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A 1 cumplir 35 anos, la Facultad de Altos Estudios de Administracion

y Negocios propone un cambio radical en la visién que se tiene
‘actualmente de la administracion y los negocios en Colombia, con
un objetivo especifico: el de formar profesionales para el mundo
de los negocios del siglo XXI que promuevan y dirijan el desarrollo
empresarial colombiano.

Dentro de este enfoque vanguardista, la facultad fortalece cada vez mas el
enlace entre universidad y empresa, en cada una de las expresiones en las
que se trabaja por la generaciéon de nuevos conocimientos: investigacion,
docencia y consultoria.

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

Es asi como el investigador en el campo de la administracion integra por su
conocimiento, elementos que le permiten apoyar a los gerentes y lideres
empresariales en la toma de decisiones efectivas para la orga.mzamén. Para
ello, necesita informacién adecuada y exacta de la realidad en la que se
desarrolla la actividad empresarial. El apoyo que la investigacion da al
proceso de toma de decisiones, exige el conocimiento sistematico de las
organizaciones, las condiciones en que se determinan, asi como las
consecuencias de su aplicacion. El instrumento basico es el conocimiento



real que el investigador adquiere sobre las organizaciones
¥ que se constituye en el soporte para la construccion
del conocimiento aplicado a la administracion.

La investigacién en administracién, y en consecuencia
la creacion de conocimiento, se fundamentan en dos
fuentes basicas de informacion; porun lado las fuentes
secundarias, de las cuales se podran obtener apreciables
conocimientos que ayuden al 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 informacién generada por las mencionadas
fuentes es integrada por el investigador, y de su analisis
e interpretacion llega a conclusiones validas que aportan
a las organizaciones y a su administracion 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 informacién que
consideran pertinente para llevar a cabo su trabajo de
investigacion. He aqui la importancia de la alianza
universidad-empresa, pues el resultado de la inves-
tigacion beneficiard directamente a la empresa en
particular y a la economia real en general.

La consultoria aparece como otra importante fuente
primaria de informacién 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 metodologia que un
consultor le ofrece para buscar la excelencia y eficiencia
en sus procesos y dinamica administrativa. Por otro lado,
el consultor, que por la actividad particular en la empresa
que asesora incorpora a su conocimiento el resultado
de su participacién 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
solucion de sus problemas por la misma actividad de
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consultoria o por el acceso que la comunidad académica
y los empresarios tengan a los escritos en libros, articulos,
documentos y otras publicaciones pertinentes que realice
el investigador.

De esta forma el investigador construye el conocimiento
administrativo y de organizacion que debe ajustarse a
las necesidades de la empresa colombiana. Es muy dificil
que se llegue a este conocimiento a partir de la inter-
pretacion teodrica de las fuentes secundarias de otros
paises, lo cual puede limitar al investigador de la admi-
nistraciéon en la posibilidad de llegar mediante la
consultoria a fuentes validas para su trabajo de aplicacion
en el medio colombiano.

Por lo anterior, la consultoria podra ser una actividad de
interés fundamental para el investigador en Ad-
ministracién de Empresas, como lo es de hecho en ins-
tituciones de educaciéon superior a nivel nacional e
internacional. Los resultados estdn a la vista, los
investigadores-profesores mas prolificos por sus
publicaciones y autoridad como consecuencia de su
conocimiento profesional aplicado en el medio
académico y empresarial actiian como consultores de
reconocida trayectoria y prestancia.

De tal forma estos investigadores tienen acceso a
importantes fuentes de informacién aplicadas a la linea
de investigacién en la que participan, para beneficio de
la misma investigacion y de la empresa en general.

Adicionalmente, y en procura de solucionar uno de los
problemas mas grandes de la investigacién en nuestro
medio, cual es el de la financiacion de la misma, a través
de la consultoria se pueden obtener los recursos que
hacen sostenibles los proyectos de investigacion en el
campo de la Administracién en Colombia.

Por todo lo anterior, la Facultad de Altos Estudios de
Administracién y Negocios enfatiza en el proceso
investigativo aplicado con miras a enriquecer a la
academia de nuevos conocimientos, pero también
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colaborando con el sector real a través de la consultoria.
En este proceso, directivas, profesores, egresados y
alumnos, participan activamente con el fin de en-
riquecer a la comunidad rosarista y al pais.

Al registrar este segundo nimero de la revista
Universidad & Empresa, generamos en esta ocasion un
primer trabajo de caracter exploratorio y descriptivo que
concluye en rasgos de cultura corporativa predo-
minantes en 250 organizaciones de diferentes sectores
y tamanos, asi como un segundo escrito que presenta
los planteamientos teéricos de reconocidos autores en
los temas globalizacién y competitividad dentro de un
enfoque historico.

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 orientacion de la soste-
nibilidad, y presenta algunas alternativas de accién para
las organizaciones. Y un altimo articulo que describe el
desarrollo evolutivo del concepto de liderazgo y sus
competencias estratégicas, planteado por diferentes
autores.

Rompiendo con los avances de la investigacion de la
Facultad invitamos al pionero de la industria auto-
partista Chaid Neme, dentro de la serie “Lideres empre-
sariales de nuestro tiempo” que publicamos en cada
edicion de la revista Universidad & Empresa.

Fernando Herndndez Quijano
Facultad de Altos Estudios de
Administracién y Negocios
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sobre feorias de la organizacion,
cultura corporafiva

v tecnologias de gestion

en la empresa colombianad

Carlos Eduardo Méndez Alvarez'

RESUMEN

El trabajo de cardcter exploratorio y descriptivo concluye en rasgos de cultura corporativa
predominantes en organizaciones colombianas tomando como referencia cinco variables
de las teorias administrativas: el concepto del hombre, comunicacién, administracion,
autoridad, racionalizacion y tecnologia. El andlisis de estas variables en 250 empresas de
diferentes sectores y tamanos, permite concluir en hipétesis de primer grado y por las
cuales se describe la aproximacién a los modelos teéricos de F. Taylor y Max Weber como
predominantes, y en 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 gestion aplicadas no han tenido el éxito esperado en su aplicacion,

SUMMARY

The research and descriptive work concludes as a corporate culture mainly evident in Colombian
organizations by implementing five variables of the administrative theories: the vision of man,
communication, administration, authority, rationalization and technology. The analysis of these
variable in 250 companies of different sectors and various sizes allows us to conclude a first
degree hypothesis that describes the approach to the theoretical models presented by F. Taylor
and Max Weber as the predominant ones, and less importantly H. Fayol's viewpoint, as well as
other approaches. The predominance and validity of these administrative models defines several
traits of the corporate culture seen in Colombia organizations, hence allowing to understand the
reasons why applied management technologies have not had the success expected.

1 Investigador principal. Socidlogo MBA. Facultad de Altos Estudios de Administracion y Negocios,
Universidad del Rosario. E-mail: cmendez@claustro.urosario.edu.co. Investigador auxiliar: Rafael
Guillermo Esteban Ochoa, Administrador de Empresas de la Facultad de Altos Estudios de
Administracion y Negocios, Universidad del Rosario. El articulo fue presentado y seleccionado por
el comité cientifico del foro interactivo de la Primera Conferencia [beroamericana de Administracion,
llevada a cabo en Madrid, Espana, durante el periodo comprendido entre el 9y el 11 de diciembre
de 1999; para luego ser discutido en la seccion plenaria de investigacion durante el transcurso de la
conferencia.



ADMINISTRACION Y TECNO-
LOGIAS? DE GESTION EN
COLOMBIA

La administraciéon se ha con-
vertido en area de conocimiento
universal por su amplia difusién
y aplicacion a los diferentes am-
bitos de la actividad humana, asi
como por el gran namero de per-
sonas que para su desempeno
diario hacen uso de los conoci-
mientos y tecnologias que en el
tiempo han construido los es-
tudiosos de esta ciencia. La res-
puesta que a través de los anos se
plantea para alcanzar la eficiencia
y eficacia de la organizacion no
solamente se manifiesta en los
principios basicos propuestos por
los autores con sus teorias, en-
foques y perspectivas, sino que
ademas en el tiempo y espe-
cialmente en las dos ultimas
décadas, aparecen tecnologias
conocidas por su difusion uni-
versal como la planeacion estra-
tégica, la calidad total, el mejo-
ramiento continuo, el empode-
ramiento, la administracion por
politicas, justo a tiempo, reinge-
nieria y otras mas.

A partir de los afos cincuenta y
décadas siguientes, siendo bas-
tante prolificos los ochenta y los
noventa, aparecen tecnologias de
gestion que retomando los prin-
cipios desarrollados por cada en-
foque tedrico los entendieron y
adecuaron a situaciones espe-
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cificas de organizaciones. Con
razéon Stawy Salancik en 1977 y
Herzberg en 1980, proclamaban
en voz alta que la abrumadora
mayoria de lo publicado en este
campo de la administracion, es a
menudo repeticiones y reutili-
zaciones de conceptos a veces
hasta con veinte anos de an-
tigliedad, afirmacion que puede
tener vigencia en nuestros dias.

Las tecnologias de gestion pro-
ducen resultados de eficacia y/o
eficiencia para las empresas que las
utilizan, confirmando la validez
del método inductivo por su cons-
truccion y relativismo al ser
implantadas en otros ambitos
espaciales y temporales de la orga-
nizacién en la cual sus autores la
aplican. Su aceptacién y recono-
cimiento en empresas de diferen-
tes paises y actividades es com-

2 Es importante aclarar el conceptode tecnologia
en este escrito, Laureano Ladron de Guevara,
en el libro Metodologia de la investigaciion
clentifica, p. 60, afirma: “El conocimiento
cientifico y el conocimiento tecnologico estin
intimamente relacionados; la clencia es el
resultado del conocimiento descriptivo,
explicativo y predictivo. Este altimo, la pre-
diccion, da lugar a la tecnologia que busca
soluciones concretas a problemas especificos”.
P'uede aceptarse que la administracién ha
utilizado los conocimientos de los autores y
sus escuelas haciendo aplicaciones especificas
con propositos claros en empresas determi-
nadas; lo cual ha dado lugar al conocimiento
y metodologia que he denominado “tecno-
logias de gestion”. Una vez conocidos los resul-
tados los autores los difunden y hacen publica
su experiencia en los ambitos académicos,
empresariales vy de consultoria, haciéndose
extensivas a otras empresas en paises y sectores
de la actividad economica diferentes a aquella
en la cual se construve.
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prensible, al evaluar resultados y
logros en su operacion, costos, y/
o satisfaccion de sus clientes; de
esta forma al incorporarlas a su
cultura corporativa responden a
entornos y mercados dinamicos
que les exigen mayor competi-
tividad para su supervivencia.

Colombia no ha estado ausente al
boom y expectativas que pro-
ducen estas tecnologias de gestion.
Los ambitos académicos, de con-
sultoria y empresariales, hacen
esfuerzos en estas dos ultimas
décadas por incorporar en su co-
nocimiento y/o aplicacion una u
otra de las tecnologias que llegan;
aparecen casos particulares de
fundaciones o agremiaciones que
las impulsan y divulgan, promo-
viendo y capacitando sobre su
metodologia, alcance y beneficios.
Tales tecnologias terminaron por
convertirse en “modas pasajeras”
en diferentes ambitos académicos,
de consultoria y empresariales.
Algunos docentes universitarios
desplazaron y/o eliminaron en
cursos de administracion, los
conocimientos sobre los funda-
mentos dados por la teoria y los
reemplazaron por estas nuevas
tecnologias de gestion; asi incor-
poran los nuevos conceptos,
dejando elementos tedricos esen-
ciales para la comprension de la
administracion por el estudian-
te que aprende tales tecnologias
fuera del contexto y modelos
administrativos dentro del cual

opera la empresa colombiana. Los
consultores ofrecen al empresario
opciones para la eficiencia y la
eficacia de las organizaciones por
la aplicacion de estas tecnologias.
Crean expectativas en los niveles
directivos y las aplican en el marco
de unas relaciones contractuales
pasajeras, que a su alejamiento, los
esfuerzos de capacitacion, inter-
vencion e implantacion se pierden
por falta de continuidad y de apo-
yo de la alta gerencia al proceso
iniciado; 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 desempeno
laboral, pues la tecnologia les exige
nuevas formas de organizacion,
procesos y dindmica en su com-
portamiento.

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

No hay evidencia y conocimiento
por el rigor cientifico para saber
cuantas empresas en Colombia
han aplicado en los Gltimos 20
anos estas tecnologias, como tam-
poco cuales han sido los factores
de éxito o de fracaso.



En su aplicaciéon, quiza para
situaciones particulares hay ex-
plicaciones conocidas por los
ambitos académicos y/o de con-
sultoria y/o empresa. El propoésito
de este trabajo es presentar una
reflexion que apoye al lector en el
analisis de aspectos que pueden
considerarse en la aplicacion de
cualquiera de las tecnologias de
gestion. Para este proposito pre-
sento hipotesis de trabajo que
mediante su comprobacion ayu-
daran en la reflexion planteada:
*En la cultura corporativa y ad-
ministracion de la organizacion
colombiana predominan ele-
mentos de las teorias, principios
y conceptos desarrollados por
EW. Taylor, Henry Fayol, Max
Weber.

* Las tecnologias de gestion se
fundamentan en postulados,
caracteristicas y elementos en los
cuales el hombre acttia dentro de
esquemas de caracter partici-
pativo. Estos rifien con los esque-
mas vigentes en la adminis-
tracion de las organizaciones en
Colombia

LOS MODELOS ADMINIS-
TRATIVOS: FUNDAMENTO
DE LA ORGANIZACION

La administraciéon, a través del
tiempo, en sus teorias, técnicas y
tecnologias de gestion, presenta
elementos que por su aplicacion
en la organizacion la lleva a la
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eficiencia y la eficacia en opera-
cion y resultados. Al evaluar el
contenido del trabajo de los dife-
rentes autores se encuentran fun-
damentos y principios expresados
de forma coherente y logica, que
con un lenguaje propio y me-
diante el uso del método cien-
tifico, construyen el conocimiento
de la administracion dentro de un
proceso acumulativo que aceptala
verificacion, aplicacion, relati-
vismo y prediccion, validando su
caracter de ciencia,

La administracion cientifica, con
EW. Taylor a principios de siglo,
inicia la formalizaciéon de la
ciencia administrativa por la apli-
cacion del método cientifico. A
partir de entonces, aparecen en el
contexto de la administraciéon au-
tores que proponen teorias con sus
principios y leyes para alcanzar la
eficiencia en la empresa, con plan-
teamientos no s6lo complemen-
tarios en algunos de ellos, sino
ademas contradictorios entre si.

Para Frederick Winslow Taylor la
eficiencia se produce por racio-
nalizar el trabajo del hombre con
principios y mecanismos como la
division del trabajo, la seleccion
cientifica del trabajador, los estu-
dios de tiempos y movimientos,
la asignacion de estandares y la
supervision funcional, entre otros,
aplicados al trabajo del hombre en
¢l taller unidad de referencia para
e! autor, quien mediante este
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meétodo de caracter inductivo hace
universales sus principios.

Para Henry Fayol, la eficiencia se
produce al racionalizar la orga-
nizacion formulando principios
como la division del trabajo, de la
cual surge la departamentaliza-
cion, ademas de la jerarquia, la
autoridad y responsabilidad, la
unidad de mando, la autoridad
funcional y la centralizacion, co-
mo fundamentos de su dinamica
y esenciales para la formalizacion
de la estructura. Ademas, otros
como disciplina, orden, iniciativa,
remuneracion, subordinacion del
interés particular al interés ge-
neral, espiritu de equipo y equidad
tienen relaciéon directa con el
desempeno del hombre en la orga-
nizacion, actuando como integra-
dores, coordinadores del trabajo
y/o generadores de motivacion.

Asi, la vision especifica de FEW.
Taylor aplicada al trabajo del
hombre se complementa con la
perspectiva amplia que propone
Henry Fayol por la dinamica de su
comportamiento con relacién al
total de la organizacién. Esta vi-
sién organista o estructuralista de
Henry Fayol lleva implicita una
perspectiva sistémica y holista de
organizaciéon, como la propone
Willian Ouchi en la administra-
cién japonesa.

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

nistracion moderna, puede in-
terpretarse la aparicion afios mas
tarde, a partir de 1927, de la Es-
cuela de las Relaciones Humanas,
con Elton Mayo y las experiencias
de investigacion y consultoria que
realiza en Hawthorne. El autor
encuentra factores de tipo psico-
légico y sociolégico como la mo-
tivacion del hombre y su inte-
gracion a la organizacion, el fun-
damento para alcanzar la eficien-
cia; verificando que el compor-
tamiento del individuo se apoya
totalmente en el grupo, en razon
de que los individuos no acttian o
relacionan aisladamente como
individuos sino como miembros
de grupos. Estos aportes son com-
plementados por Kurt Lewin,
fundador de la escuela dinamica
de grupo, para quien “el compor-
tamiento, las actitudes, creencias
y valores del individuo se basan
firmemente en los grupos a los
cuales pertenece”. March y Simon
encuentran que la teoria desarro-
llada por Elton Mayo y Kurt Lewin
da especial importancia al aspecto
psicologico y social en razén de
que “los miembros de las organi-
zaciones poseen actitudes, valores
y objetivos personales que deben
ser identificados, estimulados y
comprendidos para conseguir su
participacion en la organizacion,
condicion especial para la efi-
ciencia”.

Asi, en el tiempo aparecen otras
propuestas complementarias co-



mo la teoria del comportamiento,
dentro de la cual se encuentran
con sus teorias de la motivacion a
Abraham Maslow, Frederick Herz-
berg, David McClelland. Otros
autores como Chester Barnard
relacionan los conceptos hombre-
organizacion, hacen énfasis en la
condicion social del hombre su
capacidad de interactuar con otros
individuos, y enfatizan que los
seres humanos no actan aislada-
mente sino por situaciones con los
semejantes. “En las interacciones
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 vision
sobre el comportamiento humano
en la organizacion. Los empleados
al sentirse seguros y confiados en
su proceso de interacciéon con
otras personas y en especial con
su jefe, podran 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 teoria de las rela-
ciones humanas y sobre ellos se
han construido en los tltimos
afos conceptos en torno a la di-
reccion de la gente. Hacen refe-
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rencia al liderazgo, la motivacién,
la dinamica de grupo y de desa-
rrollo organizacional.

En conclusion, esta amplia teoria
de las relaciones humanas concibe
la eficiencia de la organizacion por
factores psicologicos y sociales
inherentes al individuo y su gru-
po, con una vision muy distinta a
la desarrollada por los clasicos,
quienes no llegan a percibir en qué
forma el comportamiento huma-
no es influenciado por las normas
y valores propios de los grupos
sociales en los cuales participan.

La aplicacion del taylorismo en los
Estados Unidos y, en alguna for-
ma, las ideas propuestas por la
teoria de las relaciones humanas
producen en la década del treinta
relaciones sociales tirantes, anta-
gonicas y de conflicto entre pa-
tronos y trabajadores, llevando a
reformas internas dentro de las
empresas por técnicas que se agru-
pan bajo el sugestivo titulo de
Human Engineering, o sea, técnica
industrial de lo humano, “fa-
bricacion de hombres”.? De esta
forma, se van dando condiciones
para que los planteamientos de los
clasicos y los autores de la Escuela
de las Relaciones Humanas, abier-
tamente contradictorios, propi-
cien en los afos cincuenta la apa-

3 Crozier, Michael, “La fabricacion de hombres”,
en: Bernardo Klisberg, Cuestionado en
administracion, Editorial Paidaés, p. 73.
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ricién de la Escuela Neoclasica de
la Administracion que, en un
ambito 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 teorias propuestas.
Esta linea de pensamiento da lugar
a la administracion por objetivos
que, partiendo de conceptos taylo-
ristas como la medicion de resul-
tados y de las relaciones humanas
que enfatiza en la participacion de
la gente, concilia los plantea-
mientos de uno y otro enfoque.

En la década del cuarenta aparece
el modelo burocratico de Max
Weber como una teoria que viene
a enriquecer los aportes de los
clasicos (Taylor, Fayol y sus segui-
dores), con énfasis tanto en la
racionalizacion del trabajo del
hombre como en la racionali-
zacion de la organizacion. La bu-
rocracia es una forma de organi-
zacién social resultado de la
evolucion de la sociedad y con-
formada por estructuras de orga-
nizaciéon legales, racionales o
burocraticas, 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 caracteristicas para
la eficiencia y racionalizacion. La
organizacion burocratica, en con-
cepto de Weber, es un tipo ideal,
eficiente por excelencia. Para este

proposito define en forma anti-
cipada y con gran precision aun
en sus detalles, como deben com-
portarse las organizaciones y las
personas que las conforman. Asi,
propone caracteristicas tales co-
mo: la formalizacion por escrito de
sus normas y reglamentos; las
comunicaciones entre personas
que desempenan cargos y areas de
trabajo deben ser formales y escri-
tas; las funciones y responsabi-
lidades de los trabajadores por la
division 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 actiian en ca-
lidad de funcionarios; la jerarquia
y autoridad sobre las cuales se fun-
damentan relaciones sociales de
subordinacion 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 ser
aceptada en la organizacion y sus
meéritos personales para alcanzar
mayores cargos y responsabilida-
des por su desempeno; la especia-
lizacion del administrador al se-
parar la gestion de la organizacion
con la propiedad y, en consecuen-
cia, la concepcion de un adminis-
trador profesional.



Todas las anteriores caracteristicas
permiten prever el comporta-
miento de los miembros de la
organizacion burocratica hacien-
do de ésta un modelo de eficiencia
por la precision, rapidez, claridad
y uniformidad de lo que se hace;
ademas facilita la relacion entre las
personas al reducir la friccién en
sus comportamientos laborales.

