las operaciones de la 
empresa, tales como: la protec
ción integral de los trabajadores, 
las compras, las actividades de 
Investigación y desarrollo, el de
sarrollo de productos, fusiones y 
adquisiciones, mercadeo, finan
zas, etc. 

19 CCl·UNP.ROIC. M il/mal ~ capoc/IIK/61, sol1rr 
s/sln"Q'; M /M/w;tJ ambimlal, lIaducldo por 
la O mara d~ COmercio de IIogOlJi, capitulo 
2. p. 8. 

20 ¡bid .• p. 9. 
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CONCLUSiÓN 

Como se ha afirmado repetida
mente, frente al cambio del para
digma de desarrollo, las empresas 
deben asumir de manera activa y 
responsable los compromisos con 
el presente y el futuro de la socie
dad. No basta con generar algunas 
acciones a manera de paliativos, 
sino, es necesario asumir un lide
razgo estratégico que se traduzca 
en la incorporación de instru
mentos administrativos y geren
ciales que garanticen el éx ito y la 
perdurabilidad de la empresa y que 
al mismo tiempo aseguren su com
promiso responsable con la natu
raleza, el hombre y la sociedad. 

En el medio colombiano, los em
presarios y directivos-adminis
tradores de empresa se han venido 
interesando cada vez más en el 
tema de la responsabilidad social 
y la gestión ambiental. En general 
el empresario presenta una clara 
conciencia de la necesidad y la 
oportunidad de asumir planes y 
programas de acción orientados 
en la órbita de la sostenibilidad¡ 
cada vez es mayor el conocimiento 
y la aceptación de las normas ju
rídicas, pero sólo en algunos casos 
particulares se adoptan planes y 
estrategias de gestión que respon
dan a una planeación general de 
la acción empresarial. 

El manejo de los SGA requiere 
necesariamente del compromiso y 

capacitación de los directivos de 
la empresa; pero además, requiere 
de la planeación, ejecución, segui
miento y control de todas las acti
vidades de la empresa desde una 
perspectiva ambiental. Es en este 
ámbito donde resalta la impor
tancia de los saberes adminis
trativos para la puesta en marcha 
de los SGA que conduzcan a la em
presa por el camino de la ecoefi
ciencia. 

En este sentido se hace necesaria 
la generación, di seño y apli cación 
de instrumentos y herramientas 
administrativos que le permitan al 
empresario colombiano asu mir 
estrategias de gestión ambien
talmente eficientes y sostenibles 
(ecoeficientes) que sean aplicables 
según las especificidades de cada 
uno de los negocios. 

Igualmente, cobra sentido el estu
dio sobre el nivel de conciencia y 
de compromiso que poseen las 
empresas y Jos empresarios con 
respecto al reto de la sostenibilidad 
y la generación de instrumentos 
de sensibilización, capacitación y 
concientización de todos los que 
participan en la act ividad em
presarial. 

Conocer casos reales de empresas 
que han actuado proactivamente, 
que poseen resultados concretos y 
que han sab ido aprovechar los 
desafíos de la sostenibilidad de tal 
manera que Jos logros repercutan 



en el mejoramiento permanente 
yen la elevación de los niveles de 
competitividad, puede ser un 
buen mecanismo para aquellas 
empresas que hasta ahora no han 
orien tado su acción por esta senda 
obligada. 
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PLANEAClÓN POR POLíTICAS 
un modelo 
de administración 
centrado en el empowerment 

Jesú, Antonio Muñoz (ifuente,1 

RESUMEN 
Este documento expon!' la mctodOlogíi'l de la AI' I' de acuerdo con el lluevo dcsnrrollo d l'1 
tema tanto el1 Colombia como en dIversos lugares del mundo, haciendo (infasls ('11 la 
comprensión di' los diferentes elementos antes de su Implementación y el desarrollo de 
niveles de aprendizaje progresivo en la medida en que se eloollan las diferenl(>s fases del 
mismo. 

SUMMARY 
TIIi! docUIIJi.'II' (m'St'IItI'S t/le AI'P 1II/'lluxloloJO' "{lmiIlS 1111' IlItt':51 tI('1~'IOfX'ml'''l.í 1/1 (;olol/lllill 
1/1111 ¡/1 otller (}/IrIs 01/111' world. it l'mpllaslus 011 1111' mltl/'ntnl1llill,~ o{ 1111' ¡fi[fi'fI'll/ d/'wrnII 
bt!{ofe tllt'ir i/llp/t'I/U'IJ/<llioll, as "'el/lis ()/J /11/' t/1'I't'IOPII/I'"fIIl SII/XI'S o{proSrcsil'(' ¡mmil/X I/I/rl l/X 
its eXffutlOlJ. 

A los 'lile corre" el! II/I/aberinto, su misma l'e/oeidad los cOllf ll/ule. 

INTRODUCCiÓN 

La planeació n es un concepto que 
ha trascend ido el ámbito organ i
zacional para convertirse en un 
hábi to deseado en la v ida hu
mana. Diferen tes perspectivas del 
tema (Ansoff, 1988; Austin , 1990; 
Davis, 1989; Drucker, 1973; Min
tzbe rg, 1993; Porter, 1990; y Tay
lor, 1991) coinciden en la necesi
dad de establecer parámetros vá li
dos que permitan darle una deter-

Séneca 

minada d irecció n a las accio nes 
individuales y colectivas de tal 
forma que se logre el resultado de 

I I'$k61ogo (l'onllflcla Unll'ersldad jal'l'rlnnn); 
maghler en Dlr«clón Uni\'er!llarla (Unl· 
n'uidad de los Andes); e!peclalhl11 en Ad
min15tradón: Gerencia de Recursos Humanos 
(Unh'ersidad de los Andes); I',\D en Gcstlón 
Humana fUnlversily of Zurich); Diplomado en 
Alta Gere,u::la (Unh'erSldad de los Ande!), 
Actualmeme coordinador acad~mlco de 8"1-
lión humana y prof~T de la Facul tad de ,\d
minlsttacl6n de la Uni\'er>ldad de los Ande!, 



desarrollo y crecimiento esperado 
en todos y cada uno de los niveles 
de la sociedad. Surge, entonces, co
mo una de las respuestas probables 
a la pregunta de cuá l es el sistema 
adecuado para formu lar e integrar 
estrategias, el modelo de adminis
tración por políticas, resultado de 
la investigación asociada a los pro
cesos de control total de la calidad 
en el Japón y recientemente rela
cionada con los trabajos de ins
trumentación de l aprend izaje 
como fundamento de la competi
tividad personal y organizacional.2 

DEFINICiÓN 

La administración por políticas es 
un sistema de planeación basado 
en una filosofía de gestión geren
cial orientado a destacar la impor
tancia e Indispensabilidad de la 
pa rticipación de los individuos y 
sus grupos de trabajo en la fo rmu
lación, ejecución y seguimiento de 
los grandes propósitos organiza
cionales, convertidos en acciones 
concretas que se realizan en el día 
a día. Este sistema pretende inte
grar en un solo modelo la acción 
conscien te y deliberada de los pro
tagon istas de la empresa aceptados 
por la administración moderna 
como fundamenta les en el logro 
del éxito de la misma: el cliente, 
el empleado y el propietario (re
presentado en algunos casos por 
la alta dirección). Simultáneamen
te, le da un gran va lor al logro de 

Adminislroción 

la calidad de los procesos, definida 
en términos de pertinencia, rele
vancia e impacto dentro de la 
cadena que le agrega valo r a la 
acción de la empresa en su mer
cado objetivo. 

Existe una enorme similitud con 
la planeación militar, de la que 
surgieron los esquemas aplicados 
a todos los enfoques de planeación 
empresarial conocidos actua lmen
te. En la organización de la milicia 
la misión a lograr se convierte en 
el qué al cual se orientan todos los 
esfuerzos de la tropa, que debe de
fin ir de manera cla ra la estrategia 
y las tácticas que se conocen como 
Jos cómos de la acción. La respon
sabilidad del comandante es vi
gilar que todos los grupos de su 
e jército traba jen coordinadamente 
en el logro del objetivo militar. 

A diferencia del esquema militar 
planteado, la administración por 
políticas a rranca del consenso 
sobre la importancia del aporte de 
todas las unidades organizacio
nales, desde la formulación misma 
hasta el seguimiento de los acuer-

2 los tralJajos Injdale~ d~ Almo (1991) y Klng 
(1992) ~xfl'Onen ~I slslema de tTalJajo del 
Hoshln·l<anri (t, .. ducldo al (,'spa ,lol como ad
ministración ogerenda por polillcu)a$OClado 
a la filosofia de mejoramiento continuo propio 
del kab:en ¡apon&. Los trabajos que .",alitocon 
empresas nactonall"$ y mul1 lnadonall"$ en el 
tema me permiten integrarlo con la~ pro
pul"$tas de Algyri~ (1990), Kolb (1977), Y Sl!nge 
(1995), generando nuevos temas lall"$ como el 
conccptogerenclal b.hkoy la ma)'Ol' relevancia 
de la misión 50bre la \'islón, tanto a nivel 
Individual como organlzadona1. 
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dos de trabajo a los que se llega 
mediante el sistema. Si bien exis· 
ten unos grandes qués organiza
cionales, el despliegue de los mis· 
mos debe lograr que se conviertan 
en acciones específicas en cada 
nivel, de tal forma que el plan se 
convierta en la orientación natural 
de las actividades diarias de todos 
los funcionarios. 

Para lograr que el acuerdo orga
nizaciona l le brinde soporte al 
logro de los grandes qués es fun
damental: 
l. Establecer con claridad las reglas 

básicas del juego hacia adentro 
y afuera de la empresa, median· 
te la formulación por convjc· 
ción de los principios y valores 
aplicables a las actuaciones tan· 
to individuales como grupales 
y organizacionales. 

2. Tener un concepto gerencial 
básico conocido por todos y 
cada uno de los miembros de la 
empresa, es decir, que todos 
conozcan la intención que 
tuvieron los fundadores para 
establecer la organización. 

3. Definir, a partir de ese concepto 
gerencial básico, la misión de la 
empresa. Se considera muy 
valioso entender que antes que 
una visión de futuro es indis
pensable entender el sentido de 
la existencia de la empresa, pues 
es la base sobre la cual se edifi
can todas las posibilidades de 
crecimiento y desarrollo. 

4. Comprender la necesidad de 

desarrollar pensamiento eslra
tégico en todos los niveles para 
facilitar el desarrollo de opcio
nes innovadoras y util izar la 
inteligencia individual como el 
gran capital que toda empresa 
debe potenciar. 

5. Ser conscientes de que la em
presa son las pe:rsonasque la con
forman y que, por tanto, las 
decisiones que se toman dentro 
del ciclo de la planeación están 
afe<:tadas por las percepciones y 
razonamientos de esas personas. 

6. Destacar que este sistema de 
planeación se debe nutrir de 
una red de com unicaciones 
ágiles, claras y precisas, que 
trabajen en tiempo real, de ta l 
forma que se disminuyan al 
máximo los riesgos que vienen 
de las distorsiones ocasionadas 
por el inadecuado uso de los 
medios propios de esa red. 

7. Reconocer la importancia de la 
confianza como fundamento 
del compromiso personal e 
institucional para estab lecer 
mecanismos que fortalezcan la 
verdadera participación a lo 
largo y ancho de la empresa. 

MARCO DE REFERENCIA DEL 
MODELO 

El ciclo de mejoramiento propues
to por DemingJ establece cuatro 

J Sarv Singh Soln en su libro Cootrol tk calidad 
totlJl (1991. F.d. McGraw.HiII ), amplía con 
detalle el concepto planteado por Demlng 
~re 1'1 ciclo de la C3l1dad. Ver capítulo 3. 



fases importantes para la admi
nistración centrada en el segui
miento y la participación: Planear, 
Hace r, Verificar y Actuar (PHVA o 
PDCA, por sus siglas en inglés). 
Dentro del PLANEAR se incluyen la 
formu lación (concepto gerencial 
básico, misión, principios y va
lores, visión, análisis situacional, 
políticas organizacionales) y el 
despliegue de lo formulado (con 
sus mecanismos de negociación y 
acuerdo entre los diferentes nive
les); en elllAcER se encuentran la 
ejecución y la aplicación de los 
controles de la gestión (especia l
mente formulados en los indica
dores de gestión, resultado y de
sempeño); en el VERIFICA R está el 
permanente seguim iento de la 
gestión (realizado mediante el 
análisi s de los indicadores men
cionados, orientado a decidir si se 

Admini$lroción 

mantiene el rumbo como inicial
mente se había planteado o si es 
necesario realizar ajustes o cam
bios importantes en la formula
ción inicial); y en el ACruAR están 
las decisiones relacionadas con las 
mejoras, aseguramielltos o cambios 
que deben realizarse en los pro
cesos formulados dentro del plan. 

