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HACIA un
nuevo futuro

El inicio de una nueva etapa nos llena de
expectativas, ilusiones y realidades. Este es el
caso de nuestra facultad que ha iniciado una im-
portante etapa de cambio que nos permitira se-
guir avanzando en los primeros lugares de las
y facultades de administracion de empresas del
pais. Entendemos el cambio como una constante, donde tomando los ele-
mentos novedosos y enriquecedores, completaremos un nuevo escenario
base para nuestro futuro, en el estudio, la ensefianza y la practica de la
administracion de empresas.

Mantendremos nuestra posicion de liderazgo continuando con la practica
de los principios y valores por parte de nuestros alumnos, egresados y pro-
fesores, que tanta falta hace en nuestro pais de hoy y del manana; ejercita-
remos sus habilidades para desarrollar en ellos su capacidad de accién en
beneficio de ellos mismos, de sus empresas y de la comunidad en general, y
les impartiremos los conocimientos integrales necesarios para el manejo de
sus organizaciones en beneficio del pais.

El enfoque clasico que en Colombia se le ha hado a la administraciéon de
empresas ha sido superado por el desarrollo de la misma ciencia y las nue-
vas realidades de los mercados. La administracion de empresas por si sola,
es una parte de lo que requiere el amplio mundo empresarial y de negocios
en la actualidad. Temas tales como alta gerencia, estrategia, negociacion,
espiritu empresarial, globalizacién, alianzas estratégicas, liderazgo, inteli-
gencia emocional y otros, han cambiado el enfoque tradicional y han trai-
do nuevos conocimientos al mundo empresarial.




Es por esto que nuestro futuro estard enmarcado en las
nuevas realidades que se desarrollan en el mundo de las
empresas y los negocios. Profundizaremos el desarrollo de
la investigacién interdisciplinaria para la obtencién de
nuevos conocimientos en nuestra ciencia. Continuaremos
laimplementaci6én de distintas metodologias docentes que
aseguran un mejor aprendizaje y practica de nuestros es-
tudiantes. Partiendo de perfiles deseados de nuestros pro-
fesores y estudiantes, desarrollaremos sus planes de vida y
carrera como base de su éxito profesional y pedagogico.
La seleccion y formacién de profesores serd base impor-
tante de la calidad académica. Intensificaremos el espiritu
empresarial de nuestros estudiantes ampliando asi su fu-
turo desarrollo profesional. Profesionalizaremos atin mas
nuestras actuales practicas empresariales como fundamen-
to de la educacion. La utilizacion de las alianzas con uni-
versidades del exterior por parte de nuestros estudiantes y
profesores debera intensificarse para mantener nuestro
puente permanente con otras culturas y desarrollos mun-
diales de la educacion y los negocios. Nuevos y novedosos
programas formaran parte de nuestro portafolio de servi-
cios acorde a las nuevas realidades de los mercados. Todo
lo anterior ayudara a nuestros egresados a superar con éxi-
to las actuales crisis del pais y construir un mejor futuro
para todos. Como mencioné antes, entendemos €l cam-
bio como una constante.

La antigua revista de la Facultad “DOCUMENTOS"” cum-
pli6 su cometido en la difusién de nuestra ideas y cono-
cimientos; por lo anterior y siendo consecuente con las
nuevas realidades de nuestra ciencia, con nuevas ideas y
un fuerte espiritu emprendedor, tan necesario para reali-
zarlas, nos comprometemos hoy con una novedosa re-
vista de la facultad que hemos denominado “UNIVERSI-
DAD & EMPRESA”, la cual permitira comunicarnos con
toda la comunidad interesada en aprender y actualizarse
en los temas de administracion tan necesarios en nues-
tros dias. El enfoque de la revista es el de ofrecer un for-
mato novedoso entre las revistas académicas, agil en su
contenido, desarrollando los temas académicos, cientifi-
cos y de actualidad empresarial, siempre enfocados a la
aplicabilidad de los mismos en las organizaciones.
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Nuestra revista contendra cuatro secciones: La primera
llamada “AVANCES DE INVESTIGACION” dara cuenta
de los desarrollos de cada una de las lineas de investiga-
cién adoptadas por la facultad; la segunda, llamada “AD-
MINISTRACION", incluird temas de organizacion,
marketing, finanzas, gestion humana, negocios inter-
nacionales, tecnologia, gestion social y gestion de sa-
lud; la tercera “ESPIRITU EMPRESARIAL” llevard una
entrevista del “empresario invitado” y articulos donde
los “empresarios escriben”, y la cuarta tendrd temas de
“ACTUALIDAD” donde conoceremos noticias sobre ac-
tualidad académica y algunos libros invitados de nues-
tro interés,

La participacion de los empresarios del pais en general,
de nuestros egresados, de profesores, de estudiantes y
del personal administrativo serd definitiva en el éxito
de la revista. Invitamos muy especialmente a participar
con sus articulos y recomendaciones; agradecemos muy
especialmente a todos los vinculados con la edici6n de
nuestro primer nimero, sin su ayuda esta revista no se-
ria una realidad.

Para la primera edicién, en la secci6én “empresario invita-
do” hemos entrevistado a un empresario que considera-
mos ejemplo a nivel nacional; su accion integra, empren-
dedora, mesurada y de compromiso social lo ha llevado a
ocupar un lugar especial entre los hombres de negocios
del pais y de la comunidad rosarista de la cual es miem-
bro principal. Nos referimos al Dr. Pedro Gémez Barrero,
estamos seguros que sus comentarios son testimonio
de cémo si se puede hacer empresa en nuestro pais.
Dr. Gémez, gracias por su colaboracion.

Como conclusion de este editorial deseo mencionar la
frase que identifica a nuestra Universidad del Rosario y
que ha sido piedra angular de su permanencia en el tiem-
po: “NOVA ET VETERA”, a la cual seremos fieles en esta
revista pues entendemos que hay un futuro toda vez
que observemos y valoremos nuestro pasado.

Fernando Hernéandez Quijano
DECANO - Facultad Administracién de Empresas




RESUMEN
A partir del impulso dado a la investigacion a nivel institucional, se crea la Unidad de
investigaciones de la Facultad de Administracion de Empresas y se definen sus lineas de
investigacion. En el articulo, el coordinador de cada linea presenta de manera sintética
los objetivos, procedimientos y resultados esperados de cada una de ellas.