Las caracteristicas de la organi-
zacion burocratica en su aplica-
cion y desde una perspectiva
practica, producen algun desvio o
exageracion de las mismas con
resultados bien diferentes a los
planteados por Max Weber. Estas
anomalias o imperfecciones en el
funcionamiento de las organiza-
ciones las hacen ineficientes, con
evidentes sintomas de irracio-
nalidad, y a las que Robert Merton,
un sociélogo americano, llama las
disfunciones de la burocracia. Cu-
riosamente, en el lenguaje popular
el término burocracia es utilizado
para senalar vicios y/o defectos en
operacion de las organizaciones
gubernamentales olvidando que
las disfunciones del modelo se
presentan tanto en empresas pu-
blicas como privadas en las cuales
se evidencian tales sintomas —de
irracionalidad e ineficiencia-, que
todos conocemos por experiencia
y vivencia.

La posguerra, a partir de 1945, da
lugar al desarrollo de otros mo-
delos tedricos para la adminis-
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tracién con una vision diferente a
la propuesta por los clasicos y las
relaciones humanas. La teoria de
los juegos (1947) y la teoria ma-
tematica de la informacion (1949)
proponen conceptos diferentes en
su aplicacién a la administracion
en la forma como los presentan
otros autores que los antecedieron.
En 1947 la cibernética® presenta
como objeto de estudio los siste-
mas; por esto se ocupa de aspectos
como su clasificacion, propiedades
de los sistemas cibernéticos, los
conceptos de entrada, caja negra,
salida, retroalimentacién, ho-
meostasia (mantenimiento del
equilibrio) e informacién, y su
teoria, incorporados por Ludwing
von Bertalanffy en la teoria
general de los sistemas (trabajos
publicados entre 1950 y 1968) y
sobre los cuales se construye el
modelo de administracién cono-
cido como la teoria de los sistemas.

Idalberto Chiavenato sefala que
“esta teoria de los sistemas tiene
rapida aceptacion en la teoria
administrativa por dos razones
basicas. Por un lado, frente a la
necesidad de sintesis y de una in-
tegracion mayor de las teorias que
la precedieron; por otro lado, la
matematica, la cibernética de un

4 Cibernética. Ciencia de la comunicacion y el

control que se aplica en los seres vivos
(hombres, animales) o en las maquinas. La
comunicacion permite la integracién y
cohesion de los sistemas y el control regula su
comportamiento.

15



Universidad & Empresa

modo general, y la tecnologia de
la informacién de un modo es-
pecial, trajeron inmensas posibi-
lidades de desarrollo y operacio-
nalizacion de las ideas que con-
vergian hacia una teoria de sis-
temas aplicada a la administra-
ci6bn”.3

La organizacion es un sistema que
tiene un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas de
cuya interaccion o interdepen-
dencia y actuando como un todo,
alcanza objetivos. De esta forma
los propositos u objetivos y el glo-
balismo o totalidad son caracte-
risticas basicas del sistema de
organizacion. Ademas es abierto,
ya que esta en permanente inte-
raccion dual con el ambiente en
razon de que se influyen y afectan
reciprocamente. Es importante
sefialar la trascendencia que tiene
esta teoria que dentro de una apro-
ximacion al enfoque estructu-
ralista u organicista de Fayol, hoy
quiza por las condiciones del
momento, tiene gran aceptacion
y encuentra su maxima aplicacion
en los llamados sistemas de infor-
macién para el control que hace
parte de la tecnologia de la admi-
nistracion en la construccion y
operacionalizacion de los llama-
dos MIS (Managerial Information
Sistem o Sistemas de Informacién
Gerencial). Por otro lado, esta
perspectiva de globalizacion in-
fluye en los fundamentos y meto-
dologia propuesta por la tec-

nologia del desarrollo organiza-
cional en los anos sesenta.

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

Los trabajos de autores como Joan
Woodward en la década del cin-
cuenta, empiezan por destacar esta
relacion entre variables del am-
biente (la tecnologia) y la orga-
nizacién (en su estructura). La
sefiora Woodward, soci6loga in-
dustrial inglesa, propone una
investigacion en 100 empresas en
las cuales establece la correlacion
existente entre la aplicacion prac-
tica de los principios propuestos
por la teoria administrativa y el
éxito del negocio. Para ello, plan-
tea una clasificacion de estas 100
empresas de acuerdo con la tec-
nologia empleada en la produc-
cion (produccion unitaria o taller,
produccién en masa o meca-
nizada, produccion en proceso o

5 Chiavenato, Idalberto, Teoria general de la

administracion, Editorial McGraw-Hill, tercera
edicion.



mecanizada). En su trabajo de in-
vestigacion concluye que el diseno
de la organizacién es afectado por
la tecnologia utilizada, por tanto,
hay una correlacion entre la es-
tructura organizacional y su
tecnologia.

Otros socidlogos industriales co-
mo Tom Burns y G.M. Stalker,
establecen la relaci6on entre las
practicas administrativas de 20
empresas inglesas y el ambiente
externo de cada una de ellas, con-
cluyendo que en las mismas exis-
tian diferencias contundentes y
bien diferentes en sus practicas ad-
ministrativas. Establecieron una
tipologia de organizacién que cla-
sificaron en mecanicistas y
organicas.

Alfred Chandler, en 1962, con-
cluye que en la historia industrial
de los Estados Unidos, en los
altimos 100 afios, la estructura de
la organizacion es gradualmente
determinada por la estrategia de
mercadeo. Asi, tecnologia, am-
biente y mercadeo se convierten
en variables del entorno que in-
fluyen en la organizacion dando
lugar al conocido enfoque de la
contingencia, el cual enfatiza que
“no hay nada absoluto en las orga-
nizaciones o las teorias adminis-
trativas. Existe una relacion fun-
cional entre las condiciones del
ambiente y las técnicas adminis-
trativas apropiadas para el alcance
de los objetivos de la organiza-
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cion”. Aparece la administracion
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-
cion que como variables depen-
dientes deben ajustarse a los
cambios del ambiente para alcan-
zar la eficacia y eficiencia.

La permanente adaptacion a los
cambios del entorno es un ele-
mento fundamental de la dina-
mica organizacional para alcanzar
eficacia y eficiencia. La proactivi-
dad viene a remplazar el compor-
tamiento reactivo de las organi-
zaciones y se constituye en un ele-
mento de gestion. Las empresas
deben anticiparse a su entorno,
estudiarlo, analizarlo y prever los
cambios que las pueden afectar,
siendo proactiva en sus decisiones
estratégicas. Razon tienen algunos
autores que encuentran como una
fortaleza para la competitividad el
conocimiento que tenga la orga-
nizacion de sus clientes, del en-
torno y sus variables.

La teoria de la contingencia des-
taca la importancia del cambio en
la vida de las organizaciones. Para
ello hay que proyectarla en el
tiempo apoyando este proceso en
la planeacién estratégica, y ade-
mas prepararla para los nuevos
retos.

Planeacion 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 HIPO-
TESIS

Se ha sefialado anteriormente que
este trabajo pretende demostrar
como hipoétesis la siguiente afir-
macion: “en la cultura corporativa

y administracion de la organi-

zacion colombiana predominan

elementos de las teorias, princi-
pios y conceptos desarrollados por

FE.W. Taylor, Henry Fayol, Max

Weber”. Para este proposito se han

tomado como referencia variables

dentro de cada escuela que se
consideran fundamentales en la

construccion de los principios y

fundamentos por parte de los

autores. Estas variables son:

* El concepto del hombre en el
pensamiento del autor y su
escuela,

* La comunicaciéon como funda-
mento de los procesos de inte-
raccion humana.

® La administracion como apoyo
de la organizacion para alcanzar
la eficiencia.

* La autoridad sobre la cual se
establecen relaciones sociales de
autoridad y subordinacion.

e La racionalizacion como medio
para la eficiencia.

* La tecnologia como soporte para
la operacion en la organizacion.

A continuacion se presentan al
lector los fundamentos de cada en-
foque sobre las variables identi-
ficadas. Estas variables engloban
los principios y caracteristicas de
cada teoria, como de la escuela en
lineas generales.

El concepto del hombre

El contexto bajo el cual cada autor
construye los principios y funda-
mentos de su teoria implicitamen-
te expresa la idea que tiene sobre
el hombre y su relacién con el tra-
bajo. A continuacion, se pretende
tener una aproximacion e inter-
pretacion al concepto en cada au-
tor. No puede olvidarse que el
comportamiento del lider y la
aparicion de rasgos de la cultura
corporativa tienen fundamento en
la idea o concepto que pueda tener
acerca del hombre el fundador o
lider de la organizacion en la
practica gerencial.

En Frederick W. Taylor

E. W. Taylor expresa en su obra la
preocupacion que tiene al ob-
servar situaciones que afectan el
comportamiento del hombre en el
taller. Por un lado, la holgazaneria
sistematica como una forma de
producir del obrero, acorde con las
“exigencias” de su grupo. Por otro,
la simulacion del trabajo frente a
los jefes, en la cual el obrero ma-
neja un tiempo de holgura para



responder a posibles exigencias en
su productividad. Asi el obrero, en
concepto de Taylor, se comporta
COMO un ser perezoso que no pro-
duce lo suficiente; por ello es in-
dispensable hacer estudios del
trabajo que permitan alcanzar una
mayor eficiencia. Las observa-
ciones de taller lo llevan a afirmar
que el obrero es mas productivo
cuando recibe mayor beneficio
economico (hombre motivado por
el dinero) y cuando recibe ins-
trucciones precisas acerca de como
hacer su trabajo, por tanto debe
limitarse a recibir 6rdenes y hacer
su trabajo de la forma mas rapida
posible (“hombre méaquina”).

En conclusién: F. W. Taylor conci-
be al hombre en forma individual,
aislado e inmerso en su trabajo
para una produccién eficiente con
comportamientos repetitivos y
sujeto al cumplimiento de estan-
dares y procedimientos de su labor
a cambio de beneficios econo6-
micos; la iniciativa y creatividad
frente al trabajo no son elementos
diferenciales en el ambito de su
desempeiio.

En Henry Fayol

Con una vision 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 relacion de coo-
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peracion e integracion por la
division del trabajo a través de la
departamentalizacion, por la cual
agrupan personas que realizan
funciones semejantes. Por otro
lado establece una relacion clara
entre el hombre y la organizacion
por la participacion que tiene en
los beneficios de la empresa no
solo en aspectos monetarios, sino
por el reconocimiento social y
ante el grupo. Es interesante ob-
servar como algunos de sus 14
principios (justicia en la remune-
racion del personal, equidad por
la amabilidad, justicia para alcan-
zar la lealtad, estabilidad del per-
sonal, iniciativa y espiritu de gru-
po), tienen una connotaciéon “hu-
manistica”, contrario a muchos
criticos que hablan de la deshuma-
nizacion de la teoria de Fayol al
encasillarlo con el trabajo de
Taylor y por la identificacién que
hacen de éstos como “los autores
clasicos de la administracion”.

Ademas, Fayol plantea de forma
implicita 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 prometido.

Es posible encontrar rasgos de par-
ticipacion por parte del trabajador
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en la organizacion dentro de este
enfoque de Fayol; quiza esto sor-
prenda a aquéllos que siempre han
visualizado al autor mas en el
contexto “de los clasicos”.

En Max Weber

Para Max Weber el rol del hombre
en la organizacion se limita a “ha-
cer lo que debe hacer”. El hombre
tiene que realizar aquello que le
corresponde independientemente
de sus relaciones sociales. La im-
personalidad de las relaciones
como caracteristica de la buro-
cracia, reafirma la separacion entre
las relaciones del hombre con su
trabajo y el alcance de sus rela-
ciones sociales, en las cuales no
hay cabida para las emociones,
sentimientos, iniciativa y parti-
cipacion, entre otras. El trabajo de
Weber, por su concepto acerca del
hombre, se acerca mucho mas al
taylorismo; las ideas que expresa
el autor en principios como el ca-
racter legal de las normas y re-
glamentos, el caracter racional de
la division del trabajo, la jerarquia
de la autoridad, las rutinas y pro-
cedimientos estandarizados,
conciben un hombre “sometido”
a la organizacion, lejos de tener
iniciativa y ser creativo.

Por otro lado, este énfasis en los
resultados y gestion evaluado por
el desempeno 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-
zacion. La completa previsibilidad
del funcionamiento de la organi-
zacion y del comportamiento del
individuo seniala la rigidez de la
burocracia, que por esa subordi-
nacion a la “racionalidad del tipo
ideal” propuesto por Weber sacri-
fica la individualidad, autonomia
y libertad del “funcionario”, como
bien lo senala el autor para garan-
tizar de esta forma la continuidad
de la organizacion.

En Elton Mayo

Las consideraciones psicologicasy
sociologicas sobre las cuales Elton
Mayo construye los fundamentos
de la teoria de las relaciones huma-
nas supone un concepto diferente
al de otros autores sobre el hombre
v su relacion 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
mediante procesos asociativos
como la cooperacion. La dinamica
de la interaccion social determina
el rendimiento del trabajador. Los
procesos de aprendizaje social en
los grupos formal e informal den-
tro de los cuales se contextualiza
la actividad laboral, producen al



empleado sentido de pertenencia
e identidad con la organizacion,
lealtad al grupo por su desempeno,
asi como estima y satisfaccion por
el trabajo realizado.

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

Asi, la integracion del hombre a
la organizacién, la participacion
activa que perciba por la posibi-
lidad de la autodireccion y el
autocontrol, como la motivaciéon
y satisfaccion, son elementos de-
terminantes que conciben un
hombre con iniciativa, creatividad
y capacidad de responder por si
mismo a los retos de eficiencia y
calidad que le impongan sus
responsabilidades laborales.

En el enfoque sistémico

Ludwing von Bertalanffy concibe
al hombre como un subsistema
que forma parte de un sistema ma-
yor llamado organizacién. El
trabajo de Katz y Kahn en “la psi-
cologia social de las organiza-
ciones” establece la forma como
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se presentan las relaciones sociales
entre las personas de la organiza-
cion afectando el comportamien-
to de ésta, y como la organizacion
influye en el comportamiento de
aqueéllas. Sociélogos y psicologos
que trabajan este aspecto pre-
sentan el modelo sociotécnico de
Tavistock, en el cual se conciben
dos sistemas: el social y el técnico.

En conclusion este enfoque con-
cibe al hombre como un subsis-
tema que hace parte del sistema
organizacion. Su concepto varia
radicalmente de anteriores auto-
res, pues no hay énfasis especial
en atributos, caracteristicas o
principios sobre el hombre para su
desempenio. Como parte del sis-
tema organizacion, la sinergia de
su relacién 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, cualquier ac-
cion produce una reaccion en su
comportamiento, que es diferente
segtn la persona. El hombre en la
organizacion reacciona frente a
causas tales como: las directa-
mente relacionadas con la labor
(responsabilidad, posicién, impac-
to de las decisiones, el ambiente
de trabajo); las relacionadas con
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el ambiente (costumbres, ritos,
normas etc.); las relacionadas con
el hombre en si (nivel social, cul-
tural, econémico, el adiestramien-
to, el conocimiento etc.). Asi, para
este enfoque el concepto del hom-
bre difiere de otros, lo considera
como un ser reactivo frente a va-
riables 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 relacion
con el trabajo. La descripcion y
sintesis de cada uno de ellos ha de
servir de referencia para identificar
cual es el concepto predominante
en el empresario y personas que
ejercen influencia en la organi-
zacion colombiana. En conclu-
sién, se encuentran posiciones
diferentes, asi:
1.El hombre se caracteriza por su
incapacidad de actuar con ini-
ciativa, creatividad y autonomia
en su trabajo. Hay que darle los
parametros e instrucciones muy
precisas sobre como debe ha-
cerlo y los resultados esperados
de su gestion (F. W. Taylor, Max
Weber).
2.El hombre con su trabajo y par-
ticipacion contribuye al éxito de
la organizacién. La motivacion

que reciba de la organizacion, su
integracion por la autodireccion
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.
Mavyo).

3.El hombre es parte de un todo
que es la organizacion; su res-
ponsabilidad es contribuir con
su trabajo a la eficiencia dentro
de los parametros establecidos
de autoridad, jerarquia, unidad
de mando, unidad de direccion,
Para ello la organizaciéon debe
crear condiciones que impulsen
estos comportamientos tales
como la remuneracion, la equi-
dad, el espiritu de equipo, la
estabilidad (H. Fayol).

4.El hombre es parte de un todo
que establece una relaciéon inter-
dependiente con otros compo-
nente internos y externos que
afectan su desempeno laboral
influyendo en los resultados de
la organizacién. Su comporta-
miento debe ser coherente con
el sistema del cual forma parte,
y como hombre complejo tiene
la autonomia de ajustarse a los
cambios que lo afectan (enfoque
de sistemas y enfoque contin-
gente).

La comunicacién

La comunicacion es el funda-
mento de la interaccioén social. A



través de ella el hombre establece
procesos sociales de caracter aso-
ciativo o disociativo. El concepto
que los autores puedan tener
acerca de tal aspecto deja entrever
la orientacion de su teoria en el
marco del comportamiento hu-
mano. Esta reflexion lleva al
analisis de este concepto escu-
drinando e interpretando en los
autores el alcance que dan al
mismo. El punto a identificar en
los autores y sus enfoques es de
qué forma éstos conciben el pro-
ceso de comunicacién organiza-
cional y la participacion del em-
pleado en el mismo.

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

Fayol presenta una posicion
semejante a Taylor en la comu-
nicacion, esto es, vertical descen-
dente; la integracién, coordina-
ciébn y funcionalidad que el
empleado tiene con la orga-
nizacion esta determinada por la
subordinacion a la unidad de
mando, unidad de direccion,
autoridad, iniciativa e integracion
del personal. En este marco de
reflexion y por algunos de los

o

principios mencionados, podra

Avances de investigacion

intuirse que la comunicacién nace
en la parte superior aunque no
puede descartarse un doble sen-
tido en la misma,

La teoria burocratica entiende la
comunicacion como una carac-
teristica que aporta a la eficiencia.
Por ello debe ser escrita, partir de
un solo receptor y ser transmitida
unicamente a los funcionarios
involucrados en las labores per-
tinentes. La comunicacién se hace
por los canales establecidos, es
impersonal y se da en un marco
funcional. La comunicacién es-
crita y dentro de los canales esta-
blecidos favorece el desempeno de
los funcionarios por el conoci-
miento exacto que tienen de las
responsabilidades asignadas,
permite mayor rapidez en la toma
de decisiones, permite unicidad en
la interpretacion y genera unifor-
midad de rutinas y procedimien-
tos, factores que favorecen la
estandarizacion.

La burocracia, en esta perspectiva
de comunicacion, reafirma la total
subordinaciéon del funcionario ala
organizacion. Acepta el doble
sentido de la comunicaciéon den-
tro de los canales establecidos y
reafirma la impersonalidad de las
relaciones sociales.

Elton Mayo en la teoria de las
relaciones humanas encuentra
que la comunicacién es funda-
mental para el desarrollo de la
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labor como de las personas. Afir-
ma: "En verdad hemos ido mas
alla de ese estado de organizacion
humana, en el cual la comunica-
cién asegura la colaboracion efec-
tiva aun sin tener alguna relacion
previa establecida”.® La comuni-
cacion fortalece las relaciones
sociales de cardcter formal e infor-
mal, se presenta en doble sentido
de manera espontanea, abierta y
franca, contribuyendo al clima de
organizacion que propicie la cola-
boracién, el sentido de perte-
nencia y la lealtad de los indivi-
duos a la organizacion como a su
grupo de trabajo. La comunica-
ciéon en Mayo se entiende en doble
sentido y se reafirma en el grupo
formal e informal; ésta favorece la
calidad de las relaciones sociales.

En la perspectiva de la teoria de
los sistemas, Kaplan, Shanon y
Weaver consideran la comunica-
cion como el proceso en el cual se
comparte y transmite informacion
con alguien. Los flujos de co-
municacion por los cuales se com-
parte informaci6én permanente
garantizan la interaccion de los
componentes del sistema y por
tanto su eficiencia. Los individuos
construyen redes que propor-
cionan y comparten informacion
que fluye en todas las direcciones
de la organizacion y que permite,
por la homedstasis (manteni-
miento del equilibrio) que pro-
duce, las decisiones hacia alcanzar
la eficiencia.

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

Sistemas y contingencia destacan
la importancia de la informacion
en la dinamica organizacional. El
éxito depende de la oportunidad,
confiabilidad y manejo de estos
flujos de comunicacion.

Conclusiones
sobre la comunicacién

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

6 Mayo, Elton, Problemas sociales de una
civilizacion industrial (traduccion de Alberto
Ciria), Buenos Aires, Ed. Nueva Vision, segunda
edicion, 1977, p. 32.



namica del proceso, reconociendo
su importancia para el desarrollo
de la empresa:
1.Taylor propone la comunica-
cion en un solo sentido vertical
descendente, sin posibilidad
para el trabajador de expresar
opiniones diferentes a las que le
son comunicadas e impuestas.
Max Weber canaliza la comuni-
cacion en doble sentido vertical
descendente y ascendente,
“sometiendo” al funcionario
para que exprese opiniones
sobre sus funciones en el marco
del formalismo escrito.
2.Aunque Henry Fayol comparte
con Taylor el sentido de la co-
municacién 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 teoria de las relaciones hu-
manas entiende que la comu-
nicacion debe ser abierta en
todos los sentidos y formas de
asociacion en la organizacion.
4.La teoria de los sistemas y la de
la contingencia presentan plan-
teamientos diferentes al “des-
personalizar” la comunicacion y
percibirla como fuente de infor-
macion que garantiza la eficien-
cia de la organizacion.