COMPARACiÓN ENTRE LA 
ADMINISTRACiÓN POR PO
LITICAS y LA PLANEACIÓN 
ESTRATtGICA 

Si bien los dos sistemas tienen en 
común su interés por establecer un 
rumbo claro para la organización, 
es evidente que presentan algunas 
diferencias importantes que se 
explican en el siguiente cuadro: 

Planeadon e.trateglca Admlnlstraclon 
tradicional por poUtlcal 

1. Cultura organitacional Se formulan una ~erie de 
princIpios d(' acuerdo con 
el pensamiento de la alta 
dIrección, 

2. MIs16n y vhl6n F,stablece una Importancia 
mayor de la visión de futu
ro y ~ubotdlna la misión a 
la formulación de la pri
mera. 

3. Concepto gerencial b.i- No lo define d(' manera 
slco e\plicita. 

Se establecen, por n1('dio 
de un proceso cOll5ultivO a 
todos los nh'('lcs. los prin. 
clpios r \'aIOre5 organiza
cionales por convicción. 

Le da un ~nfasls definitivo 
a la formulación y com
prensión de la mIsIón co
mo fundamento para la 
formulación de la visión. 

lo expresa claramente co
rnoel punto d(' inicio de la 
reflexión organizaclonal 
sobre el sentido del trabajo. 
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4. Voz del cliente 

5. i\náUsls ambiental 

6. ~ormu laci6n de objeti. 
vos y estrategias 

7. ClasificaciÓn de los ob
jetivos 

8. Despliegue 

9. Evaluación 

lo incluye dentro del aná
lisis DOFA como variable 
critica del entorno a exa
mInar. 

1.0 centra en el an.Uisls 
DOFA)· en la aplicaci6n de 
matrices de relaci6n de 
variables c1a\'cs tanto in· 
ternas como del entorno. 

Se formulan a p3Ttirde los 
re~ultados del anális is 
DQFA en coherencia con la 
visión. 

No se establece una dife
rencia entre los obletlvo~ 
estratégIcos. 

5<' concibe como un mea· 
ni~mo de difusi6n y ge· 
neraclón de compromiso 
por med io de fo rmu la· 
clones por áreas. 

Se utl ll l.an los indicadores 
de gestión como un ins· 
trumento pa ra eva luar 
periódicamente el logro de 
las mela~ planteadil5. 

Admlnll'ración 
por polltlcas 

La diferencia como un in· 
sumo básico para estable
cer el direccionamiento 
estratégico de la orga
nll..1(16n. 

Se realiza con ba~e en la 
Interrelaci6n múltiple de 
variables en las que se 
enfatll,a el Impacto de cada 
tipo de relación sobre la 
realidad del negocio. 

Se formulan los sr;1l1de~ 
qués con sus re~pec t lvos 

c6mos. definidos en su 
conjun to como las poli. 
tlca~ organizacionalcs, con 
base en la misión, la vIsión 
y los elementos de cultura. 

Se difere rlcian {' rltre los 
objetivos m islonalc~ y [os 
funcionales de acuerdo con 
la naturaleza de 511 contri· 
buclón. 

Se entiende como el meca· 
nlsmo básico para rea1l1,ar 
el dI reccionamiento estra· 
Il'glco de la orgllnl7acl6n, 
medlanle una red de acuer· 
do~ y acciones específkas 
que conduzcan Interdlscl
pllnarlamente al logro de 
las polít icas organ lzaclo
nll les. 

Se diferencian los Indica
dores de gestl6n de los de 
resultad o y desem pei'lo 
para lograr una mayor pre
cls16n en el autocontrol de 
la ejecuci6n de lo pla
neado. 



Adic ionalmente, el sistema de 
administración por polí ticas le 
provee a la organización una ca
pacidad que progresivamente se va 
arraigando, para trabajar con un 
enfoque claramente interdisci
plinario que la lleva a establecer 
una gestión diferente a la que 
trad icionalmente se centra en la 
emisión de órdenes y delegación 
hacia arriba.~ 

El concepto de calidad total, tan 
difund ido desde hace algu nas 
décadas en el mundo entero, pue
de, con relativa facilidad, conver
ti rse en la manera usual de realizar 
las actividades de la empresa 
cuando está acompañado de un 
sistema de planeacl6n como la 
admin istración por políticas. No 
s6lo existe una íntima relación 
entre los propósitos y mecanismos 
de los dos métodos, sino que apa
rece un va lor agregado esencial en 
esa relación: la valoración de los 
protagonistas del negocio como 
seres íntegros, es deci r, que pien
san, sienten y actúan de acuerdo 
con la dinámica que adquiera su 
relación. Nadie más llamado a ser 
altamente productivo que aquél 
que participa de manera activa en 
la defi nición y ejecución de su ruta 
de trabajo, que se apropia de su 
desti no con la intención de ha
cerlo rea lidad mediante sus accio
nes cotidianas en coherencia con 
el propósito que colectivamente lo 
agluti na como organización. 

Adminislroción 

Ahora, un modelo por sí solo no 
garantiza nada diferente a servir 
como esquema para que sea uti
lizado por un ser humano. El uso, 
la relación que ese ser humano 
estab lezca con el modelo, dará 
va lidez a los supuestos bás icos 
sobre los cuales está construido. 
No se puede mostrar este sistema, 
ni otro cualquiera, como la mane
ra de hacer las cosas. Sólo se trata 
de una de las muchas opciones 
que se tienen pa ra abordar la rea
li dad y convert irl a en acció n 
comprometida. Ni mejor ni peor 
que otras. Tiene como única pre
tensión proponer un mecanismo 
de trabajo que perm ita el desa
rrollo de la inteligencia individual 
a favor de la tra nsformación de 
empresas en espacios de creci
miento y generación de riqueza en 
todos los niveles de la vida hu
mana. 

EL MODELO DE ADMI
NISTRACiÓN POR PO
LITICAS 

El establecimiento de un sistema 
de admi nistración por políticas 
requiere la realización de t res 
grandes actividades generales: 
1. Observación de la experiencia 

cotidiana de la o rganización 

4 Es usual enCOntrar en las verballzadonC!i los 
~ Ignos inequívocos de que e~to sucede, por 
e lemplo la fra54." "me lo mandó ellefe" <:01110 
rtSpue'lta a la p,¡,gunta de -¿porqu~ hiWewl". 
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con el fin de reconocer la diná
mica propia del negocio y las 
variables que influyen significa
tivamente en su funcionamien
to. 

2. Formulación por consenso de 
los grandes derroteros organiza
cionales de acuerdo con el nivel 
de información y conocimiento 
que posea cada nivel involucra
do en el plan. 

3. Estab lecimiento de acciones 
estratégicas relacionadas ínti
mamente con el trabajo coti 
d iano de la organización, que 
evite, entre otras cosas, el divor
cio entre lo que se planea y lo 
que se hace en la realidad. 

De esta manera, los ciclos de la 
planeac ión basada en políti cas 
aplicadas al traba jo diario, tienen 
el siguiente orden lógico: 
1. Seleccionar e[ tema específico 

que quiere tratar con su grupo 
de trabajo.s 

2. Establecer las razones para rea
lizar la selección de ese tema.6 

3. Determinar [os roles que se 
espera jueguen cada uno de los 
miembros del equipo en el 
trabajo que se adelantará con 
relación al tema tratado. 

4. Identificar las variables que 
conforman el tema tratado.7 

S. Establecer las principales rela
ciones entre las variables de tal 
forma que logre identificar los 
atributos de la situación. 

6. Formular posibles hipótesis 
que expliquen la situación tal 

como la percibe el gru po. 
l. Definir uno o varios escenarios 

deseados para la situación 
planteada.' 

8. Determinar una visión clara 
del futuro con base en los 
escenarios definidos.9 

9. Formular unos qués con sus 
respectivos cómos para lograr 
esa visión planteada . 

10. Determinar la ruta crítica del 
proceso que se desprende de la 
implementación de los cómos 
planteados. 

S En el ca50 de la !l!altudón del plan global de 
la empl('$¡} .. 1 tl'ma $el~ 13 deflnlc16n de los 
glandes qu(:s )' $US e6mo~ II;"~ Ollentar la 
¡}crlón en el corto, mool8no)' larllO plazo; pero. 
~omo lo II'esenlo en ~t¡¡ palie del documento, 
l'!> IgualmenH.' alllkablea 1m tcm¡}~t'Spedfleos 
del trab.Jjo diario, tajes como la melora de un 
procno. la toma de UnJI dedslón puntual. etc. 

6 Recuerde qu~ el wmldo es el gran Inspirador 
d~ la aCd6n, ]Jor ello no IIul'de dejar pasur la 
oportunidad de hacer ron~lcncla wbre loS 
motivos que respaldan I~ scll'Cel6n de un 
determinado Il'ma. 

7 Resulta muy inter~sante adoptar la me· 
todol08ia plopue'\ta por Roberto ~¡ern;indez y 
olr<K(l997, MeGraw·Hm) para 1" formulación 
de hlpótt~l~ en la InvesILgacl6n elentifica. con 
el \'310r agregado de org~nlza r la Informacl6n 
de manera consistente P.1r~ lograr un resu1t:u lo 
r~pald~do por el am\lt~b \Unto del m(,todo 
romo de los plOC't$OS Inmlueradm en el mis
mo. ror otro lado. el librode Aekofr. R. (1992) 
El Qrtt dt rno/''('f' probI~",as, M(:).:lco. Editorial 
limu!iól, S.A. de C.V., pp. 15· 15Q. trae una M'II~ 
de plopuola~ lnternantt'S I]ue arrancan de la 
~plleacl6n de la e!l!alLviclad como illndamento 
del iun,JonDmlento cereOlal humano. 

S La metodología de planead6n por escenarios 
om;Í muy difundida hoy en dla), oS<' encuentra 
una buena docrlpelón de ella en el lioro edl· 
tado por Rumell. R. et al (1994) rlmdrll/If'"rlll 
inlld 1" 5/mrqr, Bo~ton, Harvard Bmlness 
Schooll'ress. pp. 55-228. 

9 I'ara ampliar la Información ~ubre el tema de 
"isión ,,-'ComIendo !C('r el Ilbro de Quigl~y, J. 
(1993) \'lsWtI. Hl1w u<II/rrs /Jrl'f'/Op ¡t, Slml't' iI. 
& sus/a;" il, Neo.' YOlk, MeGralY-HIIJ, lne. 



11. Hacer seguimiento en la ruta 
de los momentos más im
portantes a controlar y defina 
para ellos un indicador que 
tenga la capacidad de evaluar 
permanentemente el logro del 
paso específico. 10 

12. Implementar los sistemas ne
cesa ri os para cumplir con el 
plan de trabajo formulado. 

13. Ejecutar el plan de acción y 
manténgase alerta frente a 
posibles va riaciones con el fin 
de reali zar los ajustes en el 
momento requerido. ll 

14. En e l momento de realizar 
cambios o ajustes es muy im
portante informar a través de 
toda la red para que el sistema 
continúe funcionando. 12 

IS. Retomar los temas relacio
nados con el tema tratado para 
apli car los ciclos desc ritos 
an terio rmente. 