SUMMARY

Thanks to the emphasis given to research at an institutional level, The Research Unit at the
Business Administration Faculty was created and its guidelines were defined. In the article, each
field’s coordinator outlines the objectives, procedures and results expected.

INTRODUCCION

En el plan de mejoramiento conti-
nuo de la Universidad y de la Facul-
tad, desde 1994 se viene incremen-
tando el interés y el impulso a la in-
vestigacion cientifica y a la produc-
ci6n académica de todos los actores
del proceso educativo. A partir de la
definicion de la Politica General de
Investigaciones para la institucion,
se define la estructura de la investi-
gacion, se trazan estrategias para su
desarrollo y se conforma el ntcleo
de investigaciones de cada facultad.

En la Facultad de Administracion
de Empresas se conformo, en el pri-
mer semestre de 1999, un grupo
interdisciplinario de investigadores
que, a partir del reconocimiento de
la realidad académica y empresarial
y en concordancia con el Proyecto
Educativo Institucional, definieron
las lineas de investigacion que
orientaran el quehacer de la facul-
tad en los préximos afios. En la eje-

cucion de estas lineas se involucran,
ademas de los investigadores, los do-
centes de la Facultad y los estudian-
tes en calidad de auxiliares o asisten-
tes. Las lineas identificadas son:

e Liderazgo

* Globalizacion y Competitividad
Internacional

* Espiritu Empresarial

» Cultura Corporativa

* Desarrollo sostenible

La publicacion UNIVERSIDAD &
EMPRESA, que hoy se inaugura, se
convierte en un espacio privilegia-
do para la difusion y confrontacion
de los resultados parciales de este
quehacer investigativo. En este pri-
mer nimero, y en orden a la
secuencialidad de este proceso, se
desarrolla una breve y esquematica
presentacion de cada una de las Ii-
neas; en los niimeros posteriores se
presentaran informes permanentes
de avance.

Unive
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LINEA de

investigacieénmn

Maria Liliana Mejia
Investigadora Junior

liderazgo

Dentro del actual entorno colom-
biano surgen nuevos retos y nece-
sidades que hacen cada vez mas
importante la actuacién compro-
metida de lideres participativos y
éticos que sean agentes efectivos
de cambio y contribuyan al pro-
greso economico y social del pais.

Actualmente, el pais esta sumido
en una desesperanza por los con-
tinuos acontecimientos de violen-
cia, intolerancia y ausencia de
valores éticos; quienes estan
liderando los procesos de cambio
del pais no han logrado crear ca-
minos efectivos que tiendan a res-
tablecer la credibilidad en el cam-
bio, la paz y la recuperacion de
los valores, lo que hace evidente
la necesidad de nuevos lideres que
con las habilidades requeridas para
lograr un cambio real, generen y
potencialicen en los demas los
valores que hoy estan anestesia-
dos, para asi avanzar en la cons-
truccion de mejores escenarios
que nos acerquen a una Colom-
bia justa, solidaria y pujante don-
de sobresalgan los valores y una
verdadera competitividad.

La Universidad del Rosario siem-
pre atenta al "Nova et Vetera" y en
congruencia con la mision y el
plan estrategico de la Escuela a

decidido crear la linea de investi-
gacion en liderazgo, que pretende
identificar las competencias (co-
nocimientos, habilidades, princi-
pios y valores) que lo determinan,
elaborando metodologias y mode-
los de aplicacion practica que per-
mitan la formacién de lideres para
la Escuela y el mundo empresarial
nacional e internacional.

Para llegar a formar estos lideres
se proponen los siguientes objeti-
vos estratégicos:

* Establecer el marco tedrico y
los fundamentos conceptuales so-
bre: el liderazgo, el liderazgo a la
luz de 1a filosofia Rosarista y el Ii-
der de empresa que requiere el
mercado, determinando los prin-
cipales conocimientos, habilida-
des, principios y valores del lider.

 Identificar y construir las
meto-dologias pedag6gicas para
que los estudiantes y docentes de
la Escuela interioricen las habili-
dades, los principios y los valores
determinantes del liderazgo y ac-
tiien segan ellos.

* Y elaborar y proponer un mo-
delo de aplicacion practica que per-
mita ofrecer asesoria y consultoria
al entorno empresarial colombia-
no en la formacion de lideres.
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invwves i

Sandra Santamaria B
Invesiigudorcz Junior

GLOBALIZACION y
competitividad
internacional

Durante la tltima década, la mag-
nitud y la estructura de los merca-
dos de bienes, de servicios y finan-
cieros internacionales han experi-
mentado profundos cambios. Di-
chos cambios son principalmente
fruto de la liberalizacién generali-
zada en términos de comercio e
intercambio y del desarrollo tec-
nolégico que facilita la informa-
cién instantdnea y permanente las
24 horas del dia, asi como la
interconexion de los mercados.
Adicionalmente, estamos vivien-
do la despolitizacion de las fron-
teras y la conformacion de blogues
econémicos, con manejos concer-
tados en términos de politica mo-
netaria, politica fiscal y manejo
macroeconomico.

La breve presentacion anterior se
conoce como Globalizacion. Den-
tro de esta realidad econ6mica se
encuentran inmersos todos los
paises desarrollados y aquellos en
vias de desarrollo. Por lo tanto, es
imprescindible para cualquier go-
bierno empezar a cuestionarse so-
bre sus condiciones y caracteristi-

cas actuales para competir en los
mercados internacionales o por lo
menos para hacerlo dentro de sus
fronteras en los mercados domés-
ticos propios.