La administracién

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

La administracion cientifica de
E.W. Taylor en su contexto valida
su “utilidad practica en la posi-
bilidad de aplicar el conocimiento
cientifico para la invenciéon de
medios eficaces en la solucion de
problemas de la vida social y na-
tural. Tanto su capacidad descrip-
tiva como sus facultades expli-
cativas pueden usarse en la bus-
queda de soluciones para pro-
blemas que despiertan la atencion
del ser humano y que desea
resolver”.” 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 organiza-
cion con las ventajas que tal situa-
cién produce por la cooperacion
entre patronos y trabajadores, el
deseo de producir mas, contrario
a las creencias de los obreros de la
época de que a mayor produccion
mayor posibilidad de desempleo.
Entendida en su conjunto, la teo-
ria de Taylor presenta la “adminis-
tracion cientifica” como el con-
junto de fundamentos y prin-
cipios que al aplicarse al trabajo
del hombre conllevan resultados
de eficiencia para la empresa.

7 Laureano Ladron de Guevara, citado por Carlos
Eduardo Méndez Alvarez en: Metodologia,
Editorial McGraw-Hill, segunda edicion, 1995,
p. 60.
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Henry Fayol trabaja el concepto de
administracion desde una pers-
pectiva opuesta al taylorismo, que
hace objeto de “estudio cientifico”
el trabajo del hombre. La visi6n
sistémica de Fayol lo lleva a pre-
sentar la administracion como el
elemento esencial en la coordi-
nacion de las funciones que iden-
tifica para la empresa. Tiene tal
importancia su concepto que la
define por el quehacer de procesos
vitales para la empresa en su de-
sempeno y eficiencia como son:
prever, planear, organizar, coordi-
nar, dirigir y controlar. Asi, la ad-
ministracion es el conjunto de
procesos que aunque ocurren de
manera independiente, son com-
plementarios, y su eficiencia es
resultado de la dinamica e inte-
raccion de los mismos.

Para Max Weber la eficiencia de la
organizacion burocratica se logra
por la racionalidad de las carac-
teristicas en su dinamica interna.
La funcionalidad de las caracte-
risticas previstas por el autor hace
que el administrador profesional
y la administracion acten en la
prevision y control de los compor-
tamientos esperados; de esta for-
ma las disfunciones que pueden
aparecer por la aplicacion practica
del modelo seran reducidas, ha-
ciendo que la organizacion alcance
el nivel de eficiencia esperado. La
administracion y el administrador
acttian en el apalancamiento de las
caracteristicas 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 administracion por
el impacto que tiene en la satis-
faccion de las necesidades mate-
riales y economicas, el manteni-
miento de la colaboracion espon-
tanea en cualquier organizacion.
De esta forma la administracion
actiia como “el instrumento” que
compensa el desarrollo técnico
con el desarrollo social; la eficien-
cia de los procesos administrativos
se refleja en aspectos tales como
la desercion, el ausentismo y otras
manifestaciones de inconformi-
dad de los empleados.

La teoria de los sistemas deja en-
trever que la administracion es el
proceso que facilita al sistema el
logro de sus objetivos. El analisis
de la dinamica del entorno, la
coordinacion de los subsistemas y
su correcta integracion, el manejo
de la informacion y el proceso de-
cisorio, son elementos en los cua-
les se apoya la administracion
como proceso facilitador en la di-
namica del sistema para la efi-
ciencia.

La administracion en el enfoque
de la contingencia actiia como
facilitador de las adaptaciones y
cambios que exige el entorno. La
administracion ha de centrar sus
esfuerzos en aquellos elementos
que afectan el proceso de adap-
tacion, 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, economi-
cas, politicas, demograficas, le-
gales etc.).

Conclusiones sobre
la administracién

Los autores coinciden en que la
importancia que tiene la admi-
nistracion para alcanzar la efi-
ciencia en la organizacién es en-
tendida desde la perspectiva de
aplicar principios para mejorar la
productividad del hombre pasan-
do por la identificacion de proce-
sos hasta profundizar en la dina-
mica de su desempefio en la
busqueda del equilibrio entre los
aspectos humanos, tecnolégicos,
del entorno y otros recursos que
por su interaccién afectan la efi-
ciencia de la organizacion. Asi, la
administracion podra, en el con-
junto de los autores, considerarse
como bien lo definen los neo-
clasicos:

La avtoridad

La estructura de la organizacion
establece niveles jerarquicos sobre
los cuales se fundamentan rela-
ciones de poder y subordinacion
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entre los miembros de la orga-
nizacion. La autoridad, entendida
como la capacidad de influir en el
comportamiento del empleado en
su trabajo, tiene planteamientos
diferentes en los autores, quienes
determinan comportamientos
especificos para los que la ejercen.

Para la administracion cientifica
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. Ademas,
acepta la autoridad que ejerce el
supervisor funcional. Este verifica
que el empleado actta de acuerdo
con los principios establecidos en
su trabajo. Asi, el comportamiento
del supervisor se proyecta mas al
control, con la mision de corregir
y ensefar. Sin embargo, en la prac-
tica, aunque no lo contempla el
autor, se ha orientado a compor-
tamientos de caracter autocratico
y coercitivo, motivando resultados
por la recompensa econémica.

Henry Fayol y Max Weber coin-
ciden en que en la organizacion
existen relaciones definidas porla
estructura piramidal dentro de la
cual actaan los individuos. La
autoridad, como la de mayor res-
ponsabilidad, la tienen las per-
sonas que se encuentran en los
niveles mas altos de la piramide.
La mayor influencia sobre los
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individuos en las relaciones de
poder la tienen aquéllos que estan
investidos de tal autoridad. Weber
analiza el origen de esta autoridad
tomando como referencia los tipos
de poder, encontrando que en la
organizacion burocratica el poder
es el resultado de la autoridad
legal, que hace legitimo el poder
de quien lo ejerce.

Elton Mayo tiene una vision dife-
rente a los anteriores. La autoridad
no la otorga la piramide, que esta-
blece relaciones jerarquicas donde
es legitimo el uso del poder por
quien lo ejerce y obligatoria su
subordinacion 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 imposicion. No
puede olvidarse que Elton Mayo
interpreta acertadamente la in-
fluencia de los lideres informales
en la dinamica organizacional por
la autoridad no formal que tienen
sobre sus comparieros.

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

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

mica de la organizacion en el nivel
operativo, que por su funcién
técnica ejecuta acciones para la
produccion de bienes y/o servicios
que produce la organizacion; el
nivel medio que elabora planes
tacticos y toma decisiones que
trascienden en soluciones hacia el
nivel operacional; el nivel alto que
por su relacion con el entorno
toma decisiones estratégicas para
el direccionamiento de la organi-
zacion afectando las acciones que
se dan dentro de la organizacion.

Conclusiones sobre
la avtoridad

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-
teristicas y comportamientos par-
ticulares reconocidos por otros, sin
relacion alguna con la estructura
dentro de la cual se enmarca el
ejercicio de la autoridad por algu-
nos de los enfoques analizados.



La racionalizacion

Para F.W. Taylor la racionalizacion
del trabajo del hombre es con-
secuencia del estudio cientifico y
analisis de los procesos de trabajo,
asi como del uso adecuado de las
herramientas, concluyendo en un
orden sistematico y légico de lo
que debe hacer el obrero; de esta
forma los niveles de productividad
seran mayores que en el empi-
rismo de la administracion de
iniciativa, e iniciativa e incentivo
previa al taylorismo.

Para Henry Fayol la racionaliza-
cion no solo se encuentra en la
integracion de las funciones de la
organizacion, sino que considera
otro componente como es el
conocimiento para la toma de
decisiones; de esta forma el cono-
cimiento que tiene el adminis-
trador le da soporte para que
desarrolle mayor capacidad en su
analisis y raciocinio de los hechos
haciendo mas efectivas sus deci-
siones para la organizacion.

Max Weber encuentra que la ra-
cionalizacion es resultado de
adecuar los medios para llegar a
los fines. Para ello busca que la or-
ganizacion burocratica se com-
porte de manera funcional me-
diante el cumplimiento de las
normas, reglas y otras caracteris-
ticas que orientan hacia la efi-
ciencia el comportamiento de los
actores; la racionalidad de los pro-
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cesos conlleva a la uniformidad de
rutinas y procedimientos, lo que
favorece la estandarizacion y la
reduccion de costos y de errores.

Al interpretar el concepto de
racionalizacién en el trabajo de
Elton Mayo, éste no aparece tan
evidente como en los anteriores
autores; sin embargo Mayo si pre-
cisa que las condiciones de tra-
bajo, asi como las caracteristicas y
el conocimiento 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
informacion la considera impor-
tante en el momento de planear,
organizar y dirigir los procesos
para hacerlo mas eficiente.

La teoria de los sistemas hace apor-
tes a la racionalizacion reduciendo
la incertidumbre de las decisiones
mediante la utilizacion de la ma-
tematica, que propone modelos
estadisticos y de programacion, asi
como herramientas para definir
decisiones programables; dentro
de éstas, hace aportes importantes
la investigacion de operaciones,
que con enfoques tales como la
teoria de los juegos, la teoria de
colas, la teoria de la decision, la
teoria de las decisiones, la teoria
de los grafos, la programacion li-
neal, probabilidad, estadistica
matematica y programacion di-
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namica, contribuyen a que las
decisiones de la empresa tengan
mayor certeza. Asi la racionali-
zacion resulta del manejo ade-
cuado de informacioén, que con
modelos matematicos permite a la
empresa alcanzar la eficiencia.

La teoria de la contingencia pro-
pone que la racionalizacion de la
organizacion se alcanza mediante
el desarrollo de estructuras que en
su interrelacion con el entorno
sean eficientes. La dinamica en la
relacion estructura-entorno la de-
termina la complejidad de este tl-
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-
cion depende de las decisiones que
los miembros de la organizacion
tomen de acuerdo con su capaci-
dad de analisis, conocimiento de
los procesos internos y del entor-
no, asi como de la interaccion que
establezcan entre los mismos para
hacer eficiente la organizacion.

Conclusiones sobre
la racionalizacién

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

1.1a racionalizacién de Taylor es
el resultado de estudiar y deter-
minar en forma sistematica 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 relacion
entre sus componentes con la
claridad que exigen las fun-
ciones, procedimientos, comu-
nicacion y relaciones de poder
entre los individuos. Prima el
ente social llamado organi-
zacion sobre el cual se prevé la
eficiencia en la dinamica de su
operacion.

3.Mayo insiste en las mejores
condiciones laborales para el
trabajador como condicién para
alcanzar la eficiencia. Por tal
motivo, la racionalizacion tiene
que orientar los esfuerzos de los
lideres para este proposito.

4.Los sistemas y la contingencia
encuentran en el proceso de
decisiones y la informacién el
fundamento sé6lido que lleva a
la organizacion al mejor apro-
vechamiento de sus recursos asi
como responder a los cambios
de su entorno.

La tecnologia

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



seflala una posicion frente a la
misma deja entrever la impor-
tancia de ésta (en el uso de las he-
rramientas de trabajo) como apo-
yo para el desempefio del obrero.
Puede inferirse que la tecnologia
debe utilizarse en forma adecuada
y para los fines que demande cada
trabajo. La tecnologia facilita los
procesos, y ademas, al ser operada
por personas responsables se
alcanzaran niveles de produc-
tividad y desarrollo.

Henry Fayol, al igual que Taylor,
no menciona la tecnologia aun-
que precisa la necesidad de utilizar
la técnica. Max Weber también
deja por fuera el concepto de tec-
nologia, solamente hace referencia
a la competencia técnica de los
participantes, seguramente pen-
sando mas en la capacidad y habi-
lidad para desempenar la labor.
Elton Mayo reconoce la importan-
cia de la tecnologia en la produc-
tividad 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 tecnologia: ésta no
debe ser factor que influya nega-
tivamente en las relaciones so-
ciales de los individuos.

La teoria de los sistemas cambia
paradigmas, da gran importancia
al uso e implantacion de procesos
automatizados en las labores que
ejecutan los individuos. Ademas
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propicia el uso de la tecnologia
para construir informaciéon sobre
la cual se presenta el proceso de
decisiones. La teoria de la contin-
gencia es no solamente la que se
involucra en los procesos internos
de la organizacion, sino que ade-
mas la percibe como variable dina-
mica que esta presente en el am-
biente, a la que se debe tomar e
incorporar en sus esfuerzos de
adaptacion a los cambios del en-
torno. Joan Woodward, represen-
tante de esta escuela, encuentra un
papel fundamental de la tecnolo-
gla en la organizacion como deter-
minante del funcionamiento y
direccionamiento de la empresa.

Conclusiones
sobre la tecnologia

1.Los clasicos no le dan impor-
tancia a la tecnologia, es una va-
riable que se mira hacia adentro
como elemento de esa raciona-
lidad de la organizaci6n.

2.La teoria de las relaciones hu-
manas habla del uso de la tec-
nologia y la humanizacién del
trabajo.

3.La teoria 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-
zacion. Es indudable el papel
protagénico que la tecnologia
tiene en ella a partir de la teoria
de los sistemas.
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Conclusiéon de

los elementos de la
teoria como funda-
mento de la hipétesis

Se han sefalado anteriormente
seis variables analizadas en el con-
texto de cada teoria de la organi-
zacion. Quiza el lector hasta aqui
ha encontrado posiciones com-
patibles entre una y otra teoria asi
como aspectos totalmente opues-
tos; es proposito 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 ADMINISTRACION DE
LAS EMPRESAS COLOM-
BIANAS

La hipotesis que motiva este en-
sayo establece la relacion que
existe entre la aplicacién de las tec-
nologias de gestion en las organi-
zaciones colombianas y los rasgos
de cultura que prevalecen en su
administracion. Su verificacion y
validez es el punto de partida para
explicar la posibilidad de tales
tecnologias en nuestra organiza-
cién en la que prevalece una cul-
tura organizacional con rasgos
tayloristas y weberianos; éstos
presentan contradiccion con los

fundamentos de las tecnologias de
algunos modelos de gestion, que
por su filosofia y principios uti-
lizan metodologias que propician
y exigen la integracién y parti-
cipacion del hombre.

Descripcién del estudio
exploratorio realizado

A finales de 1997 y principios de
1998 el autor del presente estudio
dirige un trabajo que, enmarcado
en la linea de investigacion sobre
cultura corporativa, realiza Rafael
Guillermo Esteban Ochoa, alum-
no egresado de la Facultad de Ad-
ministracion de Empresas de la
Universidad del Rosario, en la
modalidad de trabajo de grado. El
propo6sito de este trabajo fue
“jdentificar los elementos tratados
a través de la historia por la teoria
general de la administracion,
evaluando su aplicacion y vigencia
en las empresas colombianas”.

El trabajo toma como referencia
las seis variables que se han des-
crito anteriormente en el marco de
cada autor de la teoria adminis-
trativa, disefia un instrumento que
busca identificar la presencia de
los elementos identificados en el
modelo tedrico en el contexto de
la empresa en la cual se aplica.

Este instrumento identifica as-
pectos relacionados con las seis
variables definidas: el concepto del
hombre, la comunicacion, la ad-



ministracion, la autoridad, la
racionalizacion y la tecnologia.
Estas seis variables se eligieron en
razon de que sobre las mismas se
fundamentan los conceptos y
teorias de otros autores. Quiza
existan otras de igual impacto; sin
embargo en la definicion de la
investigacion se acord6 abarcar
éstas por el alcance que tienen en
los contenidos de las teorias plan-
teadas. Por otro lado, se definieron
aspectos de cada variable que lle-
van a la identificacion de items
(preguntas) sobre los cuales se
construye el instrumento.

En total se plantean S5 preguntas,
a través de las cuales se explora la
presencia o no de situaciones
propias de los modelos analizados.
Se proponen preguntas de opcion
multiple en las cuales quienes
responden tienen la opcion de
elegir la alternativa que mas se
ajusta a su percepcion o situacion
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
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a la aplicacion se hace un pretest
por el cual se evalaa la funciona-
lidad del instrumento y su enten-
dimiento por quien 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
desempenados el nivel de las
personas entrevistadas se encontro
asi: directivo (23%), intermedio
(46%), de soporte (19%), operativo
(139%). Una vez tabulada la infor-
macion obtenida por la aplicacion
del instrumento es posible con-
cluir en algunas hipoétesis de
primer grado que describen rasgos
de cultura corporativa en las
empresas colombianas y las cuales
verifican la hipotesis planteada
para este ensayo en la que se
afirma que: en la cultura corpora-
tiva y administracion de la orga-
nizacion colombiana predominan
elementos de las teorias, princi-
pios y conceptos desarrollados por
F. W. Taylor, Henry Fayol, Max
Weber.

Concepto
sobre hipétesis
de primer grado

Las hipotesis de primer grado se
construyen a partir de estudios de
caracter exploratorio. "El primer
nivel de conocimiento que se
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quiera obtener sobre un problema
de investigacion se logra a través
de los estudios exploratorios [...]
que tienen otras funciones como
la de aumentar la familiaridad del
investigador con el fen6meno que
va a investigar, aclarar conceptos
[...] el estudio exploratorio tiene
utilidad especial, como es la de
permitir al investigador formular
hipoétesis de 1? y 22 grado. El es-
tudio descriptivo identifica carac-
teristicas del universo de investi-
gacion, sefala formas de conduc-
ta y actitudes del universo inves-
tigado, establece comportamien-
tos concretos, descubre y com-
prueba la asociacion entre varia-
bles de investigacion”.®

“La observaciéon y descripcion
conducen a la generalizacion
empirica. Esta establece una o mas
propiedades que pueden estar
relacionadas entre si, presentes en
el conjunto de hechos, en la forma
de una proposicion que sintetiza
un cierto nimero de observacio-

n 9

nes efectuadas”.

Estas uniformidades empiricas o
situaciones regulares que resultan
de la observacion y descripcion
permiten formular hipoétesis de
primer grado que Good y Hatt
seflalan como el tipo de hipotesis
que con frecuencia es necesario
someter a prueba para verificar lo
que es sabido tradicionalmente
por la gente, el saber popular y el
camulo de creencias que el ser

humano comparte acerca del
mundo.'?

De acuerdo con lo anterior, las
hipétesis que se plantean en este
trabajo son el resultado de gene-
ralizaciones empiricas que se han
construido con base en el estudio
exploratorio realizado por Rafael
Guillermo Esteban Ochoa en el
trabajo enunciado anteriormente.
Es propésito del autor de este es-
tudio es el de hacer uso del instru-
mento en aplicaciones futuras que
permitan verificar o no de manera
extensiva a otras empresas de los
sectores analizados, las hipotesis
que se presentan a continuacion.

Hipétesis

de primer grado
relativas al hombre
en la empresa

* La mayor parte de las empresas
tienen una estructura de orga-
nizacion fundamentada en la
jerarquizacion, la autoridad, la
division del trabajo, lo cual de-
termina su orientacion al ma-
nejo de cargos, no de personas.

e Hay ausencia de incentivos
diferentes al salario hacia los em-
pleados, se percibe inestabilidad
laboral, baja participacion y

8§ Méndez Alvarez, Carlos Eduardo, Metodologia,
op. cit., p. 50.
9 Ladron de Guevara, Laureano, Op. cit., p. 103,
10 Méndez Alvarez, Carlos Eduardo, op. cit,, p.
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ambientes laborales dificiles para
su desempeno.

* En gran medida en las empresas
analizadas hay ausencia de pro-
gramas que se orienten a la inte-
gracion, desarrollo y fortaleci-
miento de las relaciones huma-
nas; ademas no se percibe interés
en los niveles directivos por pro-
piciarlos.

¢ Hay insatisfaccion en las personas
de la organizacion ante la ausencia
de estimulos y por el tipo de
relaciones formales y funcionales
que orientan su desempeno.

e Los niveles de rotacion de per-
sonal son producidos por la poca
satisfaccion que produce el clima
organizacional percibido, asi
como por la ausencia de compro-
miso de las personas con la
empresa.

» Las personas no estan satisfechas
con la remuneracion que reciben
de acuerdo con las caracteristicas
del cargo que desempenan.

e La evaluacion del desempeinio es
subjetiva e influyen en la misma
las posibles preferencias de los je-
fes hacia determinadas personas.

Las anteriores hipotesis hacen
referencia a aspectos que tienen
relacion directa con el hombre en
la organizacion, avaladas por el
modelo administrativo que carac-
teriza la gestion de los dirigentes.
En buena medida las hipotesis
estan reafirmando conceptos de
Taylor, Fayol y Weber acerca del
hombre. Por otro lado en el con-
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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
hipoétesis al ponderar la percep-
cion que los encuestados tienen
sobre su respectiva organizacion;
al dar su concepto sobre “la im-
portancia que tiene el hombre pa-
ra la empresa”, muestra cifras asi:

Muy importante 2%
Importante 35%
Alguna importancia 19%
Poco importante 35%
Nada importante 8%

Hipétesis de primer
grado relativas

a la comunicacién
en la empresa

* Los canales de comunicacion no
son agiles y efectivos en razén
de que la informacion debe pasar
por varias instancias (personas o
cargos) 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, practica
que produce rumores que afec-
tan la posibilidad de establecer
relaciones enmarcadas en la cri-
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-
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nados con su labor, lo cual incide
en el nivel de compromiso y
motivacion.

* La informacion sobre los niveles
de eficiencia y calidad alcanza-
dos solo llega a los niveles de per-
sonas que desempenan cargos de
nivel directivo o intermedio, al
empleado operativo no trascien-
de este tipo de informacion.

Las hipotesis que se relacionan
con la comunicacion confirman la
formalizacién de las comunica-
ciones en las organizaciones co-
lombianas, ademas la direccion en
un solo sentido descendente (co-
municando ordenes), y referida
solamente aspectos del trabajo;
aspectos ampliamente tratados en
sus planteamientos por Taylor y
Weber. Ademas, al evaluar en su
conjunto la variable frente a la
relevancia o importancia que la
empresa da a la comunicacion, los
encuestados encuentran que “la
comunicacion es considerada”:

Muy importante 30%
Importante 20%
Alguna importancia 17%
Poco importante 18%
Nada importante 15%

Hipétesis de primer
grado relativas

a la administracién
en la empresa

e Hay rutinas y procedimientos, lo
que hace que en la organizacion

se presenten tramites para cum-
plir con aspectos propios de la
administracion.