Cuando la organización se acos
tumbra a abordar sus problemas 
diarios con la dinámica descrita 
reconoce que aplicarla al con junto 
de las grandes estra tegias no sólo 
tiene un enorme valor práctico 
sino que también contribuye a 
conso lidar el trabajo interdisci
plinario, semilla para la confor
mación de equipos autónomos.u 
Ahora, cada empleado involu
crado entiende que su aporte no 
puede ser inferior a la responsa
bilidad que la organización le está 
dando al hacerlo protagonista del 
plan que orienta la acción pre-

Administración 

sente y futura de la organización, 
por lo que se ve al frente del reto 
de desarrollar todo su potencial e 
inteligencia en un medio que tiene 
un sistema que le facilita realizar 
su mejor contribución. H 

Al interior de todo este proceso se 
reconoce un esti lo de aprendizaje 
organizacional y personal enfo
cado en la observación y refl exión 
sobre la experiencia concreta , 
afianzado e n la posibilidad de 
transformación que fac ili ta el 
hecho de mantener mecanismos 

\O Recuerde que un buen Indicador debe 
conlener elememos que permitan visualizar 
tlllempo,la C3lkbd rel roslode Ioejoculado; 
por ejemplo, no es to 1l11~1l10 decir que el 
Indicador es mmpl;r rl CfIIflOgmmu o 1/1 rrlrulÓlI 
t'/Urt ~I tit'mpo pl,mt'!ldo y rl ¡mparlo lit lo 
mllilMotr' el IISIIa,;o ~ob'r t llirmpo rlrcllll/do 
}' rl ml/lllldo rlf II1 1'I'(1lmld6n lit Impd(fl!. Se 
dclx' lemncaUlCla en deflnl r de manera clara 
y St'ncJJla el IndIcador ~In olvIdar su carac
terhllcll principal; me<llt el logro. 

11 Recuerde qu~ el grado de h:110 del plan 
depende de la C3pactdad que !ot tenga para 
wnvertltlo en acllvldad diaria propia del 
trab.1\O t$~firo qllC.' adll uno reallZol en la 
empresa y para lograrlo ~ n~rlo m~nteOt't 
un lablero de Indicadores activo, qut arroje 
Información en tlemllO real para que se 
puedan realizar 10i alu~tel cuando ion 
nl."CeS3,los. 

12 Exbteuna temit'nda generalizada en nuestras 
organlzaclom.'S a olvidar eSIO! p.uo y cometer 
el pec.:rdo mort,,1 de fracturlloclón de la Info,. 
madón. 

13 Sobre equipos aUlónomo~ o In teligentes se 
encuentra una buena refcreJlcJaclón en el 
Iib,o de Garfleld, Ch. (1992) Los (''''plfa/los 
WlI primao, MéJelro. McGraw·HIIJ. pp. 169· 
202. 

1-1 Sobre el tema de nllpo,.-nmrm ell151en varios 
documentos lnlert'Slnt~ que logran cauli\'iII 
la ¡¡lendOn dell«1of, enlle ellos est:'n el de 
BJanchard, K.. I't al., 11996) Emp(M'mnnJI, 
Barrelona, Grupo Editorial Norma, y el de 
Robinson, R. (1997) T/le tmpOwtm,nrl 
rookbook. New York, McGtaw.HilI. 
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de autocontrol efectivos funcio
nando, tales como el registro de 
los indicadores de gestión y de 
desempeño, y el mismo sistema de 
ajustes del plan, motivados en los 
resultados de los seguimientos 
parciales. La organización no se 
fragmenta en programas d iversos 
e inconexos, si lla que está inte
grada por la relación permanente 
entre todas las actividades, a ma
nera de una inmensa red cuyo 
funcionamiento efectivo depende 
de la acción en todas y cada una 
de sus partes.IS 

Es muy importante tener un alto 
nivel de coherencia personal y 
organizaclonal para que el sistema 
se consolide dentro de la orga
nización. Pa ra lograrlo se sugiere, 
entre otras muchas cosas, las si
guientes: 
]. Confrontar siempre la acción 

con la misión y los principios 
y va lo res formulados en la 
o rgan ización. 16 

2. Establece r cómos específicos 
que estén ligados indiso lu
blemente con la actividad 
diaria. 

3. Reflexionar periódicamen te 
sobre el aporte de la acción que 
se realiza, al logro de la visión 
empresaria l. 

4. Mantener un interés perma
nente en los sistemas de con
trol de la gestión conformado 
por los indicadores de gestión 
y desempeño formulados. 

5. Mantener permanentemente 

nutrida la red con información 
clara y oportuna. 

6. Valorar cada uno de los aportes 
de sus colaboradores y recono
cer abiertamente los logros del 
equipo de trabajo. 

7. Promover el aprendizaje ba
sado en el análisis de la expe
riencia diaria. 

15 El lIallajo de Kolb. O. sobre aprcndlr.ule 
organ l1aclonill ayuda a cornpri'nder la 
hllportallchl del ciclo q ue aff~nca en la 
ellpl'rlencla l'Oncrcta dcllndl~lduo)' <Iue hace 
de ella la materia prirna para generar nuella~ 
opciones dI.' compren$lón y acción a trallb 
de la ol~rlladÓII reflellllla, IJ conceptua
lización absUól(L ~ y 1I cxperlmcnLaclóll actl"" 
dcl resul tado de la mbma. Recomlclldo ll-er 
los Ubr<» dc "olb. D., eL al. (197711')Ic()/ugr¡I 
,It- '¡Ji 0f'X<luir,atloUl'5: probIl'Il1d.l fOIrtl'lllJiOrmltVS, 
México, Prentlcc-ttall It isp~noa rll crlc;'n ar 
S.A.;)' 1 197111~loologra de lasorg~1l11~ldolles: 
experiencias, M~dco, I'(enllce-flull 11l ~pa
noamerlcana, SA 

16 Es ImportanLe dlsllIlgulr entre lo que es un 
"alor y un prIncipio dentro de este COntcxto, 
y pOI tlnlO, la n~ldad de Iccu"",ra r una 
mOlal y una ~ tlca al Interior de nUClóLras oro 
ganluclones. Sin prNenslone~ de profun
didad en e l tema IlodlÍnmos slnLet lzar 
diciendo: un principio ~ un ,'alor ~uj)Crlor 
r~onocldo COl1l0 Lal por todos)' c;,da uno di' 
los miembros dl' la organizacIÓn; un IIil lor es 
una condición moral que)\! le da a lo~ acto~ 
Indl~ldlll les )' empresariales. Los IIalorl'~ 
(principios )' , .. lorl'!i)5l' reneren a condlclOllCl. 
que deben tener ~ compor1Jmlentos di! los 
l ndl~lduo} para ser acepLados organl~a. 
donalmrnLe, por tanLO, la moral)\! renere 
báslCilmente D un sistema que prollce las 
respUlOSla) a la pregunta: ¿córno'ie debe dctuar 
l'1I eLa InstllUclón? Ahora bll'n , no fIOIlelll<» 
dejar l'I trat)ollo l'n la shnplc formulación de 
una escala de IIalores; es indlspens;rble g .. ncrnr 
WllI tLle;¡ o rganlzaclonal, es decir, una for
mulación racional de argtJmenLos colectivos 
!-Obre lo que mOT~lmenLe es acepLado pOI 
todos tos mIembros de la emprCSJ. En l'lole 
'iemldo~ muylmportanteooucar a los mlcm
bros dl' la organización para escuchar actl· 
"amente)' proponer reflexiones "fLleas $O

portadas en argumentos II,ílldos y consis
tentes. 



IMPLEMENTACiÓN DEL 
MODELO 

Concepto gerencial básico 

El Concepto Ge rencia l Básico 
(CGS) es la formu lación de las ra
zones que llevaron a los funda
dores a establecer la o rganización 
y las variaciones que posterior
mente h a tenido ese interés 
primario. 

El CG B está conformado por tres 
elementos fundamentales: 
1. Identificación de la naturaleza 

del negocio. 
2. ~ntencionalidad del negocio. 
3. Etica aplicada al inicio del 

negocio. 

Para definir con claridad cada uno 
de los elementos anteriores se 
pueden responder las siguientes 
preguntas, echando mano de la 
memoria institucional y la historia 
registrada en diferentes medios: 
l. Identificación: ¿en qué negocio 

estamos?, ¿qué queremos que 
haga este negocio?, ¿en qué no 
queremos esta r dentro de l 
sector del negocio? 

2. Intencionalidad : ¿para qué 
queremos este negocio?, ¿qué 
nos anima a es tablece r este 
negocio?, ¿qué buscamos con 
este negocio?, ¿qué proyección 
le damos a este negocio? 

3. Etica: ¿cuáles son las reglas del 
juego que aceptamos desde un 
comienzo para establecer este 

Administración 

La cultura 
organizacional 
es considerada 

la piedra angular 

sobre la cual 
se construye 

la actividad cotidiana 
de las empresas 

negocio?, ¿q ué nos se rv irá 
como marco moral para tomar 
las decisiones en este negocio?, 
¿en qué actividades del negocio 
no queremos estar y por qué? 

Al revisa r la historia es tam os 
realizando un ejercicio de com
prensión de las raíces propias de 
la organización que puede brin
darnos muchas luces sobre la 
razón de ser de las decisiones y 
acciones emprendidas con ante
rioridad a este ejercicio estratégico. 
De otro lado, le confirma a la alta 
dirección la responsabil idad ine
ludible de entender el desarrollo 
de la organización en el tiempo, 
recuperando una memoria insti
tucional que le brinda soporte al 
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desarrollo de nuevas opciones para 
la empresa. l ? 

Para el manejo sistemático de la 
información recopilada tanto en 
los archivos como en los encuen
tros personales con fundadores y 
primeros empleados se sugiere 
utilizar la guía de concepto 
gerencial básico. 

MISiÓN 

Es el sentido y la vocación propia 
de la organización manifestada 
como su razón de Ser actual. El 
CGS orienta definitivamente la 
formulación de la misión de la 
organización y le imprime un 
determinado ca rácter al ejercicio 
de planeación que se realiza con 
este sistema. 

La misión es el motor, el gran 
gene rador de movim iento de la 
empresa, gracias a sus caracte
rísticas de determinar el propósito 
por el cual se encuentran reunidos 
los miembros de la institución y 
de cent rar el esfuerzo conjunto 
para el logro de dicho propósito. 

Para formular la misión se pueden 
responder las siguientes p re
guntas: 
l. Revisado el CGB, ¿a qué se debe 

dedicar esta organización que 
le brinde un sentido perma
nente y trascendente? 

2. ¿Qué impacto debe tener, en los 

diferentes actores del negocio, 
el sentido de la organización? 

3. ¿Qué debe seguir haciendo la 
organización para mantener 
vivos los elementos valiosos del 
CGS que la inspira? 

Es necesario que la misión cumpla 
los requisitos de consistencia que 
se plantean a continuación: 
l. Claridad: la formulación debe 

hacerse en términos compren
sibles para cualquier persona 
que la lea. 

Z. Relevancia: la formulac ión 
debe tener un impacto positivo 
en quien la lea, invitándola a 
interesarse por conocer la orga
nización más profundamente. 

3. Pertinencia: los elementos que 
contiene la formulación son 
aplicables en cualquier tiempo 
y son propios de la empresa. 

Principios y valor •• 

Es el conjunto de atributos perso
nales y organizacionales básicos 
esperados en las relaciones de tra
bajo. Los seres humanos, por natu
raleza, le damos mayor valor a 
unos comportamientos que a 
ot ros, especialmente cuando se 

17 Un grupo de profesores vIene rcaliundo un 
trabajo $t'rlo y organluado en la Facultad de 
Adminbtraci6n de la Unhcr.;ldaddc I()!¡Andes 
50bre historia del empresartado wlombiano 
en el que se revela la Imp-or tantla de 
romprender j¡¡ historia de 1m; negocim; para 
~t.ablecer rutas de des;¡rrollo o:msistente:<. 



trata de establecer la diferencia 
entre lo que es adecuado y lo que 
no lo es . Para el sistema de admi· 
ni stración por políticas resulta 
muy importante la formulación de 
los principios y valores organiza· 
cionales, pues con base en eUos se 
di seña el perfil cultural que la 
empresa desea moldear a través del 
tiempo. 