Colombia es un pais con una re-
ciente historia de Apertura Eco-
nomica, contrastado con una lar-
ga trayectoria de mercado prote-
gido y aislado de las condiciones
de competencia internacional.
Hoy nos enfrentamos a una rea-
lidad imposible de detener y a la
cual hay que unirse. Por lo tanto
es una obligacién de la Academia
y en especial de la Universidad
involucrarse dentro de este pro-
ceso y lograr un acercamiento
entre los sectores empresariales de
economia real con la academia,
realizando investigacion practica
y tedrica que permita hacer nues-
tra empresa mas eficiente y com-
petitiva, capaz de penetrar nue-
vos mercados, identificando
oportunidades de negocio y dise-
nando estrategias que le ayuden
a defender sus mercados actuales
domésticos.
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Es asi como la Facultad de Admi-
nistracién de Empresas de este
Colegio Mayor ha identificado la
importancia de establecer una Li-
nea de Investigacion en este cam-
po en la cual se pretende estable-
cer un marco de reflexién y anali-
sis sobre el proceso de Globali-
zacion y la competitividad inter-
nacional en el contexto de la eco-
nomia colombiana; con el prop6-
sito de analizar e identificar los
elementos, factores claves e
indicadores que pueden aplicarse
de manera especifica a empresas
de los diferentes sectores de la eco-
nomia, que buscan, a través de la
internacionalizacién, opciones de
Competitividad en los mercados
a nivel de paises, bloques econ6-
micos y otras formas de comercio
internacional.

Para el logro de este gran objetivo
se han establecido las siguientes
fases: en primer lugar se realizara
la recopilacion y construccion de
un soporte documental y biblio-
gréfico sobre los fundamentos teo-
ricos y conceptuales dentro de los
cuales se enmarca la Globali-
zacion y la Competitividad Inter-
nacional. En segundo lugar, una
vez se tenga el marco teodrico se
realizara el proceso de diagnosti-
co en empresas colombianas que
permita establecer las fortalezas y
debilidades del sector productivo
desde la perspectiva de la Compe-
titividad Internacional, identificar

nves¢tigac

sectores y empresas colombianas
en las cuales se hayan desarrolla-
do procesos de internacionali-
zacion, estableciendo factores cla-
ves utilizados, identificar sectores
y empresas multinacionales que
operan en Colombia determinan-
do factores claves utilizados en
su proceso de internacionaliza-
cién en el pais, establecer los ele-
mentos claves de la internacio-
nalizacion que para las empresas
exigen los diferentes tratados in-
ternacionales y que se expresan en
el comercio entre paises, bloques
econémicos y otras formas de aso-
ciacion. En tercer lugar, se preten-
de determinar procesos, elemen-
tos y metodologias que podran
aplicarse a las empresas colombia-
nas de los diferentes sectores y ta-
manos de la economia que en-
cuentran en la Globalizacion un
instrumento para alcanzar mayor
Competitividad. Como producto
de este trabajo se podré ofrecer al
sector empresarial asesoria en los
procesos de diagnostico y planes
de mejoramiento para lograr com-
petitividad para proteger su mer-
cado domeéstico de la competen-
cia internacional, asi como para
lograr penetrar y acceder a merca-
dos extranjeros.

Actualmente se desarrolla la pri-
mera fase identificada, la cual con-
siste en la construccion del marco
tedrico y conceptual de la Compe-
titividad y la Globalizacion.
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LINEA de

n ves tigacieoén

José Aldo Buenaventura B.
Investigador Senior

espiritu
empresarial

Espiritu Empresarial es el nombre
de la linea de investigacion que,
desde el pasado mes de febrero,
complementa el grupo de temas
que trabajan los investigadores de
la facultad, a la cual pueden vin-
cularse todos los estudiantes.

Para enmarcar el Espiritu Empre-
sarial en una definicién, podemos
citar al profesor Jeffry A. Timmons
reconocido catedratico sobre el
tema: “Espiritu Empresarial es una
forma de pensar, razonar y actuar
enmarcada en una obsesion por la
oportunidad, con enfoque
holistico y con un liderazgo muy
balanceado. Los resultados del Es-
piritu Empresarial se manifiestan
en la creacién, crecimiento, reali-
zacion y renovacion de valor, no
so6lo para los propietarios sino para
todos los miembros participantes.
En el centro de este proceso estd
la creaciéon y/o reconocimiento de
oportunidades, lo cual requiere
una voluntad y una disposicion
para asumir riegos ~tanto persona-
les como financieros- pero en una
forma muy calculada y orientada
a dirigir y a convertir los factores
negativos para el éxito, en hechos

positivos. Normalmente, los em-
presarios innovadores que conci-
ben, crean y dirigen estas organi-
zaciones, desarrollan estrategias y
tacticas que son frugales en la ad-
ministracion de los recursos que
ellos acumulan”.

El trabajo en la Facultad se cen-
trara en su primera etapa en tres
aspectos fundamentales. Primero,
en generar catedras que formen
estudiantes innovadores y em-
prendedores. Adicionalmente,
crear un proceso de motivar, en-
trenar y ofrecer los apoyos nece-
sarios, que faciliten obtener una
experiencia practica, a través de la
creacion de una empresa, asi como
promover la cultura emprendedo-
ra hacia la comunidad nacional e
internacional.

En segundo lugar, ofrecer a través
de contactos y alianzas estratégi-
cas con empresas el componente
practico de las diferentes asigna-
turas del pensum académico y ase-
sorar en forma permanente a es-
tas organizaciones o empresas que
se generen, con la participacion de
alumnos, en asocio con la Unidad
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de Asesoria Empresarial de la Fa-
cultad.

En tercer lugar, Espiritu Empresa-
rial ofrecera capacitacion perma-
nente a los empresarios y perso-
nal de las empresas con las que
interactia y a la comunidad en
general, Participara y realizara fo-
ros y congresos referentes al tema.

658C
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Paralelamente a estas actividades
se desarrollaran las investigaciones
que se requieran, las que propon-
gan los estudiantes y las que de-
mandan los interesados.

De manera que son muchas las
actividades y beneficios que ofre-
ce la nueva linea. jBienvenidos a
participar!

Carlos Eduarde Méndez Alvarez
In\rasiiguc!or Master

cultura corporativa

La investigacion propuesta parte
de un concepto diferente al que
manejan autores sobre la cultura
corporativa. Al hacer una revision
bibliogréfica sobre el concepto se
encuentra que ésta es el resultado
de aspectos tales como la ideolo-
gia, los valores, las creencias, los
mitos, ritos y otros componentes.