* La estructura de organizacion se
define a través de un organigra-
ma en el cual se establece clara-
mente la departamentalizacion,
siendo la de mayor aplicacion
por funciones.

* Los lideres tienen claramente
definidas las responsabilidades
de su gestion administrativa en
procesos establecidos de planea-
cion, organizacion, direccion y
control.

e Los directivos promueven con
baja intensidad la conformacion
de equipos de trabajo.

* La conformacion de equipos de
trabajo no produce el resultado
esperado en eficiencia, la respon-
sabilidad de sus bajos resultados
recae en el lider del grupo.

* Los resultados de gestion y la
evaluacion del desempeiio se
miden sobre todo individual-
mente, y es minima con relaciéon
al grupo.

» La productividad, la confianza y
la capacidad de las personas son
tomadas como referencias para
otorgar nuevas responsabili-
dades.

Las hipotesis relativas a la admi-
nistracion validan principios de
Taylor, Fayol y Weber. Se nota cla-
ramente la funcion 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 gestion y la
evaluacion del desempenio a las
personas, no a grupos, aun cuando
existen esfuerzos de constituirlos.

Al evaluar en su conjunto las pre-
guntas de la variable adminis-
tracion y calificar aspectos que
caracterizan “los procesos admi-
nistrativos y la gestion de adminis-
trar”, los resultados obtenidos son:

Muy buena 20%
Buena 30%
Regular 25%
Deficiente 17%
Mala 8%

Hipétesis de primer
grado relativas

a la avtoridad en
la empresa

* Los directivos de la empresa no
se preocupan por la confor-
macion de equipos eficientes de
trabajo.

» Las relaciones sociales entre jefes
y subalternos estan determina-
das por la autoridad que otorga
el cargo, con la consiguiente
“sumision” a quien la ejerce.

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

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

Es evidente que las relaciones de
autoridad y jerarquia que predo-
minan en la organizacién co-
lombiana se fundamentan sobre
los planteamientos de Fayol y
Weber por la presencia de algunas
caracteristicas planteadas por los
autores. De esta forma se reafir-
man elementos tales como los
aspectos formales y de impersona-
lidad, sobre los cuales se constru-
yven las relaciones entre jefes y
subalternos. La poca participacion
en el proceso de toma de decisio-
nes y la obediencia a las 6rdenes
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 cuales se gene-
ran en ocasiones dinamicas por
procesos sociales de caracter diso-
ciativo (oposicion, conflicto y
competencia) entre miembros de
la organizacion, se presentan por
la busqueda 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 encontré que
“la autoridad y el tipo de liderazgo
que prevalece en la organizacion,
es”:

Participativa 3%
Democratica 12%
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Estructurada-formal 42%
Autocratica 17%
Coercitiva 29%

Hipétesis de primer
grado relativas

a la racionalizacién
en la empresa

* Hay demoras en los procesos de-
cisorios y en la ejecucion de ac-

- ciones por el exagerado analisis

y estudio de posibilidades; esto
dilata la decision y su accion.

* Algunas decisiones que se toman
en la empresa se hacen sin tener
en cuenta métodos racionales de
evaluacion sobre sus efectos y de
planeacion para su ejecucion.

» Los conocimientos que el tra-
bajador tiene sobre su trabajo los
obtiene por la experiencia en el
desempefio del cargo por su
propia iniciativa o por su apren-
dizaje en cargos anteriores en
otras empresas

* Los empleados s6lo en algunos
casos particulares tienen, cono-
cen y aplican manuales de fun-
ciones y de procedimientos inhe-
rentes al desempenio de su cargo.

Las hipotesis de esta variable no
son coincidentes con los concep-
tos planteados por los autores y
relativos al concepto. Aparecen
inclusive hipétesis contrarias, lo
que evidencia rasgos de la buro-
cratizacion como disfunciéon del

modelo de Weber, dejando entre-
ver que lejos de que exista una
aproximacion a la racionalizacion
son evidentes comportamientos
en los cuales hay ausencia de for-
malismo, racionalidad, coordina-
ci6n y adecuado aprovechamiento
de los recursos disponibles y de la
gente. Paradéjicamente, existen'y
se aceptan comportamientos irra-
cionales que se han vuelto propios
de la organizacion. Esta falta de
racionalidad y de formalizacion de
la estructura y sus procesos con-
duce a lo que el autor de este
trabajo denomina sincoco (sin
consenso conceptual), consi-
derado como un mal crénico de
muchas organizaciones colom-
bianas. Sincoco es una situacion
real donde cada cual hace su oficio
de acuerdo con su instinto y como
lo sugieran su propia creatividad
e iniciativa, porque la empresa no
lo formaliza o porque aunque
estén escritos los manuales y pro-
cedimientos los empleados no los
cumplen, por desconocimiento o
porque los empleados no los
considera adecuados.

Al evaluar la variable en su con-
junto los encuestados perciben en
su respectiva empresa que “el nivel
de racionalidad” es:

Alto 31%
Regular 17%
Muy regular 14%
Bajo 14%
Muy bajo 24%



Hipétesis de primer
grado relativas

a la tecnologia

en la empresa

* La tecnologia 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.

e Las empresas introducen nuevas
tecnologias sin que exista una
suficiente y adecuada capaci-
tacion de su manejo a los em-
pleados.

* Hay un adecuado nivel de co-
nocimiento por parte del em-
pleado sobre los avances tecno-
logicos del area en la cual trabaja,
por el estimulo que produce la
empresa en este proposito.

* Las empresas tienen alto interés
en el conocimiento y acceso a las
nuevas tecnologias que pueden
incorporar en su operacion.

* Las empresas en la actualidad
proponen y desarrollan cambios
tecnol6gicos para que les pro-
porcione mayor capacidad de
respuesta a las exigencias de su
entorno.

Esta variable tambien se aleja un
poco de los postulados de Taylor,
Fayol y Weber; reafirma los plan-
teamientos de la teoria de sistemas
y contingencia frente a su incor-
poracion en la organizacién. De
todas formas, no podemos olvidar
que esta tecnologia que se in-

Avances de investigacién

corpora a la organizacion se hace
dentro de parametros que afectan
el comportamiento del hombre
(por la division del trabajo y la
especializacion que exige), la
comunicacion, relaciones de au-
toridad, la administracion en as-
pectos en los cuales se identifican
rasgos organizacionales que apro-
ximan a estos modelos clasicos a
las empresas colombianas.

Al evaluar en su conjunto la va-
riable, los encuestados consideran
que en sus respectivas empresas
“la tecnologia 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 GESTION

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 ningin momen-
to demeritar o defender ningtan
modelo administrativo, ni tecno-
logia de gestion; unos y otras son
el fundamento de hoy en la
gestion administrativa de las em-
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presas en el mundo, y Colombia
no es la excepcion.
Los modelos construidos por las
teorias en el tiempo con su fi-
losofia y principios siguen siendo
referencia de los administradores
en nuestros dias; recordemos
como ejemplo el caso Nummi en
los Estados Unidos, donde esta
ensambladora de automoviles
alcanza niveles de excelencia en
productividad y eficiencia utili-
zando tiempos y movimientos
de Taylor con la tecnologia del
empoderamiento.
No hay valor agregado desde la
perspectiva tedrica en las tec-
nologias frente a las teorias y hay
certeza de que en la mayor parte
de éstas prevalecen elementos
de los teéricos de la teoria de las
relaciones humanas.
Las hipotesis 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.
No se puede olvidar el marco de
cultura organizacional de la em-
presa y su relacion con la tec-
nologia de gestion por las con-
diciones que éstas exigen para su
aplicaciéon. Por ello hay que
preparar la organizacién, para
que acepte las exigencias de las
tecnologias en el marco de la
cultura imperante.
* Si es cierto que predominan ras-
gos de las caracteristicas de orga-

nizaciéon planteadas por los
clasicos 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 tecnologias de
gestion.

Apreciado lector: creo que se han
compartido ideas que tiene el
autor de este ensayo sobre las
tecnologias de gestion y la cultura
corporativa. Este es un primer tra-
bajo de aproximacién al tema y
sobre el cual podran darse comen-
tarios y opiniones. Quiza algunos
lectores tengan ya su juicio con
puntos de vista contrarios a lo
expuesto; quiza otros reafirmen
por su experiencia las hipotesis
que se han presentado y de pronto
se alineen en esta direccion.
Finalmente, es posible que este as-
pecto de la organizacion, sus
teorias y cultura, atin es un campo
poco investigado y trabajado en
nuestro medio, y que curiosamen-
te esta de moda en la administra-
cion; alli justamente mi aporte
con este trabajo.
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Gestion empresarial
y desarrollo sosfenible

Femando Locano’

RESUMEN

El presente articulo tiene la pretension de introducir la temdtica relacionada con las
oportunidades y amenazas que tiene, para la empresa de hoy, el cambio paradigmatico
en el concepto y en el modelo de desarrollo, orientado desde la Gptica del desarrollo
humano sostenible. A partir de la clarificacion teorica del concepto en mencion, se
introducen, en relacion con el mundo empresarial, las temdticas referentes a la
responsabilidad social de la empresa y la gestion ambiental de la misma.

SUMMARY

The article introduces the opportunities and risks faced by today’s businesses as a result of the
paradigmatic changes in the development model and concept seen from the Sustainable Human
Development viewpoint, Bases on the theoretical explanation of this concept and with regard to
the entrepreneurial world, the issues presented refer to the Company’s Social Responsibility and
Envirommental Management.

Y la experiencia del cientificismo, lejos de probar la hipétesis en que
se amparaba -la consecucién de la felicidad universal como
consecuencia del desarrollo cientifico-tecnoldgico—, ha probado que
la ciencia dejada a su propia logica, conduce a la pérdida irreversible
de la naturaleza y, por tanto, de toda la civilizacion, pues el hombre
es incomprensible sin la naturaleza.

Vicente Bellever

1 Investigador Senior de [a Facultad de Altos Estudios de Administracion y Negocios, Colegio Mayor
de Nuestra Senora del Rosario.



PRESENTACION

Ya no resulta nuevo escuchar con-
versaciones en los circulos 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 maltiples im-
plicaciones de esta tematica para
todas las instituciones y organiza-
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 sélo en sus productos y servi-
cios, sino en todas sus actuaciones
relacionadas con el hombre, la
sociedad y el medio ambiente, ten-
dra una desventaja competitiva
cada vez mayor y perdera su razon
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, la capacidad de influir de
manera beneficiosa en todos los
actores del mundo empresarial y
de la sociedad en general, son sa-
beres practicos que todo empresa-
rio y todo administrador de em-
presas deben asumir e interiorizar
si pretenden perdurar exitosamen-
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te y con sentido de responsabili-
dad historica.

El presente escrito parte de la
clarificacion conceptual del tér-
mino desarrollo sostenible con la
pretension de generar una cosmo-
vision comin que permita, poste-
riormente, adentrarse de manera
general en los desafios que dicho
modelo implica para el mundo de
la empresa.

EL CONCEPTO DE DE-
SARROLLO SOSTENIBLE

La sociedad se entiende como una
estructura dinamica y compleja en
permanente cambio y en perma-
nente adaptacion. Los cambios en
la sociedad pueden darse de dos
maneras diferentes: 1) los que sur-
gen como 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 concepcion
del “deber ser del hombre”, es
decir, a partir de un cambio de
paradigma que reorienta toda la
accion social desde una nueva
concepcion “metafisica”.

Cada sociedad, en cada momento
historico, genera su propia cosmo-
vision, su propia vision 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 interpretar un “ideal
de vida”. La cosmovision de una
sociedad (ética) determina la
manera como se organiza la vida
de la comunidad de acuerdo con
su ideal de vida (politica) y la
forma como se estructuran las
normas sociales que aseguran el
logro de dicho ideal (derecho).

Asi, el concepto de desarrollo se
entiende como la busqueda del
ideal de vida de la sociedad, que
cambia permanentemente. Como
dice Calcagno?, “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 resolver los interrogantes
sobre qué, para quiénes y como
producir los bienes y servicios”. En
ultimas, la visi6n que una socie-
dad tenga sobre si misma deter-
mina sus estructuras economicas,
sociales, politicas y culturales. El
concepto de desarrollo se halla
siempre indisociablemente unido
al concepto de calidad de vida. Los
hombres trabajan, se retinen en
comunidad y colaboran entre si
para lograr un mayor crecimiento,
una mayor calidad de vida.

En este sentido, es posible afirmar
que actualmente se esta 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 demas seres
humanos”.? Esta nueva perspec-
tiva ha implicado profundos cam-
bios que es necesario reconocer;
veamos:

Distintas concepciones
del desarrollo

Con el advenimiento de la mo-
dernidad en el siglo XVII, el auge
del capitalismo y la revolucién
industrial, todas las culturas, en
mayor o menor grado, orientan
sus esfuerzos hacia el desarrollo
economico, técnico y cientifico
desde una concepciéon en la cual
el hombre es considerado como
centro y culmen de la naturaleza
y por lo mismo, debe aprovechar
todos los medios que estén a su
alcance para acrecentar su “calidad
de vida”.

Las teorias del desarrollo, orien-
tadas desde la 6ptica puramente
economica, ponen su énfasis en el
empleo, en el trabajo y en la ca-
pacidad de aumentar los niveles

2 Calcagno, Eric, Evolucion y actualidad de los
estilos de desarrollo, p. 55.

3 Bellever, Vicente, Ecologia: de las razones a los
derechos, p. 3.



de demanda y consumo de bienes
y servicios.

Firme creencia en las leyes eco-
nomicas naturales; confianza
en el factor individual, en el in-
terés privado y en la respon-
sabilidad personal; inquebran-
table apego a los principios de
libertad y propiedad; cosmopo-
litismo; desdén hacia la histo-
ria; reprobacion del estatismo
econoémico en todas sus mani-
festaciones; método, general-
mente abstracto y deductivo, y
tendencia crematistica y amo-
ral, son los rasgos mas gene-
rales y mas constantes de los
economistas... durante la pri-
mera mitad del siglo XIX*.

La modernidad ha permitido
grandes progresos en los campos
social, cientifico y tecnolégico,
con respecto a las sociedades ante-
cedentes: la sociedad y la cultura
han logrado generar procesos de
cambio orientados desde una
concepcion humanistica y demo-
cratica bajo principios universales
de libertad, igualdad y fraternidad.
La industrializacion y la tecnifi-
cacion han generado aumentos
considerables en la capacidad ad-
quisitiva, el cubrimiento de las
necesidades basicas de la pobla-
cion y el desarrollo 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
humanisticos, no garantiza el de-
sarrollo arménico del hombre, la
naturaleza y la sociedad. Basta una
breve revision de la realidad actual
para descubrir sus vacios: la cre-
ciente tecnificacibn y maqui-
nizacion han llevado a la pérdida
del sentido de vida y de los valores
éticos que guian la sociedad, el
ideal de la rentabilidad econémica
ha llevado a una creciente inequi-
dad social, la inadecuada utiliza-
cion de los recursos ha llevado a
la destruccién de algunas especies
vivas, a la contaminacion y defo-
restacion del planeta y a la acu-
mulacién de residuos que afectan
y hacen tambalear la supervi-
vencia de la especie.

La poblacién y la produccion
global no pueden seguir cre-
ciendo indefinidamente, por-
que se ponen en juego factores
que tienden a limitar seme-
jante expansion, entre ellos el
agotamiento progresivo de los
recursos, el posible aumento de
la mortalidad y los efectos ne-
gativos de la contaminacién
ambiental.®

En la segunda mitad del presente
siglo aparecen nuevas teorias del
desarrollo que superan la vision

4 Gonnard, Reneé, Historia de las doctrinas
economicas, p. 330.

5 Meadows, Donella, et al., Los limites del
crecimiento, pp. 14-15.
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puramente economica y se orien-
tan desde una perspectiva mas hu-
mana en la cual el objetivo es al-
canzar la satisfaccion de las nece-
sidades humanas, utilizando tanto
indicadores economicos como la
coordinacion entre éstos con indi-
ces sociales, culturales y ambien-
tales. En la bisqueda de un mo-
delo que responda a los intereses
y necesidades de la mayoria de los
hombres y no sélo de las clases
mas productivas, se empieza a ha-
blar de desarrollo a escala humana,
entendido como aquel que
se concentra y sustenta en la
satisfaccion de las necesidades
humanas fundamentales, en la
generacion de niveles crecien-
tes de autodependencia y en la
articulacion organica de los
seres humanos con la natura-
leza y la tecnologia, de los pro-
cesos globales con los compor-
tamientos locales, de lo perso-
nal con lo social, de la planifi-
cacion con la autonomia y de
la sociedad civil con el Estado.”

Asi, en esta vision, segin 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 desarrollo humano
individual y colectivo desde cate-
gorias existenciales de ser, hacer,
tener y estar y desde categorias
axiologicas de afecto, entendi-
miento, participacién, ocio, crea-
cion, identidad y libertad. Esta

nueva orientacion del desarrollo
busca armonizar aquellos ele-
mentos que en el modelo anterior
aparecian como contradictorios.
El crecimiento econémico de una
sociedad, su capacidad de pro-
duccion, no depende solamente
de ella misma sino que debe tener
en perspectiva las demas socie-
dades con las que se encuentra
interrelacionadas tanto en el
presente como en el futuro.

En esta nueva concepciéon se
establecen nuevos indicadores’
para la medicion del desarrollo: no
interesa solo el confort (PIB per
capita real), sino que ademas se
integran nuevos indicadores de la
calidad de vida, entre los que
cuentan la longevidad y el nivel
educacional de la poblacion.

En la década de los setenta la Con-
ferencia sobre el Medio Ambiente
Humano -Declaracion de Esto-
colmo- “proclamo la necesidad de
equilibrar el desarrollo econ6mico
de la humanidad y la proteccion
del medio ambiente, establecien-
do ademas que los recursos natu-
rales de la Tierra pueden ser salva-
guardados para las generaciones
presentes y futuras.”® La Confe-

6 Max-Neef, Manfred, et al., Desarrollo a escala

humana: una opcion para el futuro, p. 20.

7 Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), Informe sobre el desarrollo
humano, pp. 138-141.

8 Zapata, José, Desarrollo sostenible, marco para
la ley internacional sobre el medio ambiente, p.
15:



rencia de Estocolmo y los estudios
del Club de Roma (los limites del
crecimiento) establecen nuevas
bases conceptuales para entender
la compleja relacién entre medio
ambiente y desarrollo:

* En este planeta, que tiene una
poblacién en constante creci-
miento, es obvia la existencia de
limites para el volumen de re-
cursos que cada individuo puede
consumir,

* No es simplemente el crecimien-
to lo que constituye el problema,
sino también la tasa de incre-
mento del consumo de recursos
ambientales.

e Gran parte de la degradaci6n
ambiental no es causada por el
crecimiento sino por un indice
de consumo (sea creciente, esta-
tico o decreciente) que esta por
encima del indice de regene-
racion 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
Desarrollo de 1992, se legaliza la
integracion de la relacion medio
ambiente-desarrollo y se llega a un
acuerdo mundial para definir el
contexto global. En el preambulo
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de la Agenda 217 se describe el de-
sarrollo sostenible como: “la inte-
gracion de las preocupaciones so-
bre el medio ambiente y del desa-
rrollo para una mayor atencion a
ellos, que llevara a la satisfaccion
de las necesidades basicas, mejo-
rando los estandares de vida para
todos, logrando una mejor protec-
cion o manejo del ecosistema y un
futuro mas seguro y prospero”. 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 econ6mica exige
que el desarrollo sea econo-
micamente eficiente y equitativo
dentro y entre generaciones.

* Comision Mundial del Medio Ambiente y
Desarrolio (CMMAD), “Our Common Future”,
1986.

9 Naciones Unidas, Programa XXI, p. 3.
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b)La sostenibilidad ética, que
propugna por el mejoramiento
de las condiciones y las rela-
ciones del hombre en sociedad.
Entre éstas se encuentran la de
vivir una vida sana y creativa,
disfrutar de un nivel decente de
vida, poder adquirir conoci-

mientos, libertad, dignidad y
respeto por si mismo y por los
demas. Adicionalmente se in-
cluye la libertad politica, la ga-
rantia de los derechos humanos
y diversos aspectos del respeto
por si mismo, por el otro y por
la sociedad en general.



¢) La sostenibilidad social exige el
aumento del control que la
gente tiene sobre sus vidas man-
teniendo y fortaleciendo la
identidad de la comunidad. Asi
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 ecologicos, la di-
versidad biolégica y los recursos
naturales y energéticos. En tal
sentido, la velocidad a la que se
usan los recursos renovables no
debe exceder la velocidad a la
que esos recursos naturales se re-
generan; la velocidad de extrac-
cion de los recursos 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-
cién no debe exceder la veloci-
dad a la que puede ser asimilada.

Llevar a la practica este nuevo pa-
radigma de hombre y sociedad
implica una labor mancomunada
de todos los actores sociales y no
solo de aquellos que tradicional-
mente participan en la generacion
de excedentes econémicos. Lograr
la sostenibilidad en esta nueva
concepcion del desarrollo re-
quiere, entonces, de esfuerzos
sistematicos del gobierno, las
diversas instituciones sociales, la
empresa y la sociedad civil.
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LA GESTION DEL DESARRO-
LLO SOSTENIBLE

Todas las instituciones poseen
responsabilidades economicas,
sociales y ambientales que ase-
guren la pervivencia y la elevacion
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
implementacién. Sin embargo,
son las corporaciones (las empre-
sas fundamentalmente) las tinicas
organizaciones “que probable-
mente poseen los recursos, el
conocimiento, el alcance global y
la toma de decisiones eficientes
que hacen falta para implantar el
desarrollo sostenible”.!?