La cultura o rganizacional es con
siderada la piedra angular sobre la 
cual se construye la actividad co
tidiana de las empresas. Existen 
diferencias notables en tre el ser y 
el deber ser de las actuaciones de 
las personas dentro de la empresa; 
sin embargo, estas diferencias, en 
lugar de constitu ir un motivo de 
cul pabilidad manifiesta deben 
servir como retos claros de logro 
que consoliden la organización 
que se espera tener en un plazo 
determinado. La in tencionalidad 
del trabajo en las variables de la 
cultura organizacional permiten 
desarrollar opciones de desarroUo 
y crecimiento dentro de un con
texto cla ro. 

Para enunciar esos principios y 
esos va lores es indispensa ble la 
consulta a todos los niveles de la 
empresa, de tal forma que la for
mulación posterior corresponda 
no a un acuerdo (no se trata de 
lograrlo), sino al ejercicio cons
ciente de que las relaciones in
ternas y externas de la institución 
deben estar regidas por una no r-

Administración 

matividad surgida de l anális is 
sereno y crítico de la forma como 
se hacen las cosas y la manera 
como debieran hacerse. 

Existe la necesidad de considerar 
lo ético en el negocio como una 
prioridad importante, manifes
tado en las actitudes de las perso
nas hacia todas y cada una de las 
decisiones que se toman, cualquie
ra sea la envergadura y trascen
dencia de ellas. En este sentido las 
preguntas básicas sobre ética de· 
ben formularse en todos los nive· 
les de la institución con el fin de 
lograr puntos de encuentro co
lectivos.18 

Para identificar los principios y 
valo res existen diferentes méto
dos. Para este caso se sugiere orien· 
tar el diálogo hacia los argu mentos 
que respaldan las propuestas de 
cada equipo de trabajo y su poste· 
rior validación tanto con los acto
res de la empresa (empleados, 
clientes y socios) como con la co
munidad con la que se encuentra 
relacionada. 

Voz del cUente 

Es la manifestación de los reque· 
rimientos, percepciones, inquie-

18 En un curso de gestión humana qu~ re
(ientementc did~ a un gn'PCJ dc C51UdlJnlcs 
del programa de alta geren(la de la 
UnlveT5ldad de los Andes en CJrtagena de 
Indias. se formularon esta¡; preguntJs de ~tka 

69 



70 

Universidad & Empresa 

tudes y aportes de los clientes de 
la organización. l9 Para lograr que 
la empresa escuche la voz de l 
cliente es necesario que la infor
mación que proviene de él se 
irradie en todos y cada uno de los 
equipos de trabajo, de ta l fo rma 
que se elimine la falsa creencia de 
que el cliente es un "problema" del 
área comercia l y, en algunos mo
mentos, de quienes manejan las 
cuentas por cobrar. 

Para lograr una mejor compren
sión de lo que el cliente expresa 
vale la pena realizar previamente 
la observación de los siguientes 
procesos: 
1. Ciclo de uso y consumo en el 

negocio. 
2. Dinámica de la oferta-demanda 

de productos-servicios de acuer
do con la naturaleza del negocio. 

3. Prácticas más usua les en la rela
ción cliente-empresa. 

4. Ciclos de vida de los clientes. 

El cliente se manifiesta de dife
rentes maneras y utiliza diversos 
canales pa ra hacerlo; por lo tanto, 
la empresa está obligada a identi
ficar la frecuencia de uso por canal 
y darle un valor especia l a la in
formación que se provea desde 
ellos. Usualmente descartamos 
canales bastante signi ficati vos 
porque los consideramos ajenos a 
la relación con el cliente, tales 
como la recepción, las áreas de 
en trega de productos-servicios, las 
áreas de cobro, entre otras. 

Para el sistema de administración 
por políticas es muy importante 
recoger adecuadamente la infor
mación que proviene del cl iente 
y organizarla permanentemente 
mediante el uso de mecanismos 
confiables, que aporten en los mo
mentos de la formulación y el 
control de gestión los datos rele
vantes para acerta r en el trabajo 
que se realice. 

Es aconsejable utilizar algún ti po 
de in stru mento que permita 
sintetizar los principales aspectos 
relacionados con el clien te de la 
organización.2o 

en los negodos: ¿todo lo legal es Icghlmo? 
¿todo lo permitido es honeslO?, ¿toque no cs 
Inmoral esético? ¿el nn justlnca los medlo~? 

19 Durantc los últimos cinco añm ha hecho 
Car rCra en tu empresas colornbl,lIlas el 
esquema dccllemc hncl!1o y cliente externo. 
La experiencia Indica que esta mancra de 
abordar el trabajo dispersa ('SfueTW) y hac~ 
qUl: !oe pierda de vista el cliente real de la 
organización. aquel que utlllll1 lm productos
so:'r"klosofreddm por la cmpr~. Es nect's.ulo 
que ('n lodos los niveles y áreas de la empresa 
so:' sienta la Importancia del cliente y 1"1m dio 
lOS Indls]l('nsable que todos !>e vean como la 
unIdad que es en relación con el mercado. 
cosa que dificllmcnte SI: logra mant~nlcndo 
el t'Squema de cliente-proveedor Imemo. Se 
trata de Impedir nuevas fr acturas al ser 
organlzaclonal para lograr que ~ actúe como 
un OIganlsmo total vl\'o. 

20 No obstante r«omlendo profundizar en el 
tema de cultura de ¡,ervicio corno fundamento 
para establecer relaciones perdurables entre 
los clientes y las organizaciones. En Colombia 
se están realiundo diferentes proyectos ~n 
este sentido. uno de 1m cuales, el del lIanco 
Caja SocIal, puede !;ervlr de referencia I"'ra 
comprender mejor el reto al que {'St;'in enfren
tadas las empresas en nuestro pals y fuera de 

". 



An*lIsls sltuadonal 

Se define como el reconocimiento 
de las relaciones que ex isten entre 
las diferentes variables asociadas 
a una o más situaciones de la orga
nización que realiza la planeación. 
El análisis situacional deriva su 
nombre del énfas is que debe 
hacerse en la descripción clara de 
los hechos que ocurren durante un 
periodo de tiempo determinado y 
e l impacto que estos hechos 
tienen sobre el presente y futuro 
de la organ ización.21 

Para comprender mejor el análisis 
situacional usemos alguna de las 
diferencias que tiene con el aná
lisis DOFA. En el ámbito del aná
lisis DOFA las dive rsas situaciones 
de la rea lidad organizacional se 
califican según sean amenazas, 
oportunidades, fortalezas y debi
lidades; en tanto que en el análisis 
situacional se describen con sus 
variaciones más importantes en el 
tiempo pa ra luego examina r el 
grado de impacto y de relevancia 
que tiene cada una de ellas en el 
sentido de afectar el logro de la 
misión organizacional. Como se 
ve, el énfasis está puesto en la com
prensión antes que en la clasifi
cación, de tal forma que se aplique 
con todo el rigor el pensamiento 
estratégico, anticipado, a la califi
cación de los elementos funda
mentales de las situaciones, más 
que a un fracc ionamiento de las 
mismas.2Z 

Administración 

Por otro lado, el análisis sltua
cional apo rta a la actividad co
tidiana la necesidad de mantener 
mecanismos de observación de lo 
que sucede en el entorno y al in
terior de la organización como 
parte esencial del trabajo organi
zaciana!' En este sentido, todos los 
sistemas que aporten información 
clara y pertinente deben ser valo
rados por la alta dirección para 
implementarlos como mecanismo 
de gestión gerencial de la em
presa.!.l 

Para la elaboración del análisis 
situacional es necesario preparar 
una excelente información tanto 
sobre ambiente interno organiza
cional como variaciones del entor-

21 Alguno~ autores, como Sllver. D. (1993). 
f'lamel, G. (1994), lladJway, M. (I993) Y SroU· 
Morgan, P. (1994), prefleren llamarlo análisis 
o e\'aluaclón de Irn))aI;1O. En ~Sle sel1lldo, la 
Imenclón de la rnelodolo~¡:t es Identlflcar las 
diferentes situaciones de entorno e internas 
que tienen Impa<:to deflnltlvo sobre el 
dearrollo del negocio en el corto, mediano y 
largo plazo. 

22: ExblC la pretensión de dividir en dementos 
.lIsiados los hechos lea les para ento:o.ndcr su 
imp;¡cto wlm.' la rcalidad, con el resu ltado 
nda.IO de Im~rpretar ~ln un coruexto clalO 
lo que est ~ ocurriendo en l~ realidad. No hay 
duda de que esta opcló l1 es mucho más 
exigente pata la ))e r ~ona que participa 
aclil'amentcen el procesode planeaci6n.]X'ro 
prO\"ee un acercamiento mucho mayor a fa 
compremlón de las dlferentes si tuaciones 
planteadas. 

23 Existen en el mercado softwares para la 
modelaci6n de los sistemas (situaciones como 
sistemas de interrelaciones) que pueden ser 
de utilidad. Para Microsoft Windows ¡,c en· 
cuentra e l ithlnl.:, que dadas sus especl· 
flcaciones permiten diagT<lmas stocl.:·and·now 
en la pantalla, generando una estructura para 
el sistema anl('!; de Iniciar el establecimiento 
de relaciones. 
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n02~ que permita realizar un ejer
cicio de alta calidad. 

Visión 

Se define como la descripción del 
escenario futu ro deseado para la 
organización. En este sentido, 
puede hablarse de visiones a largo, 
mediano y corto plazo. Lo más im
portante es que la visión coincida 
con la misión de la organización 
y represente una forma concreta 
de visua lizarla en un plazo deter
minado. De alguna manera, la 
visión se convierte en la realiza
ción de la misión en el tiempo. 

La formulación de la visión debe 
poseer los siguientes atributos: 
1. Temporalidad: manHestar ex

plícitamente un tiempo en el 
que debe lograrse. 

2. Pe rsonalidad: ser propia de la 
organización que la enuncia.2~ 

3. Espacia lidad: se debe desarrollar 
en un lugar determinado. 

4. Orientación: debe brindar una 
orientación clara hacia acciones 
específicas. 

S. Convocatoria: inspira un com
promiso concreto de algu ien 
con alguien. 

6. Dirección: ser una guía clara 
para generar procesos que con
duzcan al escenario planteado. 

La visión, por definición, debe 
generar acción; entre otras cosas, 
porq ue su formulación busca 

sintetizar claramente la misión y 
eJ análisis situacional que le pre
cedieron. Resulta estéril formular 
una visión sin un respaldo cimen
tado en la realidad de l negocio, 
pues se corre el riesgo de conver
tirla en letra muerta antes de su 
aparición fo rmal ante los miem
bros de la empresa. La alta direc
ción tiene la oportunidad de 
orientar las actividades hacia un 
norte declarado y compartido que 
no puede ni debe delegar. 

Para la formulación de la visión es 
necesario desarrollar la habilidad 
de formu lar gráficamente el esce
nario deseado en el tiempo, en
riquecido por la expe riencia y la 
discusión que surja en el equipo 
cuando aborde este tema. Es ne
cesario hacer énfasis en la impor
tancia de llegar en la visión a la 
expresión de un futu ro que com
prometa e integre a los miembros 
de la organización. 

24 En ('1 libIO que e5Crlbí oon Ricardo Malamala 
(1994)(""ISle una serl"d" guías para el análisj~ 
del AJO y del enlomo que pul'llen ser úlil~~ 
en eSI(" momenlo del pr~so. Ver paginas 
133·150. 

25 Con frecuencia encuentlO enunciados de 
Visiones que Ilueden aplicarse a la emprcs.l 
que 1m formul6 o a cualqui~ra Olra. Su 
caracterlsllca I"l que formula un lugar comun 
dese~do por una glan mayoría de emprcsa~: 
· !oCr los lídere~~. ~S!'r reconocldQS mmo los 
melores·, elC. La personalldad de la visión 
hace énfasis en la necesidad de idcmificar 
claramenle el rumbo espetado por uJla 
organizactón I"lpedflca. 



Balanceo de la planeadón 

Se entiende por balanceo de la pla
neación el conjunto de actividades 
que conducen a la ca lificación de 
las var iables relevan tes encon
tradas en el análisis si tuacional, la 
voz del cliente y la visión. Esta fase 
del proceso adquie re una gran 
importancia puesto que deter
mina , en gran medida, el direc
ciona mien to estratégico de la 
organi zación. Es usual encontrar 
e n los diferentes mode los de 
planeación un capítulo dedicado 
a la calificación de variables, bien 
sea el análisis DOFA, el análisis de 
impacto o la curva de relevancias. 
En este modelo se acoge la pro
puesta de identificar el impacto y 
la viabilidad de intervención de las 
variables críticas del negocio, que 
permitan la determ inación de 
estrategias y acciones perdurables. 