Esta Linea de investigacion entien-
de la cultura corporativa en una
perspectiva diferente al incluir otros
factores que interrelaciona en la di-
namica de la organizacion tales
como; el concepto que tiene el li-
der 6 el fundador sobre el hombre,
la estructura, el sistema cultural y
el clima de la organizacion. Este
aporte puede considerarse novedo-
so frente a otros que han orientado
el analisis de la organizacion y su

cultura corporativa bajo parametros
diferentes.

La mayor dificultad que tienen los
empresarios para identificar los
rasgos de la cultura corporativa de
su organizacion radica en la ausen-
cia de técnicas de investigacion
que faciliten el conocimiento de
la misma. La linea propone el di-
senio de técnicas para ser aplica-
das de manera universal en la
empresa colombiana y latinoame-
ricana; es un aporte importante
para empresarios, consultores y
otros profesionales que se intere-
sen en el tema. Esta expectativa se
sustenta en los resultados especi-
ficos que ha producido un trabajo
sobre clima organizacional reali-
zado en la Facultad de Adminis-
tracion de empresas y el entonces
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empresarios para
identiﬁcar los msgos
 delacultura

cmpﬂmtiva desu
zganizak:ion radica en
la tm.senaia de témicas 2

facihten el" =
: conocimimto de la

Centro de Investigaciones del Co-
legio Mayor de Nuestra Seniora del
Rosario en la década de los afios
80s, bajo la direccion del autor de
la presente propuesta. El resulta-
do de este trabajo conocido como
el IMCOC (Instrumento para
medir clima en las organizaciones
Colombianas), es plenamente sa-
tisfactorio por la acogida que ha
tenido durante 20 anos, constitu-
yéndose hoy en dia en instrumen-
to utilizado por estudiantes en tra-
bajos de grado y en actividades de
consultoria de empresa en medi-
cion de clima organizacional.

La recoleccién de informacién en
empresas colombianas de diferen-
tes sectores y tamanos permitira a

nves tigac

los investigadores definir rasgos
predominantes en la cultura cor-
porativa. A partir de tales conoci-
mientos se podran proponer ele-
mentos que faciliten la implanta-
cién de procesos de cambio pla-
neado por la implantacion de tec-
nologias de gestién y especifica-
mente en el Servicio al cliente,
Estos conocimientos podran ser
utilizados como referencia por
empresarios 0 consultores.

Desde esta perspectiva practica el
proyecto busca que la Facultad de
Administracién de Empresas del
Colegio Mayor de Nuestra Sefiora
del Rosario alcance el liderazgo en
la creacion de conocimiento rela-
tivo a la cultura corporativa, el de-
sarrollo de una metodologia para
su descripcion y de técnicas de
diagnostico como medicion del cli-
ma de la organizacion, la estructu-
ra su disefio o redisefio. Ademas de
proponer estrategias de accion para
liderar procesos de transformacion
cultural e implan-tacién de tecno-
logias de gestion, y creacion de una
cultura de Servicio al cliente.

Los resultados anteriores de la li-
nea se traducen en productos de
consultoria que la Universidad y
su Facultad de Administraciéon de
Empresas ofrece a los empresarios
con quienes podra establecer
alianzas en la relacion universi-
dad- empresa haciendo investiga-
cion aplicada a cada empresa,
en cualquiera de los productos
desarrollados.

ou e
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LINEA de

investigaciéeéen

Fernando Locano Botero

Investigodor Senior

desarrollo sostenible

A partir del reconocimiento de las
limitaciones que el entorno pue-
de imponer al crecimiento econ6-
mico y de la relacién existente
entre los problemas sociales, el
hébitat y las posibilidades de de-
sarrollo de una sociedad, se ha
venido integrando desde las alti-
mas décadas el concepto de Desa-
rrollo Sostenible que se orienta en
la busqueda de una concepcion
mas armoénica de la vida humana
en relaciéon con su medio y tenien-
do en cuenta la responsabilidad
con las generaciones presentes y
futuras.

El Desarrollo Sostenible, entendi-
do en su vision mas general inte-
gra tres elementos principales:

1) El desarrollo econémico;

2) El desarrollo del individuo, la
sociedad y la cultura; y,

3) El desarrollo del medio ambien-
te natural.

Lograr la sostenibilidad en esta
nueva concepcién del desarrollo
requiere, entonces de esfuerzos
mancomunados entre el Gobier-
no, las diversas Instituciones So-

ciales, la Empresa y la Sociedad
Civil.

La empresa de hoy no puede des-
conocer este desafio, sino por el
contrario, debe actuar de manera
creativa y proactiva en la basque-
da del Desarrollo Sostenible. Es ella
la llamada no sé6lo a la generacion

—
En un mundo
globalizado e

 interdependiente, la
- empresa no puede

cobran sentido s6lo en

 la medida en que
g go i o et
obietivos y metas del
hombre y la sociedad
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de excedentes economicos sino a
propender por el crecimiento de
la calidad de vida de todas las per-
sonas que integran el entorno
proximo o remoto del mundo
empresarial. En un mundo globa-
lizado e interdependiente, la em-
presa no puede permanecer Como
institucion aislada; sus activida-
des cobran sentido sélo en la
medida en que contribuyen con
los objetivos y metas del hombre
y la sociedad. Corresponde al em-
presario no solamente participar
en la generacion de riqueza y en
la produccion de bienes y servi-
cios cada vez mas adecuados a las
necesidades de las mayorias socia-
les, sino que también es co-res-
ponsable de los principales
problemas de la sociedad que
escapan a la orbita puramente
empresarial.

La gestion empresarial orientada
desde las categorias arriba men-
cionadas, no puede limitarse a la
mera intencionalidad ética, no
puede quedarse en esfuerzos ais-
lados e inconexos, ni menos aun
debe responder s6lo a imperati-
vos de tipo juridico, sino que tie-
ne que reflejarse en planes y pro-
gramas de accion rigurosos y sis-
tematicos que generen sistemas
de gestion eficiente.