A la empresa como institucion so-
cial le corresponde en gran medida
participar en la generacién de ri-
quezas y en la produccion de bie-
nesy servicios adecuados a las ne-
cesidades sociales, y ademas tra-
bajar para encontrar soluciones a
los problemas de la sociedad y del
medio que escapen a la o6rbita 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 Hart, Stuart, “Does it Pay to be Green? An
Empirical Examination of the Relationship
Between Emission Reduction and Firm
Performance”, Business strategy and the
environment, pp. 30-37.
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trabaje en armonia con los re-
cursos que ofrece la naturaleza y
el ambiente no puede tener ven-
tajas competitivas en el futuro y
por tanto esta destinada al fracaso.

Asi, resulta imperativo para la
empresa y el mundo empresarial,
si pretende ser exitoso, integrar
conceptos como el de responsa-
bilidad social y de gestion am-
biental en su programa de desa-
rrollo empresarial. “En una pers-
pectiva de largo plazo, el empre-
sario debe reconocer su responsa-
bilidad para con la sociedad, y
realizar actividades aun a costa de
sus beneficios econ6micos inme-
diatos, pues solo asi se asegura la
supervivencia y crecimiento de la
empresa”!'l.

La gestion empresarial orientada
desde las categorias arriba mencio-
nadas, no puede limitarse a la
mera intencionalidad, no puede
quedarse en esfuerzos aislados e
inconexos, ni menos aun debe
responder s6lo a imperativos de
tipo juridico, sino que tiene que
reflejarse en planes y programas de
accion rigurosos y sistematicos
que generen sistemas de gestion
eficiente.

La gestion del desarrollo sostenible
no puede ser asumida por los em-
presarios de manera reactiva, sino
por el contrario, debe ser evaluada
en términos de costo-oportunidad
dado que de ella depende la

Todas las instituciones
poseen responsabilidades
economicas, sociales
y ambientales que
aseguren la pervivencia
y la elevacion de la
calidad de vida de todos
sus integrantes.

supervivencia y el éxito de la
empresa. Como afirma Brugger:
“éstos son excelentes tiempos para
empresarios eficientes”!2. El de-
sarrollo sostenible presenta nuevas
oportunidades de negocio que de-
ben ser aprovechadas por empre-
sarios con vision de futuro e inte-
resados en producir, ademas de la
rentabilidad econ6mica propia,
rentabilidades en el nivel social y
ambiental que permitan el desa-
rrollo armoénico del hombre y la
supervivencia de la especie.

La gestion sostenible incorpora
entonces las dos vertientes del

11 Mayo, Elton., citado por Alfredo Ocampo,
Hacia un nuevo compromiso del empresario en
Colombia: estudio socioldgico, Cali: FES, s. £, p.
53.

12 Brugger, Ernst, “Los empresarios y el desarrollo
sostenible”, en: Revista INCAE (X, 1, 1997), p.
Y5



nuevo concepto de desarrollo: la
responsabilidad social de la em-
presa y la gestion ambiental de la
misma. La motivacion hacia el
compromiso con la vision de la
empresa, la negociacion intraem-
presarial, la elaboracion de balan-
ces sociales, los procesos de partici-
pacion social de la empresa, la
definicion, implementacion y eva-
luaciéon de procesos de gestion
ambiental y la obtencién de cer-
tificados de calidad y de sellos
ambientales, son algunos de los
saberes practicos 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 sera asi en la me-
dida en que se plantee como una
institucion 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”!3. Segtin
Drucker, “las organizaciones tie-
nen que hacerse responsables del
limite de su poder, es decir, del
punto en que el ejercicio de sus
funciones deja de ser legitimo.
Tiene que asumir responsabilidad
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social. No hay nadie mas en la so-
ciedad de organizaciones que pue-
da cuidar de la sociedad misma”.'*

En la década de los setenta la re-
flexion 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. Asi, los modelos!> desa-
rrollados por el Comité para el
Desarrollo Econémico en los Es-
tados Unidos (figura 1) y por el
Niagara Institute de Canada
(figura 2) proponen tres circulos
concéntricos de responsabilidad
de la empresa: la responsabilidad
primaria, que se centra en la fun-
cion primordial de las empresas,
es decir, generar bienes y servicios
de calidad, para su distribucién y
comercializacion posterior; la
responsabilidad secundaria frente
a los accionistas, los inversionistas
y los protagonistas de los sectores
sociales, politicos y econ6micos;
y la responsabilidad terciaria, que
busca basicamente 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, Etica de la empresa: claves para
una nueva cultura empresarial, p. 101.

14 Druker, Peter, La sociedad post-capitalista, p.
114.

15 Restrepo Velez, Clara, Compromiso social y
liderazgo empresarial, p. 57.
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Modelo Comité para el
Desarrollo Econdmico (EDC)

FIGURA 1

Estos modelos permiten la crea-
cion de herramientas para medir
y evaluar el cumplimiento de los
objetivos sociales que se proponga
la organizacién, como es el caso
del balance social, que es un tipo
de contabilidad diferente al
balance financiero, pero que esta
incluido en él y que muestra los
gastos que se hacen con el fin de
mejorar la situacion 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-
dicién: caracteristicas sociolabo-
rales, servicios sociales de la em-
presa al personal, integracion y
desarrollo personal, relaciones pri-
marias en la empresa y relacion
con la comunidad.

Aunque no se puede establecer
cientificamente una relacion di-
recta entre la funcién social de la
empresa y el éxito de la misma, si

Ambiente

1)
ﬁpmunﬂ)
A Primario /%

'Jfl

Loemproinisg Secundario

Modelo Niagara

FIGURA 2

se puede asegurar que su ejercicio
asegura ventajas para la empresa;
entre ellas se pueden mencionar:!°

A NIVEL INTERNO:

1. Reduce los costos de operacion
de las empresas. Las acciones de
responsabilidad social contri-
buyen a solucionar problemas
sociales y a aliviar la tension
ocasionada por las condiciones
de pobreza e inequidad social.
Esto se traduce en una reduc-
cién significativa de los presu-
puestos que las empresas tienen
que designar para seguridad.

2.Genera sentido de pertenencia
y lealtad entre sus empleados.
El arraigo de los trabajadores y
su sentimiento de comunion
con la empresa genera en ellos
un espiritu de pertenencia y
animo de proteger los intereses
que identifican como propios.

16 Toro, Olga Lucia y Germin Rey, Empresa
privada y responsabilidad social, pp. 4-5.



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 canalizacion
de recursos profesionales, téc-
nicos o financieros para solucio-
narlos, genera una dinamica
interna de construccion colec-
tiva de soluciones.

4.Representa descuentos tribu-
tarios en los paises donde estan
autorizados estos descuentos, al
efectuar donaciones a entidades
sin dnimo 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 vinculos de aceptacion y
colaboracién mutua en la co-
munidad. La legitimidad es un
bien importante que las em-
presas hoy en dia tienen que
labrar y cultivar.

3. Propicia una practica de buena
ciudadania individual en los
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trabajadores y corporativa por
parte de la empresa.

Gestién ambiental
en la empresa

Como resultado del cambio que
ha venido presentando el concep-
to de desarrollo, se han definido,
en los diferentes paises, las formas
de organizar, administrar y con-
trolar las acciones tendientes al
desarrollo ambiental sostenible.
Asi, se podria afirmar que practi-
camente toda la comunidad de na-
ciones posee normas, politicas, li-
neamientos y acciones progra-
maticas que resultan claras para el
logro del objetivo propuesto. Asi
mismo, cada vez se definen con
mayor claridad estandares inter-
nacionales de calidad ambiental
que van siendo aceptados por la
mayoria de las naciones.

El desarrollo ambiental sostenible
asumido desde la 6rbita empre-
sarial, hace relacion al concepto de
ecoeficiencia, entendido como la
capacidad que tiene una empresa
para producir mas a partir de me-
nos. En tal sentido el capital am-
biental es la capacidad que tiene
la empresa de reducir la contami-
nacion y los desechos a la vez que
se utiliza menos energia y materia
prima, lo cual, por supuesto, lleva
necesariamente a la reduccion de
costos. Asi mismo, la ecoeficiencia
enfatiza en la perspectiva de ciclo

53
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de vida que siguen los productos
desde las materias primas hasta las
etapas de eliminacion final.

Llevar a la practica la empresa
ecoeficiente requiere de un cam-
bio cultural de la empresa que le
permita asumir un tratamiento
orientado desde la gestion de la
calidad total y reflejado en profun-
das reformas institucionales que
afecten todos los niveles y sub-
sistemas de la empresa, asi como
su comportamiento y modos de
relacién con la sociedad. La tema-
tica ambiental no puede seguir
siendo vista por el empresario
como un problema (costo) que
hay que afrontar, sino como la
gran oportunidad que tiene el pais
para aprovechar su ventaja com-
parativa, dada la concentracion de
riquezas en recursos naturales y
materias primas. “Estos son exce-
lentes tiempos para empresarios
eficientes. Probablemente Lati-
noamérica nunca ha tenido en su
historia mercados tan abiertos, un
acceso tan facil a los recursos y al
conocimiento y una atmosfera
politica tan positiva para la inver-
sion empresarial”!’.

La ecoeficiencia es un asunto
de economia, no [solamente]
de medio ambiente. Es asunto
de productividad, control del
riesgo y competitividad. Hace
falta informacion pertinente,
capacitacion y acceso al know—
how para los propietarios y

gerentes de las pequenas em-
presas'®,

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 gestion ambiental
(SGA) que iluminen y permeen to-
das las actividades de la empresa.
No basta con que los empresarios
adelanten algunas acciones am-
bientales si éstas no estan en re-
lacion directa con los fines ultimos
de la empresa y en perspectiva de
las necesidades y urgencias del
medio ambiente natural y social.

La reglamentacion britanica
(British Standard 7750), la Norma
de la Unioén Europea y la ISO
14000, surgen a partir de la
filosofia de “siga haciendo lo que
esta haciendo, pero administrelo”,
lo que significa la necesidad de es-
tructurar un sistema de gestion
ambiental empresarial que integre
la totalidad de la empresa y de los
procesos productivos con la 6ptica
del respeto y la preservacion del
medio ambiente. En términos
funcionales, dicho sistema debe
integrarse con todas las areas de
la empresa: investigacion y de-
sarrollo, fabricacion, financiacion,
planeacion y desarrollo, mercadeo
y administracion, y distribucion.

17 Brugger, Ernst, Los empresarios y el desarrollo

sostenible, p. 7.
18 Ibid., p. 16.



Para concluir, es importante des-
tacar que aunque el sistema de ges-
tibn ambiental de una organi-
zacion se diferencia de los demas,
dependiendo de la naturaleza de
dicha organizacion, de su tamano
y de la complejidad de sus activi-
dades, productos y servicios, todo
sistema de gestion ambiental tiene
una buena cantidad de elementos
centrales comunes'? que vale la
pena tener en cuenta cuando se
actta en la perspectiva de la soste-
nibilidad:

e La revision ambiental inicial.
Busca comprender la posicion
ambiental actual de la empresa,
los requisitos que debe cumplir
la empresa, los asuntos ambien-
tales relevantes, su desempenoy
practicas; identificar fortalezas y
debilidades.

* Una politica ambiental presen-
tada como una declaracion de
politica ambiental, en la que se
expresa el compromiso de las
directivas en relacion con el ma-
nejo ambiental apropiado. La de-
finicién de la politica debe defi-
nir las metas y objetivos que la
empresa ha decidido cumplir.?”

* Un programa ambiental o plan
de accion que enumera las medi-
das que tomara la empresa a fu-
turo. El programa ambiental o
plan de accion traduce las poli-
ticas ambientales de la empresa
en metas y objetivos e identifica
las actividades para lograrlos.

e Las estructuras organizacionales,
donde se establecen asignacio-
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La gestion sostenible
incorpora entonces las
dos vertientes del
nuevo concepto
de desarrollo:
la responsabilidad
social de la empresa
y la gestion ambiental
de la misma.

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

e La integracion 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-
cion integral de los trabajadores,
las compras, las actividades de
investigacion y desarrollo, el de-
sarrollo de productos, fusiones y
adquisiciones, mercadeo, finan-
zas, etc.

19 CCI-UNP-FIDIC, Marual de capacitacion sobre
sisternas de manejo ambiental, traducido por
la Camara de Comercio de Bogotd, capitulo
2,p.8
2,p.8.

20 Ibid., p. 9.
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CONCLUSION

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 incorporaciéon de instru-
mentos administrativos y geren-
ciales que garanticen el éxito 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 mas en el
tema de la responsabilidad social
y la gestion ambiental. En general
el empresario presenta una clara
conciencia de la necesidad y la
oportunidad de asumir planes y
programas de accién orientados
en la orbita de la sostenibilidad;
cada vez es mayor el conocimiento
y la aceptacion de las normas ju-
ridicas, pero solo en algunos casos
particulares se adoptan planes y
estrategias de gestion que respon-
dan a una planeacion general de
la accion empresarial.

El manejo de los SGA requiere
necesariamente del compromisoy

capacitacion de los directivos de
la empresa; pero ademas, requiere
de la planeacion, ejecucion, segui-
miento y control de todas las acti-
vidades de la empresa desde una
perspectiva ambiental. Es en este
ambito 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 generacion, disefio y aplicacion
de instrumentos y herramientas
administrativos que le permitan al
empresario colombiano asumir
estrategias de gestion ambien-
talmente eficientes y sostenibles
(ecoeficientes) que sean aplicables
segtn 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 los empresarios con
respecto al reto de la sostenibilidad
y la generacion de instrumentos
de sensibilizacion, capacitacion y
concientizacién de todos los que
participan en la actividad em-
presarial.

Conocer casos reales de empresas
que han actuado proactivamente,
que poseen resultados concretos y
que han sabido aprovechar los
desafios de la sostenibilidad de tal
manera que los logros repercutan



en el mejoramiento permanente
y en la elevacion de los niveles de
competitividad, puede ser un
buen mecanismo para aquellas
empresas que hasta ahora no han
orientado su accion por esta senda
obligada.
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PLANEACION POR POLITICAS
un modelo

de administracion

centrado en el empowerment

Jestis Antonio Muiioz Cifuentes'

RESUMEN

Este documento expone la metodologia de la APP de acuerdo con el nuevo desarrollo del
tema tanto en Colombia como en diversos lugares del mundo, haciendo énfasis en la
comprension de los diferentes elementos antes de su implementacion y el desarrollo de
niveles de aprendizaje progresivo en la medida en que se ejecutan las diferentes fases del
mismo,

SUMMARY

The document presentes the APP methodology reflecting the latest developements in Colombia
and in other parts of the world. it emphasizes on the understanding of the different elements
before their implementation, as well as on the developmental stages of progresive learning during

its execution.

A los que corren en un laberinto, su misma velocidad los confunde.

INTRODUCCION

La planeacion es un concepto que
ha trascendido el ambito organi-
zacional para convertirse en un
hébito deseado en la vida hu-
mana. Diferentes perspectivas del
tema (Ansoff, 1988; Austin, 1990;
Davis, 1989; Drucker, 1973; Min-
tzberg, 1993; Porter, 1990; y Tay-
lor, 1991) coinciden en la necesi-
dad de establecer parametros vali-
dos que permitan darle una deter-

Séneca

minada direccion a las acciones
individuales y colectivas de tal
forma que se logre el resultado de

1 Psicologo (Pontificia Universidad Javeriana);

magister en Direccion Universitaria (Uni-
versidad de los Andes); especialista en Ad-
ministracion: Gerencia de Recursos Humanos
(Universidad de los Andes); PAD en Gestion
Humana (University of Zurich); Diplomado en
Alta Gerencia (Universidad de los Andes).
Actualmente coordinador académico de ges-
tion humana y profesor de la Facultad de Ad-
ministracion de la Universidad de los Andes.



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 cual es el sistema
adecuado para formular e integrar
estrategias, el modelo de adminis-
tracion por politicas, resultado de
la investigacion asociada a los pro-
cesos de control total de la calidad
en el Japon y recientemente rela-
cionada con los trabajos de ins-
trumentacion del aprendizaje
como fundamento de la competi-
tividad personal y organizacional.”

DEFINICION

La administracion por politicas es
un sistema de planeacion basado
en una filosofia de gestion geren-
cial orientado a destacar la impor-
tancia e indispensabilidad de la
participacion de los individuos y
sus grupos de trabajo en la formu-
lacion, ejecucién y seguimiento de
los grandes propositos organiza-
cionales, convertidos en acciones
concretas que se realizan en el dia
a dia. Este sistema pretende inte-
grar en un solo modelo la accion
consciente y deliberada de los pro-
tagonistas de la empresa aceptados
por la administracion moderna
como fundamentales en el logro
del éxito de la misma: el cliente,
el empleado y el propietario (re-
presentado en algunos casos por
la alta direccion). Simultaneamen-
te, le da un gran valor al logro de

Administracion

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

Existe una enorme similitud con
la planeacion militar, de la que
surgieron los esquemas aplicados
a todos los enfoques de planeacion
empresarial conocidos actualmen-
te. En la organizacion de la milicia
la mision a lograr se convierte en
el qué al cual se orientan todos los
esfuerzos de la tropa, que debe de-
finir de manera clara la estrategia
y las tacticas que se conocen como
los comos de la accion. La respon-
sabilidad del comandante es vi-
gilar que todos los grupos de su
ejército trabajen coordinadamente
en el logro del objetivo militar.

A diferencia del esquema militar
planteado, la administracion por
politicas arranca del consenso
sobre la importancia del aporte de
todas las unidades organizacio-
nales, desde la formulacion misma
hasta el seguimiento de los acuer-

2 Los trabajos iniciales de Akao (1991) y King
(1992) exponen el sistema de trabajo del
Hoshin-Kanri (traducido al espanol como ad-
ministracion o gerencia por politicas) asoclado
a la filosofia de mejoramiento continuo propio
del kaizen japonés. Los trabajos que realizo con
empresas nacionales y multinacionales en el
tema me permiten integrarlo con las pro-
puestas de Argyris (1990), Kolb (1977), y Senge
(1995}, generando nuevos temas tales como el
concepto gerencial basico v la mayor relevancia
de la mision sobre la vision, tanto a nivel
individual como organizacional.
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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 especificas en cada
nivel, de tal forma que el plan se
convierta en la orientacién natural
de las actividades diarias de todos
los funcionarios.

Para lograr que el acuerdo orga-

nizacional le brinde soporte al

logro de los grandes qués es fun-
damental:

1. Establecer con claridad las reglas
bésicas del juego hacia adentro
y afuera de la empresa, median-
te la formulacién por convic-
cion de los principios y valores
aplicables a las actuaciones tan-
to individuales como grupales
y organizacionales.

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

3. Definir, a partir de ese concepto
gerencial basico, la mision de la
empresa. Se considera muy
valioso entender que antes que
una vision 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 estra-
tégico en todos los niveles para
facilitar el desarrollo de opcio-
nes innovadoras y utilizar la
inteligencia individual como el
gran capital que toda empresa
debe potenciar,

S. Ser conscientes de que la em-
presa son las personas que la con-
forman y que, por tanto, las
decisiones que se toman dentro
del ciclo de la planeacion estin
afectadas por las percepciones y
razonamientos de esas personas.

6. Destacar que este sistema de
planeacion se debe nutrir de
una red de comunicaciones
agiles, claras y precisas, que
trabajen en tiempo real, de tal
forma que se disminuyan al
maximo 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 establecer
mecanismos que fortalezcan la
verdadera participacion a lo
largo y ancho de la empresa.

MARCO DE REFERENCIA DEL
MODELO

El ciclo de mejoramiento propues-
to por Deming’® establece cuatro

3 Sarv Singh Soin en su libro Control de calidad
total (1997, Ed. McGraw-Hill), amplia con
detalle el concepto planteado por Deming
sobre el ciclo de la calidad. Ver capitulo 3.



fases importantes para la admi-
nistracion centrada en el segui-
miento y la participacion: Planear,
Hacer, Verificar y Actuar (PHVA o
PDCA, por sus siglas en inglés).
Dentro del PLANEAR se incluyen la
formulacion (concepto gerencial
basico, misién, principios y va-
lores, vision, analisis situacional,
politicas organizacionales) y el
despliegue de lo formulado (con
sus mecanismos de negociacion y
acuerdo entre los diferentes nive-
les); en el HACER se encuentran la
ejecucion y la aplicacion de los
controles de la gestion (especial-
mente formulados en los indica-
dores de gestion, resultado y de-
sempeno); en el VERIFICAR estd el
permanente seguimiento de la
gestion (realizado mediante el
analisis de los indicadores men-
cionados, orientado a decidir si se

Administracidn

mantiene el rumbo como inicial-
mente se habia planteado o si es
necesario realizar ajustes o cam-
bios importantes en la formula-
cién inicial); y en el ACTUAR estan
las decisiones relacionadas con las
mejoras, aseguramientos o cambios
que deben realizarse en los pro-
cesos formulados dentro del plan.

COMPARACION ENTRE LA
ADMINISTRACION POR PO-
LITICAS Y LA PLANEACION
ESTRATEGICA

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

Administracién

1. Cultura organizacional

2, Misién y vision

3. Concepto gerencial ba-
sico

Planeacién estratégica

tradicional

Se formulan una serie de
principios de acuerdo con
el pensamiento de la alta
direccion.

Eistablece una importancia
mayor de la vision de futu-

ro y subordina la mision a

la formulacién de la pri-
mera. ;

No lo define de manera
explicita.

por politicas

Se establecen, por medio
de un proceso consultivo a
todos los niveles, los prin-
cipios y valores organiza-
clonales por conviceion.