Para realizar el balanceo de la pla
neaclón se adelantan los siguien
tes pasos: 
L Identificar las variables críticas 

en el análisis situacional, la voz 
de l cliente y el ejercicio de 
fo rmulación de la visión. 

2. Organizar dichas variables de 
acuerdo con la frecuencia de 
presentación en los distintos 
escenarios estudiados. 

3. Calificar en cada una de ellas el 
grado de impacto que tiene 
para el cumplimiento de la 
misión y el logro de la visión. 

4. Calificar en cada una de eUas el 

Administración 

grado de viabilidad para su 
intervención directa por pa rte 
de quienes dirigen o ejecutan 
las probables estrategias organi
zacionales. 

5. Dete rminar, con base en el 
análisis de l eje rcicio anterio r, 
las fuentes de formulación de 
las políticas organizacionales. 

6. Clasificar, una vez se adelante 
el paso anterior, las variables 
que tienen relación directa con 
el logro de la misión empre
sa ri al y aquellas que le sirven 
de soporte para su logro. 

Una vez se ha realizado el ejercicio 
de balanceo se tendrá un mapa 
específico de las variables-fuen te 
que permitirán la formulación de 
las políticas organizacionales co
mo respuesta a la realidad especí
fica y a los grandes propósitos, 
reflejados en la misión, cultura y 
visión de la institución. Este paso 
del proceso debe realizarse con 
base en criterios claros previa
mente definidos y con la parti
cipación de todos los funcionarios 
que posean la responsabilidad de 
recopilar, analizar y/o decid ir 
sobre Jos datos utilizados para 
logra r un adecuado balanceo. 

Planeamlento de polltlcas 

La política es entendida en este 
modelo como una seri e de accio
nes concretas que perm iten dar 
una determinada dirección al 
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desa rrollo del negocio. En térmi
nos simples, es el conjunto de qués 
con sus respectivos cómos, en los 
que se integran los objetivos con 
sus respectivas estrategias. 

Cuando se va a formular el con
junto de políticas organizacionales 
se debe tener especia l cuidado en 
dos aspectos: 
1. El qué, u objetivo, debe plan

tear un solo tema en el párrafo 
que lo fo rmula, denotando 
siempre una acción rea lizable 
en el tiempo, que debe coin
cidir con el lapso definido para 
el plan que se está formulando. 

2. Los cómos, o estrategias, deben 
formularse en estricto orden 
secuencial, bien sea por tiempo 
de realización o por organiza
ción lógica para su cumpli
miento. 

Los pasos que se deben dar para 
realizar la formulación son los 
siguientes: 
1. Registrar las variables críticas 

que fueron clasificadas en el 
ejercicio de balanceo de la 
planeación. 

2. Determinar aqueIJas que apor
tan directamente al logro de la 
misión y la visión organiza
cional, y aquellas que apoyan 
ese logro. A las primeras las 
denominamos misionales y a 
las segundas funcionales. 

3. A cada variable misional se le 
define un objetivo a lograr en 
el mediano y corto plazo. Igual 

se hace con las variables fun
cionales. 

4. Una vez se definen los objetivos 
misionales y funciona les, se 
deben establecer, para cada uno 
de ellos, las estrategias (los 
c6rnos) que permitirán su logro 
en un determinado ti empo. 

S. Integrar la formulación anterior 
en un documento que establez
ca de manera clara los grandes 
qués y cómos de la organi
zación. 

El proceso anterior debe realizarse 
invitando y aceptando la partici
pación de los miembros de la 
organización que tengan un rol 
relevante en la definición de la 
dirección estratégica de la misma, 
cualquiera fuera su cargo o n ivel 
dent ro de la jerarquía institu
cional. Es importante reconocer 
que las organizaciones actuales 
pueden pensar en un futuro pro
metedor en la medida en que 
aprovechen al máximo la inteli
gencia y capacidad de cada uno de 
sus miembros, de otra manera 
están llamadas a fracasar en el 
mediano plazo. 

Luego de establecer las Políticas 
(qués y cómos), es necesario con
fronta rlas con la misión y la visión 
planteadas, con el fi n de confirmar 
su nivel de consistencia interna y 
coherencia externa. Pa ra conti
nuar con la fase de despliegue, en 
la que aparece como elemento 
fundamental la negociación estra-



tégica (cómo acoge cada nivel los 
qués que le corresponden y les da 
una aplicación sustentada en el 
trabajo diaria), es necesario tener 
clara y explícita la relación de las 
grandes políticas con las bases 
fundamentales de la organización 
expresadas en la cultura, la misión 
y la visión. 
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LA ADMINISTRACIÓN SIGLO XX 
en Colombia y en el mundo 

Enrique luque Corullo 1 

RESUMEN 
Conferencla presentada durante el 11 Encuentro de Egresados Rosaristas llevJdo a caoo 
del 19 a121 de octubre, al cual convoc61a universidad con el tema: · ContrlbuciÓn de la 
universIdad al proceso de paz". evento en el que tambIén se celebraron los treinta y cinco 
(35) anos de creación de la Facultad de ¡\ltes F..studios de AdminIstracIón y Negocios. El 
articulo Introduce y vlsualiz., ;\ tr.lVés de la hIstoria el desarrollo y la evolución de la 
administracIón en las instituciones productivas desde comienzos del siglo XX hasta nuestra 
l!poca. 

Para visua lizar la administración 
(management) en el siglo XX 
debemos entender que fue una 
administración de instituc iones 
productivas, comercia les, de ser
vic ios y financieras, que tenía n 
como plataforma el conocimiento 
que la humanidad había acumula
do hasta principios del siglo XX. 

Siendo este siglo tan marcado por 
las guerras mundiales y frías, vale 
la pena entender que fueron hitos 
en los procesos administrativos 
para desarrollar las investigaciones 
tecnológicas y científicas, medios 
de transporte, sistemas de produc
ción, logística, comunicaciones, 
salud, entrenamiento y capacita-

ción del recurso humano para las 
labores del campo d e bata ll a, 
plan tas de producción o labores 
logísticas. 

No se puede olvidar que el siglo 
pasado tam bién tuvo en su trans-

I Ingeni~fO mecánico de ia Uni\'et~idad de 
McGm, l\lontreJI, Canadá. Trabaló por 22 ailos 
en enrulla &: Cia. S.A. (cadena de super. 
mercados), donde ocupó c.'''gos dlrl'Ctl vo~, 
hasta ser gerente general. Como profesional 
independiente fue asesor de men::adeoen Bero! 
S.A., Fabricato, Sofasa, Danaranlo, entre otros. 
Fundadorde Luque Carulb y Asociados, com
pallia de consultoría y asesoría en mercadeo, 
ysu director desde 1989 hasta la fecha. Ila sido 
profe$Ol en las Universidades del Rosario,jave
rlana, Andes, Externado y JorgeThdoo Lozano. 
Conferencl!;ta \'Isltante de la UniverSidad de 
ComeU. Columnbla de varios periódicos y 
revistas. 
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curso una bipolaridad ideológica 
extremadamente marcada entre el 
capitalismo y el comunismo, que 
se inicia hacia 1917 con la Revo
lución Bolchevique y que comien
za a cambiar dramáticamente en 
1990 con la caída del muro de Ber
lín y el fin de la Unión de Repú
blicas Socia li stas Soviéticas, que 
hoy nos muestra en la China una 
convivencia del sistema comunis
ta con un capitalismo variado. 

Con la investigación mencionada 
y que primariamente fu e para 
labores militares y de guerra, el 
mundo evolucionó de manera 
trascendental marcando más que 
nunca la brecha entre países y 
estratos ricos y pobres, una evo
lución hacia la mecanización y un 
cambio en la función de la mano 
de obra que va desde el aprove
chamiento de la fuerza física hasta 
el uso de su capacidad creativa, 
intelectual y de conocimiento. 

La energía eléctrica, los motores de 
explosión, el vapor, el aire como 
primido, los sistemas hidráulicos, 
la turbina de gas, la turbina de 
vapor, la electrónica, la radio y 
todos los procesos de telecomu
nicaciones, entre otros, cambiaron 
el campo de acción de la mano de 
obra y el estilo de vida, haciendo 
a la vez mucho más amplia al 
brecha entre los países ricos y 
pobres y entre los estratos bajos y 
altos de la población, llegando al 
extremo de que una potencia era 

capaz de enviar cohetes a la Luna 
y no dar de comer a su población 
sin un estricto racionamiento. 

La evolución de los institutos de 
educación creó una gama muy 
grande de especializaciones en los 
países desarrollados: los norteame
ricanos, europeos, japoneses, ru
sos, chinos y latinoamericanos, 
cada uno con un estilo propio y 
diferente; donde unos aprove
charon y acumularon conoci
miento para luego transferirlo a 
otros y de esta manera, en forma 
gradua l, fue ron globalizando el 
conocimiento e incentivando la 
aparición de grandes centros 
universitarios de fama mundial, 
así como fórmulas para formar 
tecnólogos y expertos. 

Los sistemas antagónicos que 
existieron durante el siglo XX 
facilitaron que el hombre pudiera 
ampliar su conocimiento, especia
lizarse, alcanzar grados de bachi
ller técnico, pregrado, maestría y 
Ph investigador. Esto generó una 
gran acumulación de conocimien
to producido por el estudio, la 
investigación y la evolución de las 
comunicaciones, hasta crear la 
plataforma sobre la cual se iniciará 
la civilización del conoamiento 
que se desarrollará en el siglo XXI. 

He tratado de describir con burdos 
pincelazos los diferentes ambien
tes que manejaron el entorno en 
el cual evolucionó y se forjó la 



admin istración durante el siglo 
XX, desde el momento que ini
ciándose esa centuria se dedicaban 
intensamente a manejar la meca
nización de las labores de manu
factura para lograr la producción 
masiva con el fin de abaratar los 
costos y mejo rar las utilidades, 
hasta la época actual donde la 
f1exibilización de la manufactura 
busca que la producción satisfaga 
a los consumidores para crecer y 
consolidarse. 

En un princip io el esfuerzo de l 
administrador estaba dirigido a 
ma nejar eficientemente la manu
factura ayudado por la canta
bJl idad llevada a mano, con un 
alto grado de toma de riesgos del 
futuro financiero de la compaiHa, 
siendo la cabeza de la organ iL:1Ción 
una pe rsona visionaria y creativa. 
De esta mane ra fuero n eme r
giendo los pioneros en el mundo 
en los sectores manufacturero, 
comercial y bancario, entre otros, 
donde incluso el Estado, en mu
chas ocasiones, jugaba este papel. 
Así se fo rmaba el empresario, que 
era quien admin istraba, aunque 
en muchos casos era un empírico 
si n gran formación. 

Cuando comienza la evolución de 
los sistemas contables como la 
única forma de control y conoci
m iento del crecimiento y la 
evolución, el admin ist rador se 
dedicaba básicamente a la pro
ducción masiva y en serie en un 
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entorno donde las cosas se ven
dían rápidamente por la can tidad 
de demanda insatisfecha y la de
manda generada por la Primera 
Guerra Mundial. 

Para visualizar el desarrollo y 
evolución de la administración a 
través del siglo XX hasta nuestra 
época, me he basado en la separata 
del Ha rvard Business Review 
llamada "75 años de Management: 
ideas y prácticas 1922 - 1997" Y la 
"Actualizac ión 1998-2000" que 
hicie ron la revista Dinero y la 
Facultad de Admin istración de la 
Universidad de los Andes. 

ADMINISTRACION CIEN
TIFICA 11922-19311 

Se da paso -a com ienzos de la 
década del veinte- a la "admi
ni stración científica", que es
tructura básicamente una se rie de 
prácticas gerenciales como son: 
administración, personal, produc
ción, contabilidad y finanzas. En 
este período continúa un gran cre
cimiento industrial debido a la 
mecanización, a que el área ad mi
nistrativa trabaja con pronósticos, 
estudia la responsabi lidad civil y 
desde p rincipios se forman aso
ciaciones de industrias y se fun
dan compañías de consultoría 
gerencia l. 