En esta perspectiva, la linea de in-
vestigacion se orienta a generar

investigacioén

estrategias gerenciales y adminis-
trativas que permitan a las em-
presas adoptar sistemas de ges-
tion eficientes que les permita
actuar de forma responsable so-
cialmente y contribuir al creci-
miento de las personas, la socie-
dad y el medio ambiente exter-
no. En este sentido, los resulta-
dos de la investigacion permiti-
ran generar teorias, modelos e
instrumentos ttiles y aplicables
en el mundo empresarial en ge-
neral. Dichos resultados permi-
tiran ofrecer servicios de capaci-
tacion, consultoria y asesoria
para el mundo empresarial.

En el desarrollo de la linea
se involucran tres procesos dife-
rentes:

1) El analisis critico de los
acercamientos teéricos y concep-
tuales sobre la ética empresarial,
la responsabilidad de la empresa
y el desarrollo sostenible;

2) El reconocimiento del estado
actual de las empresas colombia-
nas a nivel de sus estrategias cor-
porativas para ser responsables
social y ambientalmente; y,

3) Establecer modelos de gestion
sostenible que permitan el desa-
rrollo de la ética empresarial, la
responsabilidad social y la ges-
tion ambiental eficiente.
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O RGANIZACIONTES

ORGANIZACIONES
para el SIGLO XXI:

grupos de trabajo
autogestionados

RESUMEN

En la actualidad, muchas empresas exitosas estin dejando atras los esquemas rigidos y
autoritarios de organizacion y orientan sus esfuerzos hacia la formacion de equipos
autogestionados que integran el logro de los objetivos de eficiencia, rentabilidad y creci-
miento que requiere la empresa, con el logro de los objetivos individuales y grupales de
desarrollo humano. En Colombia las OTAS (Organizaciones de Trabajo Asociado) poseen
caracteristicas de grupos autodirigidos que la empresa debe conocer y adoptar con el fin

de conservar su participacion en el mercado.

SUMMARY

Currently, many successful companies are leaving aside rigid and authoritarian organization schemes
and are focusing their efforts towards the organization of self-managed work teams that comprise
the achievement of efficiency, profitability and growth objectives necessary for the enterprise through
the human development achievement of individual and group objectives. In Colombia, OTAS
(Associate Work Organizations) have characteristics of self-rigid groups that must be well known
and adopted by the company in order to maintain its participation in the market.

“Creo que cuando nos adentremos en  la economia mundial. No las 500 de
el proximo decenio y en el proximo  Fortune. Hoy en dia, el 50% de las
siglo, la lista de las 500 de Fortune  exportaciones de los Estados Unidos
constituira menos de un 5% de laeco-  las producen compariias de 19 em-
nomia de los Estados Unidos. Seran  pleados o menos. Sélo el 7% las pro-
las pequerias compaiiias las que creen  ducen compaiiias de 500 o mas




empleados. Y los Estados Unidos son,
sobradamente, el primer exportador
mundial. Las cifras son similares en
Alemania”.

John Naisbitt

“IBM-Europa logro reducir los costos
internos en mil millones de libras
esterlinas en un afio. EI Outsourcing
desempefio un papel importante en
ésta enorme campafia de reingenieria,
que tan solo entre 1989 y 1994 vio
reducida la planta de personal de
100.000 a 60.000 empleados. Tam-
bién dio como resultado una
duplicacion de las compras y el au-
mento del niimero de personas que
servian a IBM como subcontratistas

de 1.000 a 20.000".
Brian Rothery
lan Robertson

La tendencia de los equipos de tra-
bajo autodirigidos estd conectada con
la tendencia de la calidad total pero
tiene suficiente valor para ser men-
cionada por st misma. Es importan-
te por la manera como democratiza
el sitio de trabajo. Es importante por-
que desplaza uno de los mds grandes
grupos de la clase media: el mando
medio. El reto serd buscar empleo
para los mandos medios que ya no
estaran administrando”.

Joel Arthur Barker

En Taiwdn el 97.2% de la produc-
cion y el 60% de las exportaciones
son realizados por la pequefia y me-
diana empresa. Por ser un sector de
alta participacion dentro de la eco-
nomia, el gobierno mantiene los apo-

yos financieros y otros mecanismos
que facilitan el desarrollo tecnologi-

co continuo”.
Rodrigo Villamizar -
Juan Carlos Mondragon

Los ejemplos citados son apenas
una muestra muy pequenia de los
profundos cambios que se suceden
en el mundo de los negocios a las
puertas del siglo XXI, en donde se
dejan para la historia las relacio-
nes superior — subordinado, las
concepciones mecanicistas de la
organizacién, las estructuras
piramidales con todos sus laberin-
tos de autoridad, coordinacién,
comunicaciones y control, las di-
visiones del trabajo entre personas
que piensan y personas que obe-
decen, y se abre paso una nueva
cultura de trabajo: la “inteligencia
colectiva” que genera una mejor
calidad de vida con un significa-
do intrinsecamente mas satisfac-
torio para las personas logrando a
su vez una mayor productividad
y eficacia para las empresas.

Acostumbrados como estamos al
sistema tradicional de trabajo, es
muy dificil aceptar que en el mun-
doy en Colombia haya trabajado-
res que establecen sus propias for-
mas de remuneracion, que deter-
minen sus propios horarios de tra-
bajo, que no tienen supervisores
ni jefes, que resuelven sus propios
problemas en forma autogestio-
nada aun antes de que se conozca
su existencia. Probablemente todo
lo anterior parezca un cuento de




Alicia en el pais de las maravillas,
una situacion irrealizable en nues-
tro medio, algo absurdo y cadtico
porque esta fuera de todo conduc-
to regular, fuera de los manuales,
normas, procedimientos, orden y
disciplina que debe prevalecer
dentro de la escala jerdarquica de
la empresa. Quien asi piense, po-
siblemente sea un jefe con un mie-
do patolégico a que las personas
piensen, alguien que aferrado a su
autoridad, poder y mando, no
puede hacer mas que seguir con-
siderando a sus subordinados
como una extension de la maqui-
na o como una “pieza intercam-
biable”, mientras él mismo se con-
sidera como la “pieza irreempla-
zable”. Alguien que sigue creyen-
do que la mejor division del tra-
bajo es la de separar el pensamien-
to del musculo. Alguien quien se-
guramente trata de mantener su
autoridad recurriendo al poder
autocratico para soportarla, lo cual
es lo mismo que no tenerla.