Le da un énfasis definitivo

a la formulacién y com-
‘prension de la mision co-
mo fundamento para la
formulacion de la vision.

‘Lo expresa claramente co-
mo el punto de iniciode la
reflexién organizacional
sobre el sentido del trabajo.
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Aspecto Planeacion estratégica Administracion
tradicional por politicas




Adicionalmente, el sistema de
administracion por politicas le
provee a la organizacién una ca-
pacidad que progresivamente se va
arraigando, para trabajar con un
enfoque claramente interdisci-
plinario que la lleva a establecer
una gestion diferente a la que
tradicionalmente se centra en la
emision de ordenes y delegacion
hacia arriba.*

El concepto de calidad total, tan
difundido desde hace algunas
décadas en el mundo entero, pue-
de, con relativa facilidad, conver-
tirse en la manera usual de realizar
las actividades de la empresa
cuando esta acompanado de un
sistema de planeacion como la
administracion por politicas. No
solo existe una intima relacion
entre los prop6sitos y mecanismos
de los dos métodos, sino que apa-
rece un valor agregado esencial en
esa relacion: la valoracion de los
protagonistas del negocio como
seres integros, es decir, que pien-
san, sienten y actiian de acuerdo
con la dinamica que adquiera su
relacion. Nadie mas llamado a ser
altamente productivo que aquél
que participa de manera activa en
la definicion y ejecucion de su ruta
de trabajo, que se apropia de su
destino con la intencién de ha-
cerlo realidad mediante sus accio-
nes cotidianas en coherencia con
el proposito que colectivamente lo
aglutina como organizacion.

Adminisiracion

Ahora, un modelo por si solo no
garantiza nada diferente a servir
como esquema para que sea uti-
lizado por un ser humano. El uso,
la relacion que ese ser humano
establezca con el modelo, dara
validez a los supuestos basicos
sobre los cuales estd construido.
No se puede mostrar este sistema,
ni otro cualquiera, como la mane-
ra de hacer las cosas. Solo se trata
de una de las muchas opciones
que se tienen para abordar la rea-
lidad y convertirla en accion
comprometida. Ni mejor ni peor
que otras. Tiene como tnica pre-
tension proponer un mecanismo
de trabajo que permita el desa-
rrollo de la inteligencia individual
a favor de la transformacion de
empresas en espacios de creci-
miento y generacion de riqueza en
todos los niveles de la vida hu-
mana.

EL MODELO DE ADMI-
NISTRACION POR PO-
LITICAS

El establecimiento de un sistema
de administracion por politicas
requiere la realizacion de tres
grandes actividades generales:

1. Observacion de la experiencia
cotidiana de la organizaciéon

4 Es wsual encontrar en las verbalizaciones los

signos inequivocos de que esto sucede, por
cjemplo la frase “me lo mando el jefe” como
respuesta a la pregunta de “;por qué hizo eso?”.

63



64

Universidad & Empreso

con el fin de reconocer la dina-
mica propia del negocio y las
variables que influyen significa-
tivamente en su funcionamien-
to.

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

3. Establecimiento de acciones
estratégicas relacionadas inti-
mamente con el trabajo coti-
diano de la organizacion, 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
planeacion basada en politicas
aplicadas al trabajo diario, tienen
el siguiente orden logico:

1. Seleccionar el tema especifico
que quiere tratar con su grupo
de trabajo.

2. Establecer las razones para rea-
lizar la seleccion de ese tema.®

3. Determinar los roles que se
espera jueguen cada uno de los
miembros del equipo en el
trabajo que se adelantara con
relacion al tema tratado.

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

5. Establecer las principales rela-
ciones entre las variables de tal
forma que logre identificar los
atributos de la situacion.

6. Formular posibles hipotesis
que expliquen la situacion tal

como la percibe el grupo.

7. Definir uno o varios escenarios
deseados para la situacion
planteada.®

8. Determinar una vision clara
del futuro con base en los
escenarios definidos.”

9. Formular unos qués con sus
respectivos comos para lograr
esa vision planteada.

10. Determinar la ruta critica del
proceso que se desprende de la
implementacion de los comos
planteados.

5 En el caso de la realizacion del plan global de
la empresa el tema serd la definicion de los
grandes qués y sus comos para orientar la
accion en el corto, mediano y largo plazo; pero,
como lo presento en esta parte del documento,
es igualmente aplicable a los temas especificos
del trabajo diario, tales como la mejora de un
proceso, la toma de una decision puntual, etc.

6 Recuerde que el sentido es el gran inspirador
de la accion, por ello no puede dejar pasar la
oportunidad de hacer consciencia sobre los
motivos que respaldan la seleccion de un
determinado tema.

7 Resulta muy interesante adoptar la me-
todologia propuesta por Roberto Herndndez y
otros (1997, McGraw-Hill) para la formulacion
de hipotesis en la investigacion clentifica, con
el valor agregado de organizar la informacion
de manera consistente para lograr un resultado
respaldado por el analisis tanto del método
como de los procesos involucrados en el mis-
mo. Por otro lado, el libro de Ackoff, R. (1992)
El arte de resolver problemas, México, Editorial
Limusa, S.A. de C.V,, pp. 15-150, trae una serie
de propuestas interesantes que arrancan de la
aplicacion de la creatividad como fundamento
del funclionamiento cerebral humano.

8 La metodologia de planeacion por escenarios
esta muy difundida hoy en dia y se encuentra
una buena descripcion de ella en el libro edi-
tado por Rumelt, R. et al (1994) Fundamental
issues in strategy, Boston, Harvard Business
School Press, pp. 55-228.

9 Para ampliar la informacion sobre el tema de
vision recomiendo leer el libro de Quigley, .
(1993) Vision. How Leaders Develop it, Share it,
& sustain it, New York, McGraw-Hill, Inc.



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

12. Implementar los sistemas ne-
cesarios para cumplir con el
plan de trabajo formulado.

13. Ejecutar el plan de accion y
manténgase alerta frente a
posibles variaciones con el fin
de realizar los ajustes en el
momento requerido.'

14. En el momento de realizar
cambios o ajustes es muy im-
portante informar a través de
toda la red para que el sistema
continte funcionando.'

15. Retomar los temas relacio-
nados con el tema tratado para
aplicar los ciclos descritos
anteriormente.

Cuando la organizaciéon se acos-
tumbra a abordar sus problemas
diarios con la dinamica descrita
reconoce que aplicarla al conjunto
de las grandes estrategias no sélo
tiene un enorme valor practico
sino que también contribuye a
consolidar el trabajo interdisci-
plinario, semilla para la confor-
macion de equipos autonomos."’
Ahora, cada empleado involu-
crado entiende que su aporte no
puede ser inferior a la responsa-
bilidad que la organizacion le esta
dando al hacerlo protagonista del
plan que orienta la accion pre-
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sente y futura de la organizacion,
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 contribucién.'

Al interior de todo este proceso se
reconoce un estilo de aprendizaje
organizacional y personal enfo-
cado en la observacion y reflexion
sobre la experiencia concreta,
afianzado en la posibilidad de
transformacion que facilita el
hecho de mantener mecanismos

10 Recuerde que un buen indicador debe
contener elementos que permitan visualizar
el tiempo, la calidad y el costo de lo ejecutado;
por ejemplo, no es lo mismo decir que el
indicador es cumplir el cronograma o la relacion
entre el tiempo planeado y el impacto de lo
realizado en el usuario sobre el tiempo efecutado
v el resultado de la evaluacion de impacto. Se
debe tener cautela en definir de manera clara
y sencilla el indicador sin olvidar su carac-
teristica principal: medir el logro,
Recuerde que el grado de éxito del plan
depende de la capacidad que se tenga para
convertirlo en actividad diaria propia del
trabajo especifico que cada uno realiza en la
empresay para lograrlo es necesario mantener
un tablero de indicadores activo, que arroje
informacién en tiempo real para que se
puedan realizar los ajustes cuando son
necesarios.

12 Existe una tendencia generalizada en nuestras
organizaciones a olvidar este paso y cometer
¢l pecado mortal de fracturacion de la infor-
macion.

13 Sobre equipos auténomos o inteligentes se
encuentra una buena referenciacion en el
libro de Garfield, Ch. (1992} Los empleados
son primero, México, McGraw-Hill. pp. 169-
202.

14 Sobre el tema de empowerment existen varios
documentos interesantes que logran cautivar
la atencion del lector, entre ellos estan el de
Blanchard, K., et al.,, (1996) Empowerment,
Barcelona, Grupo Editorial Norma, y el de
Robinson, R. (1997) The empowerment
cookbook, New York, McGraw-Hill.
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de autocontrol efectivos funcio-
nando, tales como el registro de
los indicadores de gestion y de
desempeno, y el mismo sistema de
ajustes del plan, motivados en los
resultados de los seguimientos
parciales. La organizacion no se
fragmenta en programas diversos
e inconexos, sino que esta inte-
grada por la relacion permanente
entre todas las actividades, a ma-
nera de una inmensa red cuyo
funcionamiento efectivo depende
de la accién en todas y cada una
de sus partes.”

Es muy importante tener un alto
nivel de coherencia personal y
organizacional para que el sistema
se consolide dentro de la orga-
nizacion. Para lograrlo se sugiere,
entre otras muchas cosas, las si-
guientes:

1. Confrontar siempre la accion
con la misién y los principios
y valores formulados en la
organizacion.'®

2. Establecer comos especificos
que estén ligados indisolu-
blemente con la actividad
diaria.

3. Reflexionar periédicamente
sobre el aporte de la accion que
se realiza, al logro de la vision
empresarial.

4. Mantener un interés perma-
nente en los sistemas de con-
trol de la gestion conformado
por los indicadores de gestion
y desempeiio formulados.

5. Mantener permanentemente

nutrida la red con informacion
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 analisis de la expe-
riencia diaria.

15 El trabajo de Kolb, D. sobre aprendizaje
organizacional ayuda a comprender la
importancia del ciclo que arranca en la
experiencia concreta del individuo y que hace
de ella la materia prima para generar nuevas
opciones de comprension y accion a traves
de la observacion reflexiva, la conceptua-
lizacion abstracta y la experimentacion activa
del resultado de la misma. Recomiendo leer
los libros de Kolb, D., et al. (1977) Psicologia
de las organizaciones: problemas contemporaneos,
México, Prentice-Hall Hispanoamericana,
SAGy (1977) Psicologia de las organizaciones:
experiencias, México, Prentice-Hall Hispa-
noamericana, S.A.

16 Es importante distinguir entre lo que es un
valor y un principio dentro de este contexto,
y por tanto, la necesidad de recuperar una
moral ¥ una ética al interior de nuestras or-
ganizaciones, Sin pretensiones de profun-
didad en el tema podriamos sintetizar
diciendo: un principio es un valor superior
reconocido como tal por todos y cada uno de
los miembros de la organizacion; un valor es
una condicion moral que se le da a los actos
individuales y empresariales. Los valores
(principios y valores) se refieren a condiciones
que deben tener los comportamientos de los
individuos para ser aceptados organiza-
cionalmente, por tanto, la moral se refiere
basicamente a un sistema que provee las
respuestas a la pregunta: jcomo se debe actuar
en esta instituclon? Ahora bien, no podemos
dejar ¢l trabajo en la simple formulacion de
una escala de valores; es indispensable generar
una ética organizacional, es decir, una for-
mulacion racional de argumentos colectivos
sobre lo que moralmente es aceptado por
todos los miembros de la empresa. En este
sentido es muy importante educar a los miem-
bros de la organizacion para escuchar acti-
vamente y proponer reflexiones criticas so-
portadas en argumentos validos y consis-
tentes.



IMPLEMENTACION DEL
MODELO

Concepto gerencial basico

El Concepto Gerencial Basico
(CGB) es la formulacion de las ra-
zones que llevaron a los funda-
dores a establecer la organizaci6n
y las variaciones que posterior-
mente ha tenido ese interés
primario.

El CGB esta conformado por tres

elementos fundamentales:

1. Identificacion de la naturaleza
del negocio.

2. Intencionalidad 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:

1. Identificacion: jen qué negocio
estamos?, jqué queremos que
haga este negocio?, jen qué no
queremos estar dentro del
sector del negocio?

2. Intencionalidad: ;para qué
queremos este negocio?, ;qué
nos anima a establecer este
negocio?, ;qué buscamos con
este negocio?, ;qué proyeccion
le damos a este negocio?

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

Administracién

La cultura
organizacional
es considerada
la piedra angular
sobre la cual
se construye
la actividad cotidiana
de las empresas

negocio?, ;qué nos servira
como marco moral para tomar
las decisiones en este negocio?,
Jen qué actividades del negocio
no queremos estar y por qué?

Al revisar la historia estamos
realizando un ejercicio de com-
prension de las raices propias de
la organizacion que puede brin-
darnos muchas luces sobre la
razon de ser de las decisiones y
acciones emprendidas con ante-
rioridad a este ejercicio estratégico.
De otro lado, le confirma a la alta
direccion la responsabilidad ine-
ludible de entender el desarrollo
de la organizacién en el tiempo,
recuperando una memoria insti-
tucional que le brinda soporte al
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desarrollo de nuevas opciones para
la empresa.'’

Para el manejo sistematico de la
informacion recopilada tanto en
los archivos como en los encuen-
tros personales con fundadores y
primeros empleados se sugiere
utilizar la guia de concepto
gerencial basico.

MISION

Es el sentido y la vocacion propia
de la organizacion manifestada
como su razén de ser actual. El
CGB orienta definitivamente la
formulacion de la misi6n de la
organizacion y le imprime un
determinado caracter al ejercicio
de planeacion que se realiza con
este sistema.

La mision es el motor, el gran
generador de movimiento de la
empresa, gracias a sus caracte-
risticas de determinar el propésito
por el cual se encuentran reunidos
los miembros de la institucion y
de centrar el esfuerzo conjunto
para el logro de dicho propésito.

Para formular la mision se pueden
responder las siguientes pre-
guntas:

1. Revisado el CGB, ;a qué se debe
dedicar esta organizacion que
le brinde un sentido perma-
nente y trascendente?

2. ;Queé impacto debe tener, en los

diferentes actores del negocio,
el sentido de la organizacion?

3. ;Qué debe seguir haciendo la
organizacion para mantener
vivos los elementos valiosos del
CGB que la inspira?

Es necesario que la mision cumpla
los requisitos de consistencia que
se plantean a continuacién:

1. Claridad: la formulacion debe
hacerse en términos compren-
sibles para cualquier persona
que la lea.

2. Relevancia: la formulacién
debe tener un impacto positivo
en quien la lea, invitindola a
interesarse por conocer la orga-
nizacion mas profundamente.

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

Principios y valores

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

17 Un grupo de profesores viene realizando un
trabajo serio y organizado en la Facultad de
Administracion de la Universidad de los Andes
sobre historia del empresariado colombiano
en el que se revela la importancia de
comprender la historia de los negocios para
establecer rutas de desarrollo consistentes.



trata de establecer la diferencia
entre lo que es adecuado y lo que
no lo es. Para el sistema de admi-
nistracion por politicas resulta
muy importante la formulacion de
los principios y valores organiza-
cionales, pues con base en ellos se
disenia el perfil cultural que la
empresa desea moldear a través del
tiempo.

La cultura organizacional es con-
siderada la piedra angular sobre la
cual se construye la actividad co-
tidiana de las empresas. Existen
diferencias notables entre el ser y
el deber ser de las actuaciones de
las personas dentro de la empresa;
sin embargo, estas diferencias, en
lugar de constituir un motivo de
culpabilidad manifiesta deben
servir como retos claros de logro
que consoliden la organizacion
que se espera tener en un plazo
determinado. La intencionalidad
del trabajo en las variables de la
cultura organizacional permiten
desarrollar opciones de desarrollo
y crecimiento dentro de un con-
texto claro.

Para enunciar esos principios y
esos valores es indispensable la
consulta a todos los niveles de la
empresa, de tal forma que la for-
mulacion 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 institucion
deben estar regidas por una nor-
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matividad surgida del anélisis
sereno y critico 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 basicas sobre ética de-
ben formularse en todos los nive-
les de la institucion con el fin de
lograr puntos de encuentro co-
lectivos.'®

Para identificar los principios y
valores existen diferentes méto-
dos. Para este caso se sugiere orien-
tar el dialogo hacia los argumentos
que respaldan las propuestas de
cada equipo de trabajo y su poste-
rior validacion 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 cliente

Es la manifestacion de los reque-
rimientos, percepciones, inquie-

18 En un curso de gestion humana que re-
cientemente dicté a un grupo de estudiantes
del programa de alta gerencia de la
Universidad de los Andes en Cartagena de
Indias, se formularon estas preguntas de ética
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tudes y aportes de los clientes de
la organizacion.!” Para lograr que
la empresa escuche la voz del
cliente es necesario que la infor-
macion que proviene de €l se
irradie en todos y cada uno de los
equipos de trabajo, de tal forma
que se elimine la falsa creencia de
que el cliente es un “problema” del
area comercial y, en algunos mo-
mentos, de quienes manejan las
cuentas por cobrar.

Para lograr una mejor compren-

sion de lo que el cliente expresa

vale la pena realizar previamente
la observacion de los siguientes
procesos:

1. Ciclo de uso y consumo en el
negocio.

2. Dinamica de la oferta-demanda
de productos-servicios de acuer-
do con la naturaleza del negocio.

3. Practicas mas usuales en la rela-
cién cliente-empresa.

4. Ciclos de vida de los clientes.

El cliente se manifiesta de dife-
rentes maneras y utiliza diversos
canales para hacerlo; por lo tanto,
la empresa esta obligada a identi-
ficar la frecuencia de uso por canal
y darle un valor especial a la in-
formacién que se provea desde
ellos. Usualmente descartamos
canales bastante significativos
porque los consideramos ajenos a
la relacion con el cliente, tales
como la recepcion, las areas de
entrega de productos-servicios, las
areas de cobro, entre otras.

Para el sistema de administracion
por politicas es muy importante
recoger adecuadamente la infor-
macion que proviene del cliente
y organizarla permanentemente
mediante el uso de mecanismos
confiables, que aporten en los mo-
mentos de la formulacion y el
control de gestion los datos rele-
vantes para acertar en el trabajo
que se realice.

Es aconsejable utilizar algun tipo
de instrumento que permita
sintetizar los principales aspectos
relacionados con el cliente de la
organizacion.*”

en los negocios: jtodo lo legal es legitimo?,
itodo lo permitido es honesto?, jlo que no es
inmoral es ético?, zel fin justifica los medios?

19 Durante los Gltimos cinco anos ha hecho
carrera en las empresas colombianas el
esquema de cliente interno y cliente externo.
La experiencia indica que esta manera de
abordar el trabajo dispersa esfuerzos y hace
que se pierda de vista el cliente real de la
organizacion, aquel que utiliza los productos-
servicios ofrecidos por la empresa, Es necesario
que en todos los niveles y areas de la empresa
se sienta la importancia del cliente y para ello
es indispensable que todos se vean como la
unidad que es en relacion con el mercado,
cosa que dificilmente se logra manteniendo
el esquema de cliente-proveedor interno. Se
trata de impedir nuevas fracturas al ser
organizacional para lograr que se actiie como
un organismo total vivo.

20 No obstante recomiendo profundizar en el
tema de cultura de servicio como fundamento
para establecer relaciones perdurables entre
los clientes y las organizaciones, En Colombia
se estan realizando diferentes proyectos en
este sentido, uno de los cuales, el del Banco
Caja Social, puede servir de referencia para
comprender mejor el reto al que estin enfren-
tadas las empresas en nuestro pais y fuera de
el.



Analisis sitvacional

Se define como el reconocimiento
de las relaciones que existen entre
las diferentes variables asociadas
auna o mas situaciones de la orga-
nizacion que realiza la planeacion.
El analisis situacional deriva su
nombre del énfasis que debe
hacerse en la descripcion clara de
los hechos que ocurren durante un
periodo de tiempo determinado y
el impacto que estos hechos
tienen sobre el presente y futuro
de la organizacion.”

Para comprender mejor el analisis
situacional usemos alguna de las
diferencias que tiene con el ana-
lisis DOFA. En el ambito del ana-
lisis DOFA las diversas situaciones
de la realidad organizacional se
califican segin sean amenazas,
oportunidades, fortalezas y debi-
lidades; en tanto que en el analisis
situacional se describen con sus
variaciones mas importantes en el
tiempo para luego examinar el
grado de impacto y de relevancia
que tiene cada una de ellas en el
sentido de afectar el logro de la
mision organizacional. Como se
ve, el énfasis esta puesto en la com-
prension antes que en la clasifi-
cacion, de tal forma que se aplique
con todo el rigor el pensamiento
estratégico, anticipado, a la califi-
cacion de los elementos funda-
mentales de las situaciones, mas
que a un fraccionamiento de las
mismas.*
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Por otro lado, el analisis situa-
cional aporta a la actividad co-
tidiana la necesidad de mantener
mecanismos de observacion de lo
que sucede en el entorno y al in-
terior de la organizacién como
parte esencial del trabajo organi-
zacional. En este sentido, todos los
sistemas que aporten informacion
clara y pertinente deben ser valo-
rados por la alta direccién para
implementarlos como mecanismo
de gestion gerencial de la em-
presa.*

Para la elaboracion del analisis
situacional es necesario preparar
una excelente informacion tanto
sobre ambiente interno organiza-
cional como variaciones del entor-

21 Algunos autores, como Silver, D. (1993),
Hamel, G. (1994), Badaway, M. (1993) y Scott-
Morgan, I (1994), prefieren llamarlo analisis
o evaluacion de impacto. En este sentido, la
intencion de la metodologia es identificar las
diferentes situaciones de entorno e internas
que tienen impacto definitivo sobre el
desarrollo del negocio en el corto, mediano y
largo plazo,

22 Existe la pretension de dividir en elementos
aislados los hechos reales para entender su
impacto sobre la realidad, con el résultado
nefasto de interpretar sin un contexto claro
lo que esta ocurriendo en la realidad, No hay
duda de que esta opcion es mucho mas
exigente para la persona que participa
activamente en €l proceso de planeacion, pero
provee un acercamiento mucho mayor a la
comprension de las diferentes situaciones
planteadas.