En el área de personal se ven los 
beneficios paternalistas, luego 
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aparece un "desempleo tecno
lógico" causado por la meca
nización y se inicia la partici
pación accionaria de los emplea
dos. Las ventas comienzan a des
pegar con los bienes de consumo 
durables, la publicidad toma gran 
fuerza para los productos de mer
cado masivo y se inicia el uso de 
las cadenas radiales en Estados 
Unidos. En la producción se redi
señan las plantas para el mejor 
aprovechamiento de los motores 
eléctricos y se desarrolla el control 
de inventa rios. La contabi lidad 
evoluciona al estudiar el retorno 
sobre la inversión y los presu
puestos flexibles. 

En cuanto a las finanzas el público 
empieza a aceptar la inversión en 
acciones, aparecen nuevos títulos 
de propiedad y bonos, el creci
miento se logra mediante la reten
ción de utilidades y se crean los 
fondos de inversión. 

REGULACIONES GUBERNA· 
MENTALES,1931.19471 

Viene entonces la Gran Depresión 
que produce la quiebra de 
empresas. Esta situación afecta el 
comportamiento de la gerencia y 
se toman grandes decisiones como 
la reducción de horarios y el des
pido masivo de personal. Además, 
el coste se basa en criterios finan
cieros y da cabida a que aparezca 
en Estados Unidos algo impor-

tante como es la "Administración 
para la recuperación nacional". Es 
así como el fenómeno de la Gran 
Depresión da inicio a una nueva 
época que podríamos llamar las 
"regulaciones gubernamenta les". 

Esta nueva etapa, que duró hasta 
finales de la Segunda Guerra Mun
dial, tuvo gran impacto en la fun
ción de la contabilidad pues obligó 
a mostrar la información finan
ciera o balances. Los efectos en las 
otras prácticas son: las presiones 
antimonopolio, negociaciones por 
racionamiento de materiales, 
entrenamiento de supervisores y 
nuevos trabajadores, adopción de 
papeles no tradiciona les por parte 
de la mujer y racionamiento en las 
ventas que no fueron de guerra. 
La producción empieza a tomar 
gran importancia, así como la 
investigación operacional, e l 
mercadeo y la diversificación. 

MERCADEO Y DIVERSIFICA· 
CIÓN '1947·19601 

Al terminar la Segunda Guerra se 
producen dos hechos que gene
raron dificultades para la admi
nistración: la reconve rsión indus
trial de guerra a paz y el Plan Mar
shall para la recuperación europea. 
Así mismo, se creó un clima de 
confianza y crecimiento corpo
rativo que comenzó en 1945 y 
finalizó en 1960. Se realizaron 
ajustes que trascienden a tal punto 



que se transformaron las prácticas 
gerenciales de la siguiente manera: 
la administración pasó a ser 
políticas de negocios, el personal 
en recurso humano, las ventas en 
mercadeo y ventas y la producción 
en operaciones. 

En la política de negocios se gene
ró una estructura multidivisional 
que ocasionó la descentralización, 
la administración por objetivos y 
el pensamiento funciona l. En 
recursos humanos aparecieron las 
pensiones, la seguridad laboral y 
"el hombre organización". Mer
cadeo y ventas tuvieron un perío
do muy activo que se inició con 
una demanda muy reprimida, se 
creó la gerencia de marcas nacio
nales, se diseñó la est rategia de 
precio, se realizaron investigacio
nes de mercados, se amplió la pu
blicidad en televisión y se produjo 
una orientación de mercadeo en 
el desarrollo de nuevos productos. 

Las operaciones sufrieron grandes 
transformaciones, como pasar de 
una manufactura de guerra a una 
de paz; se buscaron áreas de pro
ducción más baratas, se amplió la 
utilización de departamentos de 
investigación y desarrollo, explo
tación de innovaciones de tiem
pos de guerra, control estadístico 
de ca lidad para obtener niveles 
aceptables de defectos y apareció 
la técnica de evaluación y revisión 
de proyectos llamada PERT. La 
contabilidad sufrió varios cam-
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bias: la contabilidad por divisio
nes, el precio de transferencia y los 
centros de utilidades. En las 
finanzas se empezó a medir el 
producto nacional bruto, las pen
siones se convirtieron en fondos 
de capital adicional, se presu
puestó la necesidad de capital y en 
el análisis de la acción aparece la 
razón precio/ganancia. En esta 
misma época se va consolidando 
la administración de pequeñas 
empresas. 

ESTRATEGIA Y CAMBIO SO· 
CIAL (1960.1972' 

En esta época apa rece la era de la 
"estrategia y el cambio socia l". Es 
en 1960 cuando aparece el artícu lo 
de Theodore Levitt titulado "1...1 
miopía del mercadeo", donde sos
tiene que las empresas deben defi
nir su negocio ampliamente para 
mantener el crecimiento. 

En la política de negocios comen
zó a aparecer el liderazgo orienta
do a grupos, que tendría posterior
mente tanta importancia, así co
mo los procesos formales para el 
diseño de estrategias competitivas, 
las curvas de experiencia y la ma
triz de participación de mercadeo. 
En recursos humanos aparecen los 
facilitadores de grupo, los labora
torios vivencia les, la teoría "Grid" 
de liderazgo para lograr mejores 
equipos de trabajo, acción afirma
tiva y el movimiento del potencial 
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humano. Mercadeo y ventas de
sarrolló el departamento de rela
ciones públicas y se crea ron las 
cuatro P: producto, precio, plaza 
(lugar) y promoción. En las ope
raciones se empieza a utilizar el 
método de la ruta crítica (CPM). 
La contabilidad pasa al concepto 
de la "gerencia basada en infor
mación cuantitativa" y desarrolla 
a la vez sistemas automatiz.:1dos de 
coste. En las finanzas se trabaja 
con modelos de portafolios ópti
mos, se utilizan los árboles de deci
sión y simulación y aparece el flujo 
de ca ja descontado. 

DESAFio COMPETITIVO Y 
REESTRUCTURACiÓN (1972-
19881 

Se presentaron nuevamente gran
des cambios a raíz de los embargos 
del petróleo en 1972, del tal forllla 
que se iniciaron desafíos compe
titivos y la reestructuración. La 
política de negocios tuvo bastante 
actividad buscando la desconglo
meración, empleando la planea
ción por escenarios, utilizando 
más la remuneración con accio
nes; además, aparece la cultura 
corporativa, se empiezan a tener 
en cuenta los stakeholders (aso
ciados), se instituye al presidente 
(gerente) CEO como negociador y 
se genera una gerencia empren
dedora compitiendo con la tecno
logía informática. En el recurso 
humano se observó un aumento 

de la calidad de vida en el trabajo, 
se instituyeron las garantías pen
sionales, se mantuvo un creci
miento continuo de graduados en 
MBA, aparecieron los círculos de 
calidad, se tomó conciencia de la 
necesidad del entrenam iento 
intercultural, aparecieron traba
jadores temporales y por contrato 
y se buscó que existiera compro
miso en la empresa por parte de 
los empleados. 

El mercadeo y las ventas tuvieron 
una menor evolución y principal
mente se fundamentó en la exten
sión de marcas y proliferación de 
productos, en la reventa con valor 
agregado, creciente enfoque al 
cliente además del consumidor, 
sistemas automatizados de distri
bución y ventas y la disponibi
lidad de grandes facilidades para 
iniciar el mercadeo directo. 

Las operaciones dirigen su 
atención haci a los servicios 
haciendo creciente la necesidad de 
la gerencia de servicio al cliente, 
se eliminan los trabajos innece
sarios, se da el gran paso de la me
canización y automatización con 
la robótica y el control numérico, 
aparece el d iseño asistido por 
computador, se empieza a utilizar 
el control estadístico en los pro
cesos para la calidad (gerencia de 
calidad total) y la manufactura 
flexible (justo a tiempo). En la 
contabilidad aparece la junta de 
estándares de contabilidad finan-



ciera, el análisis del retorno sobre 
el capital y se desa rrolla el sistema 
de planeación de requerimientos 
de materiales (MRP, por sus siglas 
en inglés). Para las finanzas se 
empiezan a utilizar modelos para 
obtener precios de opciones y se 
hizo creciente la preocupación por 
la inflación. 

Durante esta época, entre 1972 y 
1987, se visualiza una gran evo
lución de herramientas que faci
litan el trabajo y los análisis. To
yota desarrolló y dio a conocer su 
producción flexible que facilitó el 
cambio en la orientación de las 
operaciones; aparecen los compu
tadores personales que revolucio
naron los métodos de trabajo y 
archivo y luego se di señan las 
hojas de cálculo electrónico. 

GLOBALIZACIÓN y CONO
CIMIENTO 119B8-2000, 

Se inició una nueva época al pro
ducirse el fin de la Guerra Fría y el 
rompimiento del bloque soviético. 
Comienza una era de globaliza
ción y conocimiento. En la polí
tica de negocios empieza una rebe
lión de accion istas, se establecie
ron códigos de ética, se desarrolló 
el gobierno corporativo, se obser
vó una desintegración vertical, se 
formalizaron alianzas estratégicas 
y se diseñaron la misión y la vi
sión. Los recursos humanos esta
blecieron la ge rencia del cambio, 
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la diversidad, el debi li tamiento de 
estructuras, el empoderamiento, 
se redujo el tamaño corporativo 
(downsizing), aumentaron los 
beneficios flexibles, la gerencia de 
profesionales y las organizaciones 
se hicieron más flexibles. 

El mercadeo y las ventas tuvieron 
un papel complejo ya que se crea
ron las marcas privadas y los mi
nori stas adqui ri eron apalanca
miento d ispuestos a ir en busca de 
la lealtad del cliente; se mas ifi 
caron los productos a la medida, 
con la aparición de la Internet se 
comenzó a desarrollar el comercio 
electrónico; por otro lado, se pre
sen ta el resurgimiento de l pres
tigio y poder de las marcas (brand 
equi tv). Las operaciones evolucio
nan aceleradamente, aparece la re
fe renciación competitiva (bench
marking), se utilizan los están
dares ISO, aparece la competiti
vidad basada en tiempo, se inicia 
la reingeniería de procesos y apa
rece el outsourcing en búsqueda 
de la competitividad, se establece 
la gerencia de suministros y fina l
mente se logra una organ ización 
virtual. 

La con tabilidad inicia el uso de los 
sistemas integrados de bases de 
datos, además se le comienza a dar 
bastante importancia y por lo tan
to se hacen mediciones del capita l 
intelectual. Aparece el concepto 
del Va lor Económico Agregado 
(EVA, por sus siglas en inglés). 
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El fin de ésta época se inicia a par
tir de 1995; la revolución de 
Internet, Intranet y Extranetva en 
imperante crecimiento y pasa a ser 
el vínculo trascendental de la orga
nización y la transferencia de tec
nología, información y conoci
miento. 

Para termina r la evolución en el 
año 2000, aparece el líder que guía 
y desarrolla a su gente en una 
relación más cercana y productiva. 
En el manejo del recurso humano 
aparece la evolución por compe
tencias y el contrato de aprendi
zaje; en el mercadeo y las ventas 
aparece el One to One Marketing, 
cuya esencia es una relación más 
estrecha con Jos clientes. 

Así abrimos el siglo con prácticas 
gerenciales muy distintas a las 
iniciales: política de negocios por 
liderazgo, recursos humanos a ges
tión humana, mercadeo y ventas 
continúa ¡g'ual, operaciones a va
lor agregado, contabilidad a medi
ción de resu ltados y finanzas tam
bién permanece igual. 

En este siglo XXI la empresa 
cambiará luchando a través de la 
gestión humana para que el re-

curso humano se sienta cada vez 
mejor y entregue sus destrezas y 
habilidades para que mediante 
una remuneración justa se logre 
el desarrollo de la empresa y del 
individuo. El liderazgo ejercido 
por el grupo gerencial y todos los 
que están bajo él, deben llevar a 
la gente a que obtenga bienestar y 
satisfacción y haga de la empresa 
la excelencia absoluta en el sector. 
El mercadeo y las ventas tienen 
que buscar permanentemente el 
crecimiento de las utilidades y la 
participación en el mercadeo, de 
tal forma que el crecimiento se ba
se en la innovación y el lanza
miento de nuevos productos. El 
valor agregado debe derivar en 
mayor competitividad, producti
vidad y satisfacción al cliente. La 
medición de resultados debe pro
porcionar toda la información 
para que se puedan tomar las de
cisiones adecuadas, y las finanzas 
deben dar un óptimo manejo de 
los recursos. 