En la permanente evolucién del
pensamiento y las practicas admi-
nistrativas, los ejemplos citados no
son tomados de la ciencia ficcion.
Estan basados en hechos reales
tomados de empresas que estan
dejando atras los esquemas rigidos
y autoritarios de la organizacién
en donde los empleados no son
mas que unos factores de produc-
cién de los cuales se aprovecha
solo una parte de su verdadero
potencial e inteligencia, para crear

una nueva dimension del trabajo
que libera la fuerza creadora de
toda la organizacion en beneficio
de ella misma, pero ante todo, de
los propios empleados si se toma
la decision de apoyarlos en lugar
de inhibirlos.

Algunas empresas probablemente
han puesto en practica técnicas
modernas de gestiébn solamente
para estar a la moda. Otras se di-
cen innovadoras por realizar cam-
bios tacticos cuando en esencia la
gestion humana contintia embal-
samada con aceites dejados por la
teoria tradicional o clasica con
unas momias dentro que no en-
cuentran otra ilusién ni otra satis-
faccion a su trabajo que la de reci-
bir un cheque después de repetir
como robots o autématas los mo-
vimientos y micromovimientos
disefiados por alguien pagado para
pensar, que asi lo ha dispuesto.

La verdadera innovacién no con-
siste en modificar una etiqueta o
el color de un empaque. Tampoco
significa poner en practica la lti-
ma técnica administrativa simple-
mente para estar a la moda. Ser
innovadores no significa caer en
la paradoja de reprender al que no
cambie pero reprender también al
que se atreve a darle otro sentido
a su trabajo para llevarlo a cabo
de una manera diferente. La ver-
dadera innovacion viene de em-
presarios y gerentes que, con un
sentido diferente al tradicional de



liderazgo, se permiten escuchar el
verdadero sentimiento de las per-
sonas que se ha venido filtrando
por las grietas de una piramide que
se estd colapsando y que viaja en
sentido contrario a los canales de
informacién que normalmente
estan disefiados en forma vertical
y descendente.

Esta nueva cultura de trabajo que
se esta gestando busca en esencia
la fusién de dos procesos comple-
mentarios y mutuamente necesa-
rios para un verdadero desarrollo
economico y social: el “proceso
economico” entendido como el
logro de los objetivos de eficien-
cia, rentabilidad y crecimiento que
requiere la empresa para ser com-
petitiva en un mundo globalizado,
y el “proceso personalizador”
entendido como el logro de obje-
tivos individuales y grupales de
desarrollo humano, es decir, de
mejorar la calidad de vida de las
personas, por las personas y para
las personas como lo pregona el
PNUD (Programa para el Desarro-
llo de las Naciones Unidas).

Estos nuevos modelos estain mar-
cando un nuevo movimiento
mundial con resultados absoluta-
mente sorprendentes. Dada su
importancia como escenario de lo
que seran las relaciones laborales
en el siglo XXI, la Universidad de
Berkeley (California), ha llamado
a éste movimiento la “Tendencia
de la cuarta ola” o “Inversion hu-
mana”, cuyos supuestos sobre la

gente son que las personas quie-
ren asociarse en su propio desarro-
llo y que los activos humanos pue-
den ser invertidos y por lo tanto
pueden acrecentar su valor. Las
practicas gerenciales para el nue-
vo milenio planteadas por la mis-
ma Universidad, estan basadas en
formar equipos autogestiona-dos,
crear oportunidades para que los
empleados actien como personas
de negocios, y potencializar a los
empleados mediante entrena-
miento, acceso a la informacién y
autorizacion para actuar.

La magnitud del reto para la ge-
rencia del siglo XXI puede
dimensionarse con las palabras de
Takeo Miura, director ejecutivo de
la firma Hitachi ante un grupo de
empresarios estadounidenses:

“Nosotros vamos a ganar y la in-
dustria de occidente va a perder
sin que puedan hacer mucho al
respecto ya que las razones de su
fracaso estin dentro de ustedes
mismos. Sus compaifiias estan ba-
sadas en el modelo tradicional de
Taylor, y lo que es peor: También
lo estan sus mentes. Los jefes son
los que piensan y deciden las es-
trategias mas importantes, mien-
tras los trabajadores se ocupan de
ponerlas en practica; en el fondo,
estan convencidos que ésta es la
forma correcta de manejar nego-
cios. Para Ustedes, la esencia de la
administracion es obtener las ideas
de la cabeza de sus jefes y poner-
las en manos de los trabajadores.




Nosotros estamos mas alla del
modelo de Taylor: sabemos que
hoy en dia los negocios son tan
complejos y dificiles, la supervi-
vencia de las firmas es tan fragil
en un medio cada vez mas impre-
decible, competitivo y lleno de
peligros, que la existencia depen-
de de la movilizacién diaria de
cada gramo de inteligencia dispo-
nible. Sé6lo quien utilice el poder
mental combinado de todos sus
empleados, una compania sera
capaz de enfrentarse con la turbu-
lencia y limitaciones del ambien-
te actual”.

Ejemplos de ésta nueva cultura
basada en el trabajo con grupos
autodirigidos y contra la cual ya
estamos compitiendo la encontra-
mos entre otros en Semco S.A.,
Steelcase, Preston Corporation,
Lucent Technologies, Rheaco,
Aero Components Technologies,
Titefex, McCormick & Company,
General Foods, Baylor Medical
Center, Ideo Product Develop-
ment, el Grupo Mondragén de
Espania, Levi Strauss, Chrysler, y
muchos otros.

Dentro de éste marco de referen-
cia, el Gobierno Colombiano al
considerar ésta nueva forma de
trabajo como una opcién para el
desarrollo humano y planteando
ademas la necesidad de que las
empresas puedan alcanzar niveles
importantes de crecimiento sin los
cuales es imposible forjar el desa-
rrollo, le han dado vida juridica a

dos formas de trabajo autogestio-
nado conocidas como Organiza-
ciones de Trabajo Asociado
(OTAS): la primera regida por la
Ley 10 de 1991 y el Decreto 1100
de 1992, y la segunda regida por
la Ley 79 de 1988, el Decreto 468
de 1990, y la Ley 454 de 1998, las
cuales tienen las siguientes carac-
teristicas generales:

* Las OTAS son organizacio-
nes en las cuales las personas vin-
culan su trabajo personal y sus
aportes econdmicos para la pro-
duccién de bienes, ejecucion de
obras o prestacion de servicios en
forma autogestionaria.