23 Existen en el mercado softwares para la
modelacion de los sistemas (situaciones como
sistemas de intérrelaciones) que pueden ser
de utilidad. Para Microsoft Windows se en-
cuentra el ithink, que dadas sus especi-
ficaciones permiten diagramas stock-and-flow
en la pantalla, generando una estructura para
el sistemna antes de iniciar el establecimiento
de relaciones.
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no* que permita realizar un ejer-
cicio de alta calidad.

Visién

Se define como la descripcion del
escenario futuro deseado para la
organizaciéon. En este sentido,
puede hablarse de visiones a largo,
mediano y corto plazo. Lo mas im-
portante es que la visioén coincida
con la mision de la organizacién
y represente una forma concreta
de visualizarla en un plazo deter-
minado. De alguna manera, la
vision se convierte en la realiza-
cion de la mision en el tiempo.

La formulaciéon de la vision debe

poseer los siguientes atributos:

1. Temporalidad: manifestar ex-
plicitamente un tiempo en el
que debe lograrse.

2. Personalidad: ser propia de la

organizacion que la enuncia.”

Espacialidad: se debe desarrollar

en un lugar determinado.

4. Orientacion: debe brindar una
orientacion clara hacia acciones
especificas.

5. Convocatoria: inspira un com-
promiso concreto de alguien
con alguien.

6. Direccion: ser una guia clara
para generar procesos que con-
duzcan al escenario planteado.

w

La vision, por definiciéon, debe
generar accion; entre otras cosas,
porque su formulacion busca

sintetizar claramente la mision y
el analisis situacional que le pre-
cedieron. Resulta estéril formular
una vision sin un respaldo cimen-
tado en la realidad del negocio,
pues se corre el riesgo de conver-
tirla en letra muerta antes de su
aparicion formal ante los miem-
bros de la empresa. La alta direc-
cion tiene la oportunidad de
orientar las actividades hacia un
norte declarado y compartido que
no puede ni debe delegar.

Para la formulacién de la vision es
necesario desarrollar la habilidad
de formular graficamente el esce-
nario deseado en el tiempo, en-
riquecido por la experiencia y la
discusion que surja en el equipo
cuando aborde este tema. Es ne-
cesario hacer énfasis en la impor-
tancia de llegar en la vision a la
expresion de un futuro que com-
prometa e integre a los miembros
de la organizacion.

24 En el libro que escribi con Ricardo Matamala
(1994) existe una serie de guias para el analisis
del AIO v del entorno que pueden ser ftiles
en este momento del proceso. Ver paginas
133-150.

25 Con frecuencia encuentro enunciados de
visiones que pueden aplicarse a la empresa
que los formuld o a cualquiera otra. Su
caracteristica es que formula un lugar comin
deseado por una gran mayoria de empresas:
“ser los lideres”, “ser reconocidos como los
mejores”, etc. La personalidad de la vision
hace énfasis en la necesidad de identificar
claramente el rumbo esperado por una
organizacion especifica.



Balanceo de la planeacién

Se entiende por balanceo de la pla-
neacion el conjunto de actividades
que conducen a la calificacion de
las variables relevantes encon-
tradas en el analisis situacional, la
voz del cliente y la vision. Esta fase
del proceso adquiere una gran
importancia puesto que deter-
mina, en gran medida, el direc-
cionamiento estratégico de la
organizacion. Es usual encontrar
en los diferentes modelos de
planeacion un capitulo dedicado
a la calificacion de variables, bien
sea el analisis DOFA, el analisis de
impacto o la curva de relevancias.
En este modelo se acoge la pro-
puesta de identificar el impacto y
la viabilidad de intervencion de las
variables criticas del negocio, que
permitan la determinacion de
estrategias y acciones perdurables.

Para realizar el balanceo de la pla-
neacion se adelantan los siguien-
tes pasos:

1. Identificar las variables criticas
en el analisis situacional, la voz
del cliente y el ejercicio de
formulacién de la vision.

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

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

4. Calificar en cada una de ellas el
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grado de viabilidad para su
intervencion directa por parte
de quienes dirigen o ejecutan
las probables estrategias organi-
zacionales.

5. Determinar, con base en el
analisis del ejercicio anterior,
las fuentes de formulacion de
las politicas organizacionales.

6. Clasificar, una vez se adelante
el paso anterior, las variables
que tienen relacion directa con
el logro de la mision empre-
sarial y aquellas que le sirven
de soporte para su logro.

Una vez se ha realizado el ejercicio
de balanceo se tendra un mapa
especifico de las variables-fuente
que permitiran la formulacion de
las politicas organizacionales co-
mo respuesta a la realidad especi-
fica y a los grandes propésitos,
reflejados en la misiéon, cultura y
vision de la institucion. Este paso
del proceso debe realizarse con
base en criterios claros previa-
mente definidos y con la parti-
cipacion de todos los funcionarios
que posean la responsabilidad de
recopilar, analizar y/o decidir
sobre los datos utilizados para
lograr un adecuado balanceo.

Planeamiento de politicas

La politica es entendida en este
modelo como una serie de accio-
nes concretas que permiten dar
una determinada direccion al
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desarrollo del negocio. En térmi-
nos simples, es el conjunto de qués
con sus respectivos comos, en los
que se integran los objetivos con
sus respectivas estrategias.

Cuando se va a formular el con-

junto de politicas organizacionales

se debe tener especial cuidado en
dos aspectos:

1. El qué, u objetivo, debe plan-
tear un solo tema en el parrafo
que lo formula, denotando
siempre una accion realizable
en el tiempo, que debe coin-
cidir con el lapso definido para
el plan que se esta formulando.

2. Los comos, o estrategias, deben
formularse en estricto orden
secuencial, bien sea por tiempo
de realizacion o por organiza-
cion légica para su cumpli-
miento.

Los pasos que se deben dar para
realizar la formulaciéon son los
siguientes:

1. Registrar las variables criticas
que fueron clasificadas en el
ejercicio de balanceo de la
planeacion.

2. Determinar aquellas que apor-
tan directamente al logro de la
mision y la vision 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 funcionales, se
deben establecer, para cada uno
de ellos, las estrategias (los
comos) que permitiran su logro
en un determinado tiempo.

5. Integrar la formulacion anterior
en un documento que establez-
ca de manera clara los grandes
qués y comos de la organi-
zacion.

El proceso anterior debe realizarse
invitando y aceptando la partici-
pacion de los miembros de la
organizaciéon que tengan un rol
relevante en la definicion de la
direccion estratégica de la misma,
cualquiera fuera su cargo o nivel
dentro de la jerarquia institu-
cional. Es importante reconocer
que las organizaciones actuales
pueden pensar en un futuro pro-
metedor en la medida en que
aprovechen al maximo la inteli-
gencia y capacidad de cada uno de
sus miembros, de otra manera
estan llamadas a fracasar en el
mediano plazo.

Luego de establecer las Politicas
(qués y comos), es necesario con-
frontarlas con la misién y la vision
planteadas, con el fin de confirmar
su nivel de consistencia interna y
coherencia externa. Para conti-
nuar con la fase de despliegue, en
la que aparece como elemento
fundamental la negociacion estra-



tégica (como acoge cada nivel los
qués que le corresponden y les da
una aplicacion sustentada en el
trabajo diario), es necesario tener
clara y explicita la relacion de las
grandes politicas con las bases
fundamentales de la organizacion
expresadas en la cultura, la mision
y la vision.
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LA ADMINISTRACION SIGLO XX
en Colombia y en el mundo

Enrique Lugue Carull’

Conferencia presentada durante el Il Encuentro de Egresados Rosaristas llevado a cabo
del 19 al 21 de octubre, al cual convoco la universidad con el tema: “Contribucion de la
universidad al proceso de paz”, evento en el que también se celebraron los treinta y cinco
(35) anos de creacion de la Facultad de Altos Estudios de Administracion y Negocios. El
articulo introduce y visualiza a través de la historia el desarrollo y la evolucion de la
administracion en las instituciones productivas desde comienzos del siglo XX hasta nuestra

época,

Para visualizar la administracion
(management) en el siglo XX
debemos entender que fue una
administracién de instituciones
productivas, comerciales, de ser-
vicios y financieras, que tenian
como plataforma el conocimiento
que la humanidad habia acumula-
do hasta principios del siglo XX.

Siendo este siglo tan marcado por
las guerras mundiales y frias, vale
la pena entender que fueron hitos
en los procesos administrativos
para desarrollar las investigaciones
tecnologicas y cientificas, medios
de transporte, sistemas de produc-
cion, logistica, comunicaciones,
salud, entrenamiento y capacita-

cioén del recurso humano para las
labores del campo de batalla,
plantas de produccién o labores
logisticas.

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

1 Ingeniero mecanico de la Universidad de
McGill, Montreal, Canada. Trabajo por 22 anos
en Carulla & Cia. S.A. (cadena de super-
mercados), donde ocupd cargos directivos,
hasta ser gerente general. Como profesional
independiente fue asesor de mercadeo en Berol
S.A., Fabricato, Sofasa, Danaranjo, entre otros.
Fundador de Luque Carulla y Asociados, com-
pania de consultoria y asesoria en mercadeo,
¥ su director desde 1989 hasta la fecha. Ha sido
profesor en las Universidades del Rosario, Jave-
riana, Andes, Externado y Jorge Tadeo Lozano.
Conferencista visitante de la Universidad de
Cornell. Columnista de varios periodicos v
revistas.
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curso una bipolaridad ideologica
extremadamente marcada entre el
capitalismo y el comunismo, que
se inicia hacia 1917 con la Revo-
lucion Bolchevique y que comien-
za a cambiar dramaticamente en
1990 con la caida del muro de Ber-
lin y el fin de la Uni6én de Repi-
blicas Socialistas Soviéticas, que
hoy nos muestra en la China una
convivencia del sistema comunis-
ta con un capitalismo variado.

Con la investigacion mencionada
y que primariamente fue para
labores militares y de guerra, el
mundo evoluciond de manera
trascendental marcando mas que
nunca la brecha entre paises y
estratos ricos y pobres, una evo-
lucién hacia la mecanizacién y un
cambio en la funcién de la mano
de obra que va desde el aprove-
chamiento de la fuerza fisica hasta
el uso de su capacidad creativa,
intelectual y de conocimiento.

La energia eléctrica, los motores de
explosion, el vapor, el aire com-
primido, los sistemas hidraulicos,
la turbina de gas, la turbina de
vapor, la electronica, la radio y
todos los procesos de telecomu-
nicaciones, entre otros, cambiaron
el campo de accion de la mano de
obra y el estilo de vida, haciendo
a la vez mucho mas amplia al
brecha entre los paises ricos y
pobres y entre los estratos bajos y
altos de la poblacién, llegando al
extremo de que una potencia era

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

La evolucion de los institutos de
educacion creé una gama muy
grande de especializaciones en los
paises 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
gradual, fueron globalizando el
conocimiento e incentivando la
aparicion de grandes centros
universitarios de fama mundial,
asi como férmulas para formar
tecnoélogos y expertos.

Los sistemas antagonicos que
existieron durante el siglo XX
facilitaron que el hombre pudiera
ampliar su conocimiento, especia-
lizarse, alcanzar grados de bachi-
ller técnico, pregrado, maestria y
Ph investigador. Esto gener6 una
gran acumulacién de conocimien-
to producido por el estudio, la
investigacion y la evolucion de las
comunicaciones, hasta crear la
plataforma sobre la cual se iniciara
la civilizacion del conocimiento
que se desarrollara en el siglo XXI.

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



administracion durante el siglo
XX, desde el momento que ini-
ciandose esa centuria se dedicaban
intensamente a manejar la meca-
nizacion de las labores de manu-
factura para lograr la produccién
masiva con el fin de abaratar los
costos y mejorar las utilidades,
hasta la época actual donde la
flexibilizacion de la manufactura
busca que la produccién satisfaga
a los consumidores para crecer y
consolidarse.

En un principio el esfuerzo del
administrador estaba dirigido a
manejar eficientemente la manu-
factura ayudado por la conta-
bilidad llevada a mano, con un
alto grado de toma de riesgos del
futuro financiero de la compaiiia,
siendo la cabeza de la organizacion
una persona visionaria y creativa.
De esta manera fueron emer-
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.
Asi se formaba el empresario, que
era quien administraba, aunque
en muchos casos era un empirico
sin gran formacion.

Cuando comienza la evolucién de
los sistemas contables como la
tinica forma de control y conoci-
miento del crecimiento y la
evolucion, el administrador se
dedicaba basicamente a la pro-
ducciéon masiva y en serie en un

Administracién

entorno donde las cosas se ven-
dian rapidamente por la cantidad
de demanda insatisfecha y la de-
manda generada por la Primera
Guerra Mundial.

Para visualizar el desarrollo y
evolucion de la administracion a
traves del siglo XX hasta nuestra
época, me he basado en la separata
del Harvard Business Review
llamada “75 anos de Management:
ideas y practicas 1922 - 1997” y la
“Actualizacion 1998-2000" que
hicieron la revista Dinero y la
Facultad de Administracion de la
Universidad de los Andes.

ADMINISTRACION CIEN-
TIFICA (1922-1931)

Se da paso —a comienzos de la
década del veinte- a la “admi-
nistracion cientifica”, que es-
tructura basicamente una serie de
practicas gerenciales como son:
administracion, personal, produc-
cion, contabilidad y finanzas. En
este periodo contintia un gran cre-
cimiento industrial debido a la
mecanizacién, a que el area admi-
nistrativa trabaja con pronésticos,
estudia la responsabilidad civil y
desde principios se forman aso-
ciaciones de industrias y se fun-
dan compafiias de consultoria
gerencial.

En el area de personal se ven los
beneficios paternalistas, luego

79



Universidad & Empresa

aparece un “desempleo tecno-
l6gico” causado por la meca-
nizacion y se inicia la partici-
pacion 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 produccion se redi-
sefian las plantas para el mejor
aprovechamiento de los motores
eléctricos y se desarrolla el control
de inventarios. La contabilidad
evoluciona al estudiar el retorno
sobre la inversion y los presu-
puestos flexibles.

En cuanto a las finanzas el ptablico
empieza a aceptar la inversion en
acciones, aparecen nuevos titulos
de propiedad y bonos, el creci-
miento se logra mediante la reten-
ciéon de utilidades y se crean los
fondos de inversion.

REGULACIONES GUBERNA-
MENTALES (1931-1947)

Viene entonces la Gran Depresion
que produce la quiebra de
empresas. Esta situacion afecta el
comportamiento de la gerencia y
se toman grandes decisiones como
la reducci6én de horarios y el des-
pido masivo de personal. Ademas,
el coste se basa en criterios finan-
cieros y da cabida a que aparezca
en Estados Unidos algo impor-

tante como es la “Administracion
para la recuperacion nacional”. Es
asi como el fenémeno de la Gran
Depresion da inicio a una nueva
época que podriamos llamar las
“regulaciones gubernamentales”.

Esta nueva etapa, que durd hasta
finales de la Segunda Guerra Mun-
dial, tuvo gran impacto en la fun-
cion de la contabilidad pues obligo
a mostrar la informacion finan-
ciera o balances. Los efectos en las
otras practicas son: las presiones
antimonopolio, negociaciones por
racionamiento de materiales,
entrenamiento de supervisores y
nuevos trabajadores, adopcion de
papeles no tradicionales por parte
de la mujer y racionamiento en las
ventas que no fueron de guerra.
La produccion empieza a tomar
gran importancia, asi como la
investigacion operacional, el
mercadeo y la diversificacion.

MERCADEO Y DIVERSIFICA-
CION (1947-1960)

Al terminar la Segunda Guerra se
producen dos hechos que gene-
raron dificultades para la admi-
nistracion: la reconversion indus-
trial de guerra a paz y el Plan Mar-
shall para la recuperacion europea.
Asi mismo, se credo un clima de
confianza y crecimiento corpo-
rativo que comenzo en 1945 y
finalizé6 en 1960. Se realizaron
ajustes que trascienden a tal punto



que se transformaron las practicas
gerenciales de la siguiente manera:
la administracion pas6 a ser
politicas de negocios, el personal
en recurso humano, las ventas en
mercadeo y ventas y la produccion
en operaciones.

En la politica de negocios se gene-
ré una estructura multidivisional
que ocasiono la descentralizacion,
la administracion por objetivos y
el pensamiento funcional. En
recursos humanos aparecieron las
pensiones, la seguridad laboral y
“el hombre organizacion”. Mer-
cadeo y ventas tuvieron un perio-
do muy activo que se inicié con
una demanda muy reprimida, se
creod la gerencia de marcas nacio-
nales, se disefié la estrategia de
precio, se realizaron investigacio-
nes de mercados, se amplio la pu-
blicidad en television y se produjo
una orientacion 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 areas de pro-
duccion mas baratas, se amplio la
utilizacion de departamentos de
investigacion y desarrollo, explo-
tacion de innovaciones de tiem-
pos de guerra, control estadistico
de calidad para obtener niveles
aceptables de defectos y aparecio
la técnica de evaluacion y revision
de proyectos llamada PERT. La
contabilidad sufri6é varios cam-
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bios: la contabilidad por divisio-
nes, el precio de transferencia y los
centros de utilidades. En las
finanzas se empez6 a medir el
producto nacional bruto, las pen-
siones se convirtieron en fondos
de capital adicional, se presu-
puesto la necesidad de capital y en
el analisis de la accion aparece la
razon precio/ganancia. En esta
misma época se va consolidando
la administracion de pequenas
empresas.

ESTRATEGIA Y CAMBIO SO-
CIAL (1960-1972)

En esta época aparece la era de la
“estrategia y el cambio social”. Es
en 1960 cuando aparece el articulo
de Theodore Levitt titulado “La
miopia del mercadeo”, donde sos-
tiene que las empresas deben defi-
nir su negocio ampliamente para
mantener el crecimiento.

En la politica de negocios comen-
z0 a aparecer el liderazgo orienta-
do a grupos, que tendria posterior-
mente tanta importancia, asi co-
mo los procesos formales para el
diseno de estrategias competitivas,
las curvas de experiencia y la ma-
triz de participacion de mercadeo.
En recursos humanos aparecen los
facilitadores de grupo, los labora-
torios vivenciales, la teoria “Grid”
de liderazgo para lograr mejores
equipos de trabajo, accion afirma-
tiva y el movimiento del potencial
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humano. Mercadeo y ventas de-
sarroll6 el departamento de rela-
ciones publicas y se crearon las
cuatro P: producto, precio, plaza
(lugar) y promocion. En las ope-
raciones se empieza a utilizar el
meétodo de la ruta critica (CPM).
La contabilidad pasa al concepto
de la “gerencia basada en infor-
macion cuantitativa” y desarrolla
a la vez sistemas automatizados de
coste. En las finanzas se trabaja
con modelos de portafolios opti-
mos, se utilizan los arboles de deci-
sion y simulacion y aparece el flujo
de caja descontado.

DESAFIO COMPETITIVO Y
REESTRUCTURACION (197 2-
1988)

Se presentaron nuevamente gran-
des cambios a raiz de los embargos
del petroleo en 1972, del tal forma
que se iniciaron desafios compe-
titivos y la reestructuracion. La
politica de negocios tuvo bastante
actividad buscando la desconglo-
meracion, empleando la planea-
ciéon por escenarios, utilizando
mas la remuneracion con accio-
nes; ademas, 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-
logia informatica. En el recurso
humano se observo un aumento

de la calidad de vida en el trabajo,
se instituyeron las garantias pen-
sionales, se mantuvo un creci-
miento continuo de graduados en
MBA, aparecieron los circulos de
calidad, se tomo conciencia de la
necesidad del entrenamiento
intercultural, aparecieron traba-
jadores temporales y por contrato
y se buscoé que existiera compro-
miso en la empresa por parte de
los empleados.

El mercadeo y las ventas tuvieron
una menor evolucion y principal-
mente se fundamento en la exten-
sion de marcas y proliferacion de
productos, en la reventa con valor
agregado, creciente enfoque al
cliente ademas del consumidor,
sistemas automatizados de distri-
bucién y ventas y la disponibi-
lidad de grandes facilidades para
iniciar el mercadeo directo.

Las operaciones dirigen su
atencion hacia 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-
canizacion y automatizacion con
la robética y el control numeérico,
aparece el diseno asistido por
computador, se empieza a utilizar
el control estadistico 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
estandares de contabilidad finan-



ciera, el analisis del retorno sobre
el capital y se desarrolla el sistema
de planeacion 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 preocupacién por
la inflacion.

Durante esta época, entre 1972 y
1987, se visualiza una gran evo-
lucion de herramientas que faci-
litan el trabajo y los analisis. To-
yota desarrollo y dio a conocer su
produccion flexible que facilito el
cambio en la orientacion de las
operaciones; aparecen los compu-
tadores personales que revolucio-
naron los métodos de trabajo y
archivo y luego se disenan las
hojas de calculo electrénico.

GLOBALIZACION Y CONO-
CIMIENTO (1988-2000)

Se inicié una nueva época al pro-
ducirse el fin de la Guerra Fria y el
rompimiento del bloque soviético.
Comienza una era de globaliza-
cion y conocimiento. En la poli-
tica de negocios empieza una rebe-
lion de accionistas, se establecie-
ron codigos de ética, se desarrollo
el gobierno corporativo, se obser-
vo6 una desintegracion vertical, se
formalizaron alianzas estratégicas
y se disefiaron la mision y la vi-
sion. Los recursos humanos esta-
blecieron la gerencia del cambio,
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la diversidad, el debilitamiento de
estructuras, el empoderamiento,
se redujo el tamano corporativo
(downsizing), aumentaron los
beneficios flexibles, la gerencia de
profesionales y las organizaciones
se hicieron mas flexibles.