Sólo de esta forma lograremos una 
compañía altamente competitiva, 
capaz de enfrentar la globalización 
con solidez financiera, de merca
deo, y un liderazgo interno ex
celente. 
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VISUALIZACiÓN DEL CASO COLOMBIANO 
EN UN MODELO DE PAZ Y DE GUERRA 

Para analizar lo que afrontaría la 
administración colombiana en ca
da uno de [os escenarios de paz y 
de guerra, se pueden tener en 
cuenta algunos recursos que tiene 
la empresa y algunos de sus pro
cesos. 

Veamos en primer lugar 10 que 
pasaría en un escenario de guerra: 
1. Demanda. Los habitantes que

dan afectados por el miedo, el 
pánico y por familiares o rela
cionados que hayan muerto, 
quedado incapacitados o heri
dos. Esto provoca un estado de 
angustia que rompe con la 
estabilidad de las personas y sus 
hábitos. 
La generación de cm pleo y el 
ingreso son muy bajos y esto 
genera una demanda de pro
ductos básicos. La demanda de 
productos industrializados sería 
ínfima, por ende esto haría que 
el Estado disminuyera sus in
gresos por concepto de impues
tos que estén relacionados con 
la renta y el consumo. 

2. Abastecimiento. Habría una ca
rencia de suministros debido 
principalmente a la disminu
ción de la producción en áreas 
sensibles de la economía como 

son: 
• Agrícola 
• Minera 
• Hidroca rburos 
• Energía en general 
• Comunicaciones 
• Exportaciones 
Esta disminución se debe a que 
todas estas áreas han sido decla
radas objetivos mi litares, sin 
perder de vista que ya hoy día 
ex iste un ataque permanente a 
los sistemas de transporte. 
Todo esto generaría un "mer
cado negro" de productos bá
sicos puesto que la producción 
de ellos disminuiría por estar en 
los campos de batalla. 

3. Recurso I/L/IIUII/o. Los jóvenes ca
da vez más frustrados por falta 
de empleo, se mueven hacia el 
frente de batalla o labores bá
sicas. 

4. Rewrso finallciero. Cada vez el 
déficit fisca l será mayor debido 
a los costos de la guerra, los cua
les son fmandados en su mayo
ría por los recursos disponibles 
del Estado, con un agravante 
muy grande aquí en Colombia: 
por lo general los alzados en ar
mas tienen permanente fuente 
de financiación a tra vés del 
narcotráfico y el secuestro. 
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5. Bienes decapita/o Dado que el Es· 
tado tendrá poco ingreso de 
divisas, será muy difícil la ad· 
quisición de nuevos equipos o 
reposición de los mismos por 
parte del sector privado. 

6. Hiel/es i/ltermedios. Los bienes 
in termedios de consumo en el 
hogar o industria serán de difí
cil consecución. 

7. Energía y otros iIlSI//1/os. Por mu
chas razones, expuestas ante
riormente, estarán sujetos a un 
racionamiento más o menos 
intenso. 

8. Segl/rid(/(f. Crecen exponencial
mente los costos de seguridad. 

9. La sociedad y el país en general 
estarán sometidos a un empo
brecimiento agudo. 

10. Lo anterior tiene como resul
tado la pérdida de viabilidad de 
la economía y los negocios. 

Ahora veamos qué afrontaría la 
administración colombiana en un 
escenario de paz: 
1. Demallda. Se lleva a cabo en un 

ambiente de optimismo, con 
un crecimiento acelerado. ma
yor generación de empleo e in
cremento del ingreso. Se pre
senta un mercado abierto con 
buena oferta. 

2. Abastecimiento. El abasteci
miento es bueno. Se presenta 
abundancia y facilidad de 
transporte. Hay mayores inver
siones y producción en todas 
las áreas y los negocios. 

3. ReCl/rso }wmallo. El estudio es 

más sencillo y se consiguen 
mejores puestos. Los jóvenes 
ven un futuro promisorio. Se 
observa que la mano de obra es 
capacitada. La economía de 
productos y servicios es bastan
te dinámica y con alta gene
ración de empleo. 

4. ReC/lrso final/ciero. La capacidad 
de ahorro interno está en cons
tante crecimiento al no ex istir 
el gasto de guerra. El déficit 
fiscal es manejable. La produc
tividad es positiva y la gene· 
ración de divisas abundante. 
Ex iste suficiente dinero para 
generar un desarrollo acelerado. 

S. Biel/ es de capit(/l . Se pueden 
tener actualizados los bienes de 
capital con tecnología de últi· 
ma generación, por lo tanto la 
innovación y otras tecnologías 
tienen campo de desarrollo y 
suficientes facilidades de fi
nanciación. 

6. Bie/les interllledios. Tienen amo 
plia reposición. 

7. Ellergía y otros ¡I/SIII1IOS. Fluyen 
fácilmente. Hay libre consumo 
de todos los productos lícitos. 

8. Los negocios son dinámicos, de 
rápida rotación y generación de 
EBITDA l. La economía genera 
un desarrollo que mejora la ca
lidad de vida de la población. 

9. El enriquecimiento del país y de 
su población es rápido y abun
dante. 

1 Utilidad antes de otrOS Ingresos. Impue~loS. 
Depredación y Amortización. 
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Choid Neme Achi 
el visionario emprendedor 

En.avista realizada par: 
Fernando Hem6ndez Quiiana 

Chaid Neme es un hombre de empresa y un visionario. Cali ficado como 
el pionero de la industria de autopartes, fundó con su hermano, Hares 
Neme, la organización Neme Hermanos, grupo empresarial reconocido 
por la calidad y desarrollo tecnológico de sus empresas y productos y en 
especia l, por el equipo humano que lo lidera. 

Nació en Gorfine, cerca a la histórica ciudad de Byblos, en el Líbano, 
heredero de una familia de agricu ltores y comerciantes, quinto de diez 
hermanos; aba ndonó su país el 20 de mayo de 1927, a la edad de 14 
años, con [os conocimientos que sus padres le incu lcaron en su niñez, 
una pasión especial por la historia, los libros, los via jes, la aventura, y 
una edificante fe en la religión católica. 

Con un gran deseo de buscar nuevos horizontes, Chaid Neme partió 
para América a vivir en Guayaquil, Ecuador, con su hermana mayor, 
Adela, y su hermano Antonio. Luego, en el año 1932, a la edad de 20 
años, emprendió una travesía por el interior del Colombia, para llegar a 
Qcaña, Norte de Santander, a visitar a su otra hermana, Nayibe, ya su 
padre Nayib, quien había viajado desde el Líbano tras la muerte del 
esposo de su hi ja, Antonio Cure. 
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FHQ: ¿Cómo empezó su vida de 
empresario? 

CHNA: Me establecí en Ocaña y 
comencé a trabajar en el almacén 
de telas de mi padre. Mi madre 
Manouch pidió a mi padre que 
regresara al Líbano y quedé a ca rgo 
del almacén junto con José Cure, 
el segundo esposo de mi hermana 
Nayibe. El almacén estaba ubicado 
en la calle Tamaco o calle de los 
tu rcos, porque allí tenían negocios 
los Cure, los Chaime, los Raad, los 
Numa, los Romano, los Haddad, 
los Asaf, los Elam, los Marun, entre 
otros. 

Recuerda Chaid Neme: uEmpecé 
vendiendo poco. Cuando vend ía 
dos mil pesos, me cata logaban co
mo uno de los campeones en ven
tas de la ciudad. El mercado era 
pequeño para textiles y confec
ciones, esto nos llevó a diversificar. 
Se introdujeron molinos de café, 
ú tiles escolares, planchas, agujas, 
herramienta agrícola, bombillos, 
termos, cepillos de dientes, pin
tu ras, productos de tocador, loza, 
polvo Royal, láminas de zinc y 
otras mercancías en su mayoría 
importadas. " 

EL EMPRENDEDOR 

Chaid Neme formalizó una so
ciedad con su cuñado José Cure y 
a partir de entonces, dedicó la vida 
a trabajar por sus sueños. Identi-

"Espero que esta 
entrevista sea uno 
de tantos mel1sajes 
para su vida como 

futuros empresarios. 
Cuando salgal1 de la 
universidad 110 debell 

tel1er como meta 
disputar 1m cargo, 
deben salir a crear 
cargos. Colombia 
tiene mucho qué 

hacer. Recomendaría 
cambiar la frase 

dar empleos por la 
de dar trabajo". 

ficó muy bien los valores de aq ue
lla época: " ... para los hombres de 
negocios la palabra era más im
portante que el valor monetario de 
la venta. El verdadero capital era 
el buen nombre. Para ese entonces 
el progreso de todo comerciante 
radicaba en tener crédito y vender 
a crédito". Las colonias de emi
gran tes contribuyeron al desa
rrollo económico de los países que 
las recibieron y también cambia
ron las costumbres comerciales al 
introducir las ventas a crédito. 



"En la Colombia del año 37 las 
personas basaban su éxito en la 
honradez y se podía confiar en su 
palabra ... "; esto unido a la ama
bilidad, sencillez, generosidad, 
sabiduría y compromiso de Chald 
Neme lo hicieron un personaje 
conocido y querido por las gentes 
de Convención, El Carmen, Teo
rama, Aspacia, La Playa y Ábrego, 
localidades cercanas a Ocaña. 

"Atendía en el almacén, recorría 
pueb los llevando mercancías, 
recogiendo los pagos e indagando 
las necesidades de mis clientes". 
En 1937 llega a Ocaña Hares, el sép
timo de los Neme, a la edad de 19 
ai'los, experto textil, con la inten
ción de trabajar junto a sus parien
tes residentes en Colombia , 

Para entonces, Chaid Neme de
cidió abrir su propio almacén. Los 
Neme inauguraron el uso de las 
vitrinas en los almacenes, las cua
les no eran conocidas en Oca na, 
"". Hares se puso en la tarea de 
decorar una ventana del almacén 
exhibiendo fina sedas, percales y 
popelinas y otras mercancías que 
más pedido tenían .. ,", 

Simultáneamente Chaid Neme 
consigue la distribución de la 
Fábrica de Tejidos Bello, pero al 
cabo del tiempo fue adquirida por 
Tejidos el Hato, hoy Fabricato, 
cancelando el canal de distribu
ción al que él pertenecía, "Sin 
perder un momento conseguí ne-

Empresario invit a do 

gociar con Col tejer, donde los 
paisas eran los únicos distribui
dores para el país, y sin embargo 
representé esta firma sin ser paisa." 

La mente de Chaid Neme nunca 
dejó de visualizar negocios, siem
pre estaba explorando nuevos 
rumbos, algunos con éxito, otros 
no. Visualizó o desarrolló empre
sas de carga, exportaciones de qui
na y aserríos, Pero todo no eran 
negocios, también promovió equi
pos de baloncesto, impulsó el Club 
del Comercio de Oca na, participó 
con su hermano en la creación de 
la sociedad de San Vicente de Paú!' 
A lo largo de su vida, muchas obras 
en beneficio de los necesitados 
han recibido y siguen recibiendo 

"Empecé vendiendo 
poco. Cuando vendía 

dos mil pesos, me 
catalogaban como uno 

de los campeones en 
ventas de la ciudad. 

El mercado era pequel10 
para textiles y 

confecciones; esto nos 
llevó a diversificar". 
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Clmid Nemr AcM, presidellte del (in/po Empft'5milll Cll/lld Nrml.' Ifermollos S.A., ¡/,mlllle la 
I.'IIlrel'ist", t'II su o(ici/UllleI Celltro '"'t'macio"lll ¡JI.' 8og01li. 

ayuda de él. Los hermanos Neme 
y la generación que hoy les preside 
lideran la Fundación Neme, una 
organización dedicada a promover 
la educación. Jóvenes sobresa
lientes, en todas las disciplinas del 
saber, reciben y han recibido 
ayuda para adelantar sus estudios 
a través de becas y fondos 
patrocinados por los Neme. 