* Ninguna de las dos figu-
ras se rige por normas del régimen
laboral ordinario sino por normas
comerciales y civiles.

* Las OTAS encuentran
exentas del pago de impuestos de
renta, patrimonio y complemen-
tarios lo cual significa que no tie-
nen retencion en la fuente sobre
servicios que presten a terceros.

¢ La seguridad social inte-
gral para los trabajadores asocia-
dos esta contemplada por la ley de
acuerdo a los parametros estable-
cidos para los trabajadores por
cuenta propia en el primer caso, y
como trabajadores dependientes
(salud, pensiones y riesgos profe-
sionales) en el segundo caso.

* El pago se realiza por los
resultados del trabajo y no cons-



tituye salario. Las modalidades, los
montos y la periodicidad en que
sera entregada la compensacion
por el trabajo realizado y los demas
reconocimientos econémicos que
se convengan seran establecidos
por los propios asociados en un ré-
gimen interno de compensaciones,

» Mediante el régimen inter-
no de trabajo asociado, las perso-
nas establecen cuales son las con-
diciones o requisitos particulares
para la vinculacion de un trabaja-
dor asociado, las jornadas de tra-
bajo, los horarios, turnos, permi-
sos, los derechos y deberes parti-
culares de los asociados, las
causales y clases de sanciones por
actos de indisciplina y todas aque-
Ilas otras estipulaciones que se
consideren convenientes y nece-
sarias para regular las actividades
del trabajo.

e Lo establecido en los regi-
menes internos se consideran
como fuente de derecho.

* Los dos tipos de modali-
dad tienen proteccion especial del
Estado Colombiano desde la Cons-
titucién politica de Colombia.

¢ El Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social tiene la obliga-
cién de apoyar y promover su de-
sarrollo.

e Los asociados son apor-
tantes de trabajo y bienes materia-
les de labor y son los dueiios y
gestores de su propia empresa.

¢ Como duenos de su pro-
pia empresa, los asociados partici-
pan de los excedentes (diferencia
de ingresos y costos) que genere
su organizacion.

_
~ Solo quien utihce el

compaﬁm sem
capazde
enfrentarse con la |
turbulenciay
~ limitaciones del
ambiente actual

* Los dos tipos de OTAS
pueden desarrollar para sus asocia-
dos otro tipo de servicios comple-
mentarios como ahorro, crédito,
consumo, vivienda, salud, recrea-
cién, educacién, capacitacion, so-
lidaridad, etc.

* El nimero minimo de aso-
ciados puede ser tres personas que
decidan constituirse como empresa
aportando su capacidad de trabajo.

e Cuando una OTA requiera
de equipos, herramientas y medios

Ui
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materiales de labor que posean los
trabajadores asociados, podra con-
venir con éstos el uso de los mis-
mos, en cuyo caso, para el caso de
ser remunerado, lo debe ser inde-
pendientemente a las retribuciones
que perciban por su trabajo.

» Las OTAS no estan obliga-
das a realizar los aportes parafis-
cales con excepcion del subsidio
familiar si los asociados lo acuer-
dan en su régimen interno, y en
éste caso pagan solamente el 4%
y no el 9% a que estan obligadas
las empresas cuando tienen una
relacion laboral ordinaria.

En su aplicacion practica, es im-
portante conocer que muchas
empresas en Colombia estin ya
trabajando con éstos nuevos mo-
delos logrando resultados sorpren-
dentes sobre todo en incremento
de la productividad y convirtién-
dose en una excelente alternativa
para el doloroso y traumatico pro-
ceso de desvinculacién laboral
cuando las empresas, en su afan
de buscar mayor eficiencia, con-
tratan la prestacion de servicios
con un contratista independiente
que tiene trabajadores a su servi-
cio por lo que es necesario liqui-
dar a los trabajadores propios des-
pués de haber invertido en ellos
anos de capacitacion y entrena-
miento. Estos trabajadores se que-
dan en la calle buscando en com-
pafiia de su resentimiento y frus-
tracién alguna alternativa de tra-
bajo que algunos la logran bajo los
efectos de la “fiebre amarilla” al

adquirir un taxi, o montando una
tienda, o prestando el fruto de su
liquidacién por la atraccion pasa-
jera de unos intereses elevados. Es
bien sabido que la mayoria fraca-
sa en el intento.

Con los modelos de grupos
autodirigidos, los mismos trabaja-
dores que tienen la experiencia y
conocen la operacion de las em-
presas pueden prestar sus servicios
bajo las condiciones anotadas con
la diferencia que lo hardan con un
mayor sentido de pertenencia, con
una mayor satisfaccién, a meno-
res costos, y con mayores ingre-
sos derivados de su mayor produc-
tividad, de los pagos que reciben
por ser duenos de los medios ma-
teriales de labor, y de que pueden
suministrar insumos. En otras pa-
labras se genera una mayor pro-
ductividad con desarrollo huma-
no para un verdadero desarrollo
economico y social.

Finalmente, frente a los cambios
que se estdn presentando en el
mundo del trabajo, lo mas impor-
tante es mostrarse abierto a los
mismos, darse la oportunidad de
innovar y reconocer que ya exis-
ten otras formas de lograr resulta-
dos con el principal de los activos
de una empresa: su gente, y si Ud.
no cambia, con absoluta seguridad
su competencia si lo hara, y si des-
pués de que pierda participacion
en el mercado o de que desaparez-
ca como empresa trata de hallar
un responsable, es mejor que lo
busque en un espejo.
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F i N A N z A S

las INSTITUCIONES
FINANCIERAS vy el

desarrollo sostenible

RESUMEN

La transicion hacia el desarrollo sostenible no debe considerarse tan s6lo un costo extra, sino
como una inversién indispensable para la seguridad mundial. El financiamiento del progreso
de los paises tercermungdistas hacia un desarrollo sostenible no es tinica y exclusiva responsa-
bilidad de los gobiernos. Este proceso involucra a industriales, intermediarios, clientes, pro-
veedores, educadores y autoridades. Los paises y las empresas que tienen esta orientacion son
los de mejor rendimiento econémico, como es el caso del Domini Social Index.