El mercadeo y las ventas tuvieron
un papel complejo ya que se crea-
ron las marcas privadas y los mi-
noristas adquirieron apalanca-
miento dispuestos a ir en busca de
la lealtad del cliente; se masifi-
caron los productos a la medida,
con la apariciéon de la Internet se
comenzo a desarrollar el comercio
electronico; por otro lado, se pre-
senta el resurgimiento del pres-
tigio y poder de las marcas (brand
equitv). Las operaciones evolucio-
nan aceleradamente, aparece la re-
ferenciacion competitiva (bench-
marking), se utilizan los estan-
dares 1SO, aparece la competiti-
vidad basada en tiempo, se inicia
la reingenieria de procesos y apa-
rece el outsourcing en busqueda
de la competitividad, se establece
la gerencia de suministros y final-
mente se logra una organizacion
virtual.

La contabilidad inicia el uso de los
sistemas integrados de bases de
datos, ademas se le comienza a dar
bastante importancia y por lo tan-
to se hacen mediciones del capital
intelectual. Aparece el concepto
del Valor Economico Agregado
(EVA, por sus siglas en inglés).
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El fin de ésta época se inicia a par-
tir de 199S5; la revolucion de
Internet, Intranet y Extranet va en
imperante crecimiento y pasa a ser
el vinculo trascendental de la orga-
nizacion y la transferencia de tec-
nologia, informacién y conoci-
miento.

Para terminar la evolucion en el
afio 2000, aparece el lider que guia
y desarrolla a su gente en una
relacion mas cercana y productiva.
En el manejo del recurso humano
aparece la evolucion 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 relacion mas
estrecha con los clientes.

Asi abrimos el siglo con practicas
gerenciales muy distintas a las
iniciales: politica de negocios por
liderazgo, recursos humanos a ges-
tion humana, mercadeo y ventas
continta igual, operaciones a va-
lor agregado, contabilidad a medi-
cion de resultados y finanzas tam-
bién permanece igual.

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

curso humano se sienta cada vez
mejor y entregue sus destrezas y
habilidades para que mediante
una remuneracion justa se logre
el desarrollo de la empresa y del
individuo. El liderazgo ejercido
por el grupo gerencial y todos los
que estan bajo él, deben llevar a
la gente a que obtenga bienestar y
satisfaccion 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
participacion en el mercadeo, de
tal forma que el crecimiento se ba-
se en la innovacion y el lanza-
miento de nuevos productos. El
valor agregado debe derivar en
mayor competitividad, producti-
vidad y satisfaccion al cliente. La
medicion de resultados debe pro-
porcionar toda la informacién
para que se puedan tomar las de-
cisiones adecuadas, y las finanzas
deben dar un 6ptimo manejo de
los recursos.

Solo de esta forma lograremos una
compania altamente competitiva,
capaz de enfrentar la globalizacion
con solidez financiera, de merca-
deo, y un liderazgo interno ex-
celente.
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VISUALIZACION DEL CASO COLOMBIANO
EN UN MODELO DE PAZ Y DE GUERRA

Para analizar lo que afrontaria la
administracion colombiana en ca-
da uno de los 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 lo que

pasaria en un escenario de guerra:

1. Demanda. Los habitantes que-

dan afectados por el miedo, el
pénico 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 personasy sus
habitos.
La generacion de empleo y el
ingreso son muy bajos y esto
genera una demanda de pro-
ductos basicos. La demanda de
productos industrializados seria
infima, por ende esto haria que
el Estado disminuyera sus in-
gresos por concepto de impues-
tos que estén relacionados con
la renta y el consumo.

2. Abastecimiento. Habria una ca-
rencia de suministros debido
principalmente a la disminu-
cion de la produccion en areas
sensibles de la economia como

son:
e Agricola

¢ Minera

* Hidrocarburos

¢ Energia en general

¢ Comunicaciones

* Exportaciones

Esta disminucién se debe a que
todas estas areas han sido decla-
radas objetivos militares, sin
perder de vista que ya hoy dia
existe un ataque permanente a
los sistemas de transporte.
Todo esto generaria un “mer-
cado negro” de productos ba-
sicos puesto que la produccion
de ellos disminuiria por estar en
los campos de batalla.

. Recurso humano. Los jévenes ca-

da vez mas frustrados por falta
de empleo, se mueven hacia el
frente de batalla o labores ba-
sicas.

. Recurso financiero. Cada vez el

déficit fiscal sera mayor debido
a los costos de la guerra, los cua-
les son financiados en su mayo-
ria por los recursos disponibles
del Estado, con un agravante
muy grande aqui en Colombia:
por lo general los alzados en ar-
mas tienen permanente fuente
de financiacion a través del
narcotrafico y el secuestro.
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5. Bienes de capital. Dado que el Es-
tado tendra poco ingreso de
divisas, sera muy dificil la ad-
quisicion de nuevos equipos o
reposicion de los mismos por
parte del sector privado.

6. Bienes intermedios. Los bienes
intermedios de consumo en el
hogar o industria seran de difi-
cil consecucion.

7. Energia y otros insumos. Por mu-
chas razones, expuestas ante-
riormente, estaran sujetos a un
racionamiento mas o menos
intenso.

8. Seguridad. Crecen exponencial-
mente los costos de seguridad.

9. La sociedad y el pais en general
estaran sometidos a un empo-
brecimiento agudo.

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

Ahora veamos qué afrontaria la
administracion colombiana en un
escenario de paz:

1. Demanda. Se lleva a cabo en un
ambiente de optimismo, con
un crecimiento acelerado, ma-
yor generacion 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 produccion en todas
las areas y los negocios.

3. Recurso humano. El estudio es

mas sencillo y se consiguen
mejores puestos. Los jovenes
ven un futuro promisorio. Se
observa que la mano de obra es
capacitada. La economia de
productos y servicios es bastan-
te dinamica y con alta gene-
racion de empleo.

4. Recurso financiero. La capacidad
de ahorro interno esta en cons-
tante crecimiento al no existir
el gasto de guerra. El déficit
fiscal es manejable. La produc-
tividad es positiva y la gene-
racion de divisas abundante.
Existe suficiente dinero para
generar un desarrollo acelerado.

5. Bienes de capital. Se pueden
tener actualizados los bienes de
capital con tecnologia de ulti-
ma generacion, por lo tanto la
innovacion y otras tecnologias
tienen campo de desarrollo y
suficientes facilidades de fi-
nanciacion.

6. Bienes intermedios. Tienen am-
plia reposicion.

7. Energta y otros insumos. Fluyen
facilmente. Hay libre consumo
de todos los productos licitos.

8. Los negocios son dinamicos, de
rapida rotacion y generacion de
EBITDA!. La economia genera
un desarrollo que mejora la ca-
lidad de vida de la poblacion.

9. El enriquecimiento del pais y de
su poblacion es rapido y abun-
dante.

1 Utilidad antes de otros Ingresos, Impuestos,

Depreciacion y Amortizacién.
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Chaid Neme Achi

el visionario emprendedor

Entrevista realizada por:
Fermando Herndndez Quijano

Chaid Neme es un hombre de empresa y un visionario. Calificado como
el pionero de la industria de autopartes, fundo con su hermano, Hares
Neme, la organizacion Neme Hermanos, grupo empresarial reconocido
por la calidad y desarrollo tecnolégico de sus empresas y productos y en
especial, por el equipo humano que lo lidera.

Naci6é en Gorfine, cerca a la histérica ciudad de Byblos, en el Libano,
heredero de una familia de agricultores y comerciantes, quinto de diez
hermanos; abandoné su pais el 20 de mayo de 1927, a la edad de 14
afios, con los conocimientos que sus padres le inculcaron en su ninez,
una pasion especial por la historia, los libros, los viajes, la aventura, y
una edificante fe en la religion catolica.

Con un gran deseo de buscar nuevos horizontes, Chaid Neme partio
para Ameérica a vivir en Guayaquil, Ecuador, con su hermana mayor,
Adela, y su hermano Antonio. Luego, en el ano 1932, a la edad de 20
anos, emprendio una travesia por el interior del Colombia, para llegar a
Ocana, Norte de Santander, a visitar a su otra hermana, Nayibe, y a su
padre Nayib, quien habia viajado desde el Libano tras la muerte del
esposo de su hija, Antonio Cure.
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FHQ: ;Como empezo su vida de
empresario?

CHNA: Me estableci en Ocana y
comencé a trabajar en el almacén
de telas de mi padre. Mi madre
Manouch pidioé a mi padre que
regresara al Libano y quedé a cargo
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
turcos, porque alli tenian negocios
los Cure, los Chaime, los Raad, los
Numa, los Romano, los Haddad,
los Asaf, los Elam, los Martn, entre
otros.

Recuerda Chaid Neme: “Empecé
vendiendo poco. Cuando vendia
dos mil pesos, me catalogaban co-
mo uno de los campeones en ven-
tas de la ciudad. El mercado era
pequefo para textiles y confec-
ciones, esto nos llevo a diversificar.
Se introdujeron molinos de café,
utiles escolares, planchas, agujas,
herramienta agricola, bombillos,
termos, cepillos de dientes, pin-
turas, productos de tocador, loza,
polvo Royal, laminas de zinc y
otras mercancias en su mayoria
importadas.”

EL EMPRENDEDOR

Chaid Neme formalizé una so-
ciedad con su cunado José Cure y
a partir de entonces, dedico la vida
a trabajar por sus suefios. Identi-

“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
disputar un cargo,
deben salir a crear
cargos. Colombia
tiene mucho qué
hacer. Recomendaria
cambiar la frase
dar empleos por la
de dar trabajo”.
NI T eSO

fico muy bien los valores de aque-
lla época: “...para los hombres de
negocios la palabra era mas 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-
grantes contribuyeron al desa-
rrollo econ6mico de los paises que
las recibieron y también cambia-
ron las costumbres comerciales al
introducir las ventas a credito.



“En la Colombia del ano 37 las
personas basaban su éxito en la
honradez y se podia confiar en su
palabra...”; esto unido a la ama-
bilidad, sencillez, generosidad,
sabiduria y compromiso de Chaid
Neme lo hicieron un personaje
conocido y querido por las gentes
de Convencion, El Carmen, Teo-
rama, Aspacia, La Playa y Abrego,
localidades cercanas a Ocana.

“Atendia en el almacén, recorria
pueblos llevando mercancias,
recogiendo los pagos e indagando
las necesidades de mis clientes”.
En 1937 llega a Ocaria Hares, el sép-
timo de los Neme, a la edad de 19
anos, experto textil, con la inten-
cion de trabajar junto a sus parien-
tes residentes en Colombia.

Para entonces, Chaid Neme de-
cidi6 abrir su propio almacén. Los
Neme inauguraron el uso de las
vitrinas en los almacenes, las cua-
les no eran conocidas en Ocana.
“...Hares se puso en la tarea de
decorar una ventana del almacén
exhibiendo fina sedas, percales y
popelinas y otras mercancias que
mas pedido tenian..."”.

Simultdneamente Chaid Neme
consigue la distribucion de la
Fabrica de Tejidos Bello, pero al
cabo del tiempo fue adquirida por
Tejidos el Hato, hoy Fabricato,
cancelando el canal de distribu-
cion al que €l pertenecia. “Sin
perder un momento consegui ne-
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gociar con Coltejer, donde los
paisas eran los tnicos distribui-
dores para el pais, y sin embargo
representé esta firma sin ser paisa.”

La mente de Chaid Neme nunca
dejo de visualizar negocios, siem-
pre estaba explorando nuevos
rumbos, algunos con éxito, otros
no. Visualizo o desarrollé6 empre-
sas de carga, exportaciones de qui-
na y aserrios. Pero todo no eran
negocios, también promovio equi-
pos de baloncesto, impulso el Club
del Comercio de Ocania, particip6é
con su hermano en la creacion de
la sociedad de San Vicente de Paql.
A lo largo de su vida, muchas obras
en beneficio de los necesitados
han recibido y siguen recibiendo

“Empecé vendiendo
poco. Cuando vendia
dos mil pesos, me
catalogaban como uno
de los campeones en
ventas de la ciudad.
El mercado era pequeiio
para textiles y
confecciones; esto nos
llevo a diversificar”.
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Chaid Neme Achi, presidente del Grupo Empresarial Chaid Neme Hermanos S.A., durante la
entrevista, en su oficina del Centro Internacional de Bogota.

ayuda de €l. Los hermanos Neme
y la generacion que hoy les preside
lideran la Fundacion Neme, una
organizacion dedicada a promover
la educacion. Jovenes 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-
na le quedaban pequenos a la
mente innovadora de este inmi-
grante libanés.

“Desde Ocana abrimos almacenes
en Barranquilla y Bogota. En 1945
me trasladé a Barranquilla, donde
obtuvimos la representacion del
camion Mack, en asocio con los
Cure, e igualmente participamos
en la importacion de vehiculos
Hudson. Representaciones que
estaban muy unidas al negocio de
los repuestos para automotores”.

En Bogota Chaid Neme abri6 dos
negocios, uno en San Victorino y
otro en la carrera 13 con calle 32,
los cuales inaugur6 un dia antes
del 9 de abril de 1948. Sus alma-
cenes fueron saqueados. Para un
visionario como €l las dificultades
se hacian oportunidades, asi que
recuper6 sus almacenes y conti-
nuod adelante surtiendo y acre-
ditando sus negocios.



Chaid Neme a los 20 anos, cuando lego a
Colombia.

“Por el afio 54, nos ofrecieron la
distribuciéon nacional de Volvo.
Los primeros 15 camiones llegaron
a Cartagena y de alli fueron con-
ducidos por Hares, mi hermano,
hasta Bogota. Nos asesoramos,
montamos talleres de mante-
nimiento, almacenes de repuestos
y enviamos personal a capacitarse
a Suecia. Somos hoy en dia los
distribuidores con mas trayectoria
de Ameérica para esta marca”.

FHQ: ;Como nacié Incolbestos?

CHNA: Durante la guerra tuvimos
dificultades en importar y fue una
época dificil para quienes queria-
mos hacer industria. Para enton-
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ces, Hares y yo habiamos visuali-
zado abrir una empresa dedicada
a producir frenos para vehiculos.
Desde 1955 comprabamos a la
World Bestos material de asbesto
para fabricar partes para frenos de
vehiculos. Hares hizo uso de su
ingenio, tomaba las referencias,
tamarfios, las cortaba, pulia y recti-
ficaba con sus propias manos. Ad-
quirimos mas tarde una maquina
especializada y con ella nacio
Incolbestos S.A. El mercado era de
reposicion pero estabamos con-
vencidos de que en cualquier mo-
mento la industria de ensamblaje
alzaria vuelo.

FHQ: ;Como nace Cofre S.A., su
segunda empresa mds antigua?

CHNA: En 1958 un grupo de co-
merciantes distribuiamos liquido
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 pais. Forma-
mos una sociedad con la misma
Wagner para fabricar el liquido y
asi nacio la industria de los frenos,
Compania Colombiana de Frenos,
Cofre S.A.

También, por aquella misma épo-
ca, se presento6 la oportunidad de
comprar en un pais centroame-
ricano una fabrica de resortes sub-
sidiaria de la casa americana Mar-
mont. La planta fue comprada por
los Neme, trasladada en barco y
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reconstruida en una bodega de la
zona industrial de Bogota, con el
nombre de Industrias Metalicas
Asociadas, Imal S.A.

Para principios de la década del se-
tenta, los Neme habian construido
un grupo empresarial dedicado a
construir y a comercializar piezas
para vehiculos. La industria del
ensamblaje habia arrancado tal y
como ellos la visualizaron. Diver-
sificaron productos, buscaron
alianzas, crearon nuevas lineas de
negocio y se asociaron con los li-
deres de la industria en el ambito
nacional y mundial.

FHQ: ;Qué actividad 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 cuales son ma-
nejadas independientemente. El
uno se deriva de la otra; si no hay
industria no hay comercio y
viceversa.

FHQ: ;Qué criterios guiaron su
camino como empresario?

CHNA: En todas nuestras em-
presas tenemos como lema: tecno-
logia, 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. Todas nues-
tras empresas tienen certificacio-
nes internacionales de calidad.

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

“En todas nuestras
empresas tenemos cono
lema: calidad, costo
y servicio. Buscamos
constantemente
superar la calidad,
disminuir o mantener
costos y dar un mejor
servicio a nuestros
clientes. A diario
estamos procurando
dar un paso adelante
en todo, y gracias a
ello, hemos avanzado”.



motriz en el mundo entero como
EAQF de Renault/Sofasa / Francia
y Q-101/ Q-1 /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 organizacion. Igualmente, el
sistema de gestion ambiental es
parte del sistema general de la
administracion de las empresas de
la organizacion, donde son teni-
dos en cuenta estandares nacio-
nales e internacionales tales como
la British Standard 7750; EMMA,
de la Unién Europea, y la serie de
normas NTC-ISO 14000.

“Son muchos los reconocimientos
y certificaciones recibidos; General
Motors, por ejemplo, anualmente
reconoce a los mejores provee-
dores nacionales; por ello Imal,
Cofre e Incolbestos han recibido
varias veces el reconocimiento el
“Mejor de los mejores”, que otorga
internacionalmente esta casa ma-
triz. De otro lado, Incolbestos
recibio el Premio Colombiano a la
Calidad 1999, otorgado por la
Presidencia de la Republica, con
base en la recomendacion presen-
tada por el Ministerio de Desa-
rrollo Econémico en la categoria
de Industria Manufacturera”.

FHQ: ;Cuadl es el secreto de su éxito
empresarial?

CHNA: La dedicacion es el secreto.
Poner todo el cuidado, atencién y
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carino en los procesos y en el
trabajo. Sentir amor por lo que se
hace. Desear llevar adelante el
proyecto que uno se ha propuesto.
Siempre hay mas por hacer. De-
dicarse y estar muy pendiente de
la empresa y ver cOmo 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
conocimiento sobra para adminis-
trar un negocio. Si no hay buena
administracion no hay buena
empresa.”

FHQ: (Es dificil hacer empresa en
Colombia? ;Por qué?

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

La casa paterna en Gorfine, Libano.
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gran capital; hay empresas que
pueden empezar desde pequenias;
C€Omo un nino que recién nace, va
creciendo, hasta hacerse inge-
niero. Se puede empezar, como la
gran mayoria, con una empresa
pequena que va creciendo y me-
jorando con el tiempo, con teson
y dedicacion. El que tiene capaci-
dad para iniciar un negocio en
grande y lo conoce, que lo haga.
Pero quien no tiene como hacer
un negocio grande y conoce el ne-
gocio, que empiece en pequeno.
Da mas satisfaccion subir que na-
cer en lo grande.

FHQ: ;Qué responsabilidades debe
tener el empresario con el pais?

CNA: Uno se debe al pais, no el
pais a uno. El pais le da todo, es
como una madre con su hijo. El
hombre debe pensar en el pais
como su propietario. Siempre he
creido que Colombia avanza. Hoy
estamos pasando una crisis, pero
€50 no va a ser eterno. Tiene mu-
cho por desarrollar. Es un pais de
muchas perspectivas y porvenir.

FHQ: ;La competencia es cada dia
mas fuerte en el mundo de los ne-
gocios. ;Considera que la competen-
cia beneficia el desarrollo de las
empresas?

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

“Hay empresas que
pueden empezar desde
pequenas, como un
nifio que recién nace,
va creciendo, hasta
hacerse ingeniero. Se
puede empezar, como la
gran mayoria, con una
empresa pequena que
va creciendo y
mejorando con el
tiempo, con teson y
dedicacion. El que tiene
capacidad para iniciar
un negocio en grande y
lo conoce, que lo haga.
Pero quien no tiene
como hacer un negocio
grande y conoce el
negocio, que empiece en
pequeno. Da mads
satisfaccion subir que
nacer en lo grande”,
(e T 2 i T e LS

no hay Inglaterra o Colombia. Ca-
da uno de nosotros somos un de-
partamento en la republica del
mundo, porque la apertura y la
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" “La dedicacién
es el secreto. Poner todo
el cuidado, atencion
y carino en los procesos
y en el trabajo. Sentir
amor por lo que se
hace. Desear llevar
adelante el proyecto
que uno se ha
propuesto. Siempre
hay mads por hacer.
Dedicarse y estar muy
pendiente de la
empresa y ver como
puede desarrollarla
continuamente”.

globalizacion han borrado las
fronteras de los negocios. La com-
petencia es benéfica, porque nos
obliga a superar.

FHQ: ;Qué mensaje desea enviar a
los alumnos de nuestra Facultad y
en general a los futuros empresarios?
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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 dispu-
tar un cargo, deben salir a crear
cargos. Colombia tiene mucho
qué hacer. Recomendaria cambiar
la frase “dar empleos” por la de
“dar trabajo”. Dar empleo cuando
no hay trabajo vuelve al benefi-
ciado casi un zangano.

Hoy, a sus 87 anos, proyecta la
imagen de un hombre sencillo,
generoso, sabio, religioso y com-
prometido con el trabajo y con el
desarrollo del pais; cualidades que
lo hacen un ser y un empresario
excepcional. Recorre frecuente-
mente sus empresas, las que consi-
dera como sus hijos; nunca se caso
y ha entregado a ellas y a Colom-
bia lo mejor de si mismo. Su her-
mano Hares muri6é a comienzos de
los afios noventa, muchos de sus
amigos y companieros que le ayu-
daron a levantar sus industrias ya
no estan, pero siempre guarda para
ellos gratitud y admiracion. “Todo
depende del hombre, el hombre lo
es todo. La empresa es del hombre,
no el hombre para la empresa. En
nuestra organizacion el activo mas
importante es el hombre”.
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