SUS PRIMEROS CONTACTOS 
CON EL MUNDO AUTOPAR· 
TISTA 

Quienes conocen a Chaid Neme 
afirman que los negocios en Oca
ña le quedaban pequeños a la 
mente innovadora de este inmi
gran te libanés. 

"Desde Ocaña abrimos almacenes 
en Barranquilla y Bogotá. En 1945 
me trasladé a Barranquilla, donde 
obtuvimos la representación del 
camión Mack, en asocio con los 
Cure, e igualmente participamos 
en la importación de vehículos 
Hudson. Representac iones que 
estaban muy unidas al negocio de 
los repuestos para automotores". 

En Bogotá Chaid Neme abrió dos 
negocios, uno en San Victorino y 
otro en la carrera 13 con calle 32, 
los cuales inauguró un día antes 
del 9 de abril de 1948. Sus alma
cenes fueron saqueados. Para un 
visionario como él las dificultades 
se hacia n oportunidades, así que 
recuperó sus almacenes y conti
nuó adelante surtiendo y acre
ditando sus negocios. 



e/mili Nellle (1 lo~ 20 {l/lOS, cmllltlo Ikgó Q 

ColOlllhla. 

"Por el afio 54, nos ofrecieron la 
distribución nacional de Volvo. 
Los prime.ros 15 camiones llegaron 
a Ca rtagena y de allí fueron con
ducidos por Hares, mi hermano, 
hasta Bogotá. Nos asesoramos, 
montamos talleres de mante
nimiento, almacenes de repuestos 
y enviamos personal a capacitarse 
a Suecia. Somos hoy en día los 
distribuidores con más trayectoria 
de Amé rica para esta marca". 

FHQ: ¿Cómo lIació Jncolbestos? 

CHNA: Durante la guerra tuvimos 
dificultades en importar y fue una 
época difícil para quienes quería
mos hacer industria. Para enton-
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ces, Hares y yo habíamos visuali
zado abrir una empresa dedicada 
a producir frenos para vehículos. 
Desde 1955 comprábamos a la 
World Bestos material de asbesto 
para fabricar partes para frenos de 
vehículos. Hares hizo uso de su 
ingenio, tomaba las referencias, 
tamaños, las cortaba, pulía y recti
ficaba con sus propias manos. Ad
quirimos más tarde una máquina 
especializada y con ella nació 
Incolbestos S.A. El mercado era de 
reposición pero estábamos con
vencidos de que en cua lquier mo
mento la industria de ensamblaje 
alzaría vuelo. 

¡:HQ: ¿Cómo nace Cofre S.A., SIl 

segllnda empresa más antigua? 

CHNA: En 1958 un grupo de co
merciantes distribuíamos líquido 
para frenos producido por Wagner 
Electric Corporation, pero el cierre 
de las importaciones obliga a los 
distribuidores a unirse y pensar 
en producirlo en el país. Forma
mos una sociedad con la misma 
Wagner para fahricar el líquido y 
así nació la industria de los frenos, 
Compañía Colombiana de Frenos, 
Cofre S.A. 

También, por aquella misma épo
ca, se presentó la oportunidad de 
comprar en un país centroame
ricano una fábrica de resortes sub
sidiaria de la casa americana Mar
monto La planta fue comprada por 
los Neme, trasladada en barco y 

91 



92 

Universidad & Empresa 

reconstruida en una bodega de la 
zona industrial de Bogotá, con el 
nombre de Industrias Metálicas 
Asociadas, Imal S.A. 

Para principios de la década del se
tenta, los Neme habían construido 
un grupo empresarial dedicado a 
construir y a comercializar piezas 
para vehícu los. La industria del 
ensamblaje había arrancado tal y 
como ellos la visualizaron. Diver
sificaron productos, buscaron 
alianzas, crea ~on nuevas líneas de 
negocio y se asociaron con los lí
deres de la Industria en el ámbito 
nacional y mundial. 

FHQ: ¿Qué acNvidad prefiere usted, 
el comercio o la industria? 

CHNA: Amo las dos. Empecé en 
comercio, me mantengo en co
mercio y posteriormente le agre
gué industria, las cua les son ma
nejadas independientemente. El 
uno se deriva de la otra; si no hay 
Industria no hay comercio y 
viceversa. 

¡:HQ: ¿Qué criterios guiaron su 
camilla como empresario? 

CHNA: En todas nuestras em
presas tenemos como lema: tecno
logía, calidad, costo y servicio 
(TCCS). Buscamos constantemen
te superar la calidad, disminuir o 
mantener costos y dar un mejor 
servicio a nuestros clientes. A dia
rio estamos procurando dar un 

paso adelante en todo y gracias a 
ello hemos avanzado. 'Ibdas nues
tras empresas tienen certificacio
nes internacionales de ca lidad. 

Internacionalmente la certifica
ción de calidad de la industria au
tomotriz se reconoce con las siglas 
QS 9000. Las empresas de la di
visión industrial del Grupo Neme 
trabajan permanentemente bajo 
sistemas y procesos de calidad y 
autoevaluación, logrando también 
certjficaciones provenientes de las 
casas matrices de la industria auto-

"En todas nuestras 
empresas tenemos como 

lema: calidad, costo 
y servicio. Buscamos 

constantemell te 
superar la calidad, 

dismilluir o mantener 
costos y dar WI mejor 

servicio a IIuestros 
clientes. A diario 

estamos procurando 
dar un paso adelante 
eu todo, y gradas a 

ello, liemos avanzado", 



motriz en el mundo entero como 
EAQI= de Renault/Sofasa I Francia 
y Q-l01 I Q-l I Ford, y certificados 
con normas técnicas colombianas. 
El primer ISO 9001 que fue otor
gado en Colombia, en 1991, fue 
para Incolbestos S.A., empresa de 
la organización. Igualmente, el 
sistema de gestión ambiental es 
parte del sistema general de la 
administración de las empresas de 
la organización, donde son teni
dos en cuenta estándares nacio
na[es e internacionales tales como 
[a British Standard 7750; EMMA, 
de la Unión Europea, y la serie de 
normas NTC-ISO 14000. 

"Son muchos los reconocimientos 
y certificaciones recibidos; General 
Motors, por ejemplo, anua lmente 
reconoce a los mejores provee
dores nacionales; por ello Ima[, 
Cofre e lnco[bestos han recibido 
varias veces el reconocimiento el 
"Mejor de los mejores", que otorga 
internacionalmente esta casa ma
triz. De otro lado, Incolbestos 
recibió el Premio Colombiano a la 
Calidad 1999, otorgado por la 
Presidencia de la República, con 
base en la recomendación presen
tada por el Ministerio de Desa
rrollo Económico en [a categoria 
de Industria Manufactu rera". 

FHQ: ¿CI/ál es el secreto de su éxito 
empresarial? 

CHNA: La dedicación es el secreto. 
Poner todo el cuidado, atención y 
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carino en los procesos y en el 
trabajo. Sentir amor por lo que se 
hace. Desear llevar ade lante el 
proyecto que uno se h a propuesto. 
Siempre hay más por hacer. De
dicarse y estar muy pendiente de 
la empresa y ver cómo puede de
sarrollarla continuamente. 

Para don Chaid Neme la vida es 
un colegio y el hombre es un eter
no estudiante. Adquirir conoci
mientos e investigar han sido 
constantes en su vida. "Nunca un 
conocimjento sobra para adminis
trar un negocio. Si no hay buena 
administración no hay buena 
empresa." 

FHQ: ¿Es difícil hacer empresa ell 

Colombia? ¿Por qué? 

CHNA: No es difícil. Depende de 
qué empresa y qué producto, Si es 
una empresa muy grande, una cer
vecería por ejemplo, se necesita un 

La CUSi¡ patema en Gorfiue, LibrillO. 
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gran capital; hay empresas que 
pueden empezar desde pequeñas; 
como un niño que recién nace, va 
c rec iendo, hasta hace rse inge
niero. Se puede empezar, como la 
gran mayoría, con una empresa 
pequena que va creciendo y me
jorando con el tiempo, con tesón 
y dedicación. El que tiene capaci
dad para in iciar un negocio en 
grande y lo conoce, que lo haga. 
Pero qu ien no tiene cómo hacer 
un negocio grande y conoce el ne
gocio, que empiece en pequeño. 
Da más sa ti sfacción subir que na
cer en lo grande. 

FHQ: ¿Qué responsabilidades debe 
teller el empresario con el país? 

CNA: Uno se debe al país, no el 
país a uno. El país le da todo, es 
como una madre con su hijo. El 
ho mbre debe pensa r en el país 
como su propietario. Siempre he 
creído que Colombia avanza. Hoy 
estamos pasando una crisis, pero 
eso no va a ser eterno. Tiene mu
cho por desarrollar. Es un país de 
muchas perspectivas y porvenir. 

FHQ: ¿La competellcia es Cllda día 
más fuerte en el mwulo de los lIe
gocios. ¿Considera que la competen
cia belleficia el desarrollo de las 
empresas? 

CHNA: En el comercio, como en 
la industri a, no considero que ha
ya naciones, no hay Estados Uni
dos, no hay Rusia, no hay China, 

UHay empresas que 
pueden empezar desde 

pequeí'ías, COIIIO un 
n;;io que recién nace, 
va creciendo, hasta 

hacerse ingeniero. Se 
puede empezar, como la 
gran mayoría, con una 
empresa pequeña que 

va creciendo y 

m ejorando COII el 
tiempo, COII tesóII y 

dedicaciólI . El que tiene 
capacidad para ¡IIiciar 

un IIegocio en grallde y 
lo conoce, que lo haga. 

Pero quien 110 tielle 
cómo hacer UII IIegocio 

grande y cOlloce el 
Ilegocio, que empiece en 

pequeiio. Da más 
satisfacción subir que 
nacer eu lo grande n

. 

no hay Inglaterra o Colombia. Ca· 
da uno de nosotros somos un de
partamento en la repúbli ca del 
mundo, porque la apertura y la 



-- "La dedicación 

es el secreto. Poner todo 

el cuidado, atendó" 
y car;"o en los procesos 
y ell el trabajo . Se"tir 

amor por lo que se 

lrace. Desear llevar 
adelante el proyecto 

que LIIIO se ha 
proJluesto. Siempre 
llay más por hacer. 

Dedicarse y estar muy 
pendiente de la 

empresa y ver cómo 
puede (/esarro/larla 

eDil ti 11 ua me" te n. 

g loba li zac ión han borrado las 
fronteras de los negocios. La com
petencia es benéfica, porque nos 
obliga a superar. 

FHQ: ¿Qué mells(/je desea enviar (1 

los (/1111111105 de /1uestra FaCIlitad y 
ell general (/ los ( l/tllfOS empresnrios? 

Empresario invitado 

CHNA: Espero que esta entrevista 
sea uno de tantos mensajes para 
su vida como futuros empresarios. 
Cuando salgan de la universidad 
no deben tener como meta d ispu
ta r un ca rgo, deben sa li r a crear 
cargos. Colombia t iene mucho 
qué hacer. Recomendaría cambiar 
la frase "dar empleos" por la de 
"dar trabajo". Dar empleo cuando 
no hay trabajo vuelve al benefi
ciado casi un zángano. 

Hoy, a sus 87 a110s, proyecta la 
imagen de un hombre sencillo, 
generoso, sabio, religioso y com
prometido con el traba jo y con el 
desarrollo del país; cua lidades que 
lo hacen un ser y un empresario 
excepcional. Recorre frecuente
mente sus empresas, las que consi
dera como sus hijos; nunca se casó 
y ha en tregado a ellas ya Colom
bia lo mejor de sí mismo. Su her
mano Hares murió a comienzos de 
los años noventa, muchos de sus 
amigos y compañeros que le ayu
da ron a levantar sus industrias ya 
no están, pero siempre guarda para 
ellos gratitud y admiració n. "Todo 
depende del hombre, el hombre lo 
es todo. La empresa es del hombre, 
no el hombre para la empresa. En 
nuestra organización el activo más 
importante es el hombre". fa 
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