Las instituciones financieras son organizaciones con una importante funcién en la sociedad
y con una relacién directa con el desarrollo sostenible: Por ello, a nivel interno deben orientar
sus esfuerzos hacia la conservacion del medio ambiente y, a nivel externo, deben tener en
cuenta las variables del desarrollo sostenible dentro del analisis del crédito y la financiaciéon
de actividades que se relacionen de manera directa o indirecta con el medio ambiente,

SUMMARY

The transition towards sustainable development must not be considered as an overcost, but
rather as a key investment for world security. Progress financing for third world countries towards
a sustainable development must no be considered the sole responsibility of the governmments. This
process involves industrial people, intermediaries, clients, providers, educators and authorities.
Countries and companies that have this kind of orientation are the ones that possess a better
economic profit as in the case of the Domini Social Index.

Financial institutions are organizations with an important role in society and are directly related
to sustainable development: that is why, they must internally orient their efforts towards the
maintenance of the enviromment. On the other hand, they must, externally, take into account the
sustainable development variables within credit analysis and financing of activities which are
directly or indirectly related to environment.

INTRODUCCION

El Desarrollo Sostenible es la btis-  naturales garantizando su soste-
queda del desarrollo centrada en  nibilidad y la equidad social. Este
la competitividad econémicayen  enfoque promueve un bienestar a
la competitividad de los recursos corto y mediano plazo y la




sostenibilidad de las generaciones
futuras. Por esto, dentro del lento
e imperdonable camino hacia la
creacion de la historia, muchas
organizaciones luchan para que
cada esfuerzo en pos del desarro-
llo, genere mejores oportunidades
a nuestras generaciones futuras.
Ademas, no podemos darnos el
lujo de ser responsables que la his-
toria nos sefale como organizacio-
nes sociales degradadoras,
cortoplazistas y egoistas para con
los que vendréan a ocupar nuestro
lugar, cuando nuestro turno en la
vida haya culminado.

El resultado de no haber genera-
do proactividad sobre ésta tema-
tica salta a la vista: a partir de 1972,
la poblacién mundial ha aumen-
tado en 1.700 millones de perso-
nas, de éstas, 1.500 millones viven
en los paises en desarrollo, que son
los que tienen menos capacidad
para mantenerlos. Cada dia las
condiciones de vida se van degra-
dando, ya sea por la contamina-
cién ambiental, el desempleo, la
inseguridad y la reduccion de la
demanda agregada via menor in-
greso. No es posible que contintie
este estado de las cosas; es preciso
que la situacién se estabilice cuan-
to antes. Si no lo hacemos noso-
tros, los seres humanos, lo hara
la naturaleza de una manera mu-
cho mas brutal.

Lamentablemente, por mucho
tiempo las sociedades en su afan
por lograr crecimientos econémi-

cos prosperos, han dejado el inte-
rés por el desarrollo sostenible
como una cuestiéon de orden
periférico, sin comprender del todo
que desarrollo sostenible no es sélo
desarrollo ambiental. Tampoco se
tiene la idea que invertir en un de-
sarrollo sostenible completo es un
buen negocio con retorno
sostenible, pues crea generadores
de riqueza, consumidores de acti-
vos y preservadores de la paz.

SE DEBE FINANCIAR LA
TRANSICION HACIA UN
DESARROLLO SOSTENIBLE

La financiacion de la transicion ha-
cia un desarrollo sostenible comple-
to no debe considerarse tan s6lo un
costo extra, sino una inversion in-
dispensable para la seguridad mun-
dial. Ya se ha demostrado que los
paises y las empresas que tienen
buenas relaciones con sus organi-
zaciones, que utilizan eficientemen-
te la energia, los materiales y que
gerencian sus logros y dificultades
economicas con maxima eficacia,
son también los de mejor rendi-
miento economico. Asi lo demues-
tra el DOMINI SOCIAL INDEX, un
fondo mutuo de inversién que en
el mercado norteamericano, man-
tiene como politica de colocacion
de sus recursos, el invertir en em-
presas que mantengan el desarro-
1lo sostenible como pilar de su plan
estratégico. El DOMINI ha conse-
guido mejores rendimientos frente
a sus colegas, el “Standar and Poors”
y algunos denominados “tech



funds” (Fondos de inversion en tec-
nologia).

Para trasladar el desarrollo de
los paises del tercer mundo ha-
cia un modelo sostenible, la
cumbre de la tierra calcul6é que
se necesitarian mas de US 600
mil millones de délares. Esta
cifra deberia ser financiada en
una gran parte por los paises
industrializados, y en otra par-
te menor por las economias del
tercer mundo. Hoy en dia estas
metas no se han alcanzado
ni en un 10 %. Siendo asi, cabe
hacerse la siguiente pregunta:
(Es sostenible fundamentar los
recursos que financiaran el desa-
rrollo sostenible de las economias
tercermundistas en la voluntad y
coyuntura de los paises industria-
lizados?. Un proceso o emprendi-
miento de cualquier envergadura
necesita un flujo de recursos ini-
ciales y segtn los planes de creci-
miento, necesita de flujos adicio-
nales para financiar nuevos proyec-
tos. Pero un emprendimiento que
necesite de flujos constantes de re-
cursos para subsistir, no es sos-
tenible. Por ello, debemos analizar
nuestros procesos internos de
financiamiento y diagnosticar
la efectividad de los mismos. Es asi
en el caso de la transferencia de re-
cursos privados a emprendimien-
tos en Colombia, via las Institucio-
nes Financieras.

LAS INSTITUCIONES
FINANCIERAS

Las Instituciones financieras son
organizaciones consumidoras de
recursos que también poseen una
importante funcién en la socie-
dad, no s6lo como generadoras de
empleo, sino como intermedia-
rias del ahorro hacia la inversion.
Ademas debe generar rendimien-
tos econdémicos a sus accionistas
y demostrar una fortaleza patri-
monial y gerencial a sus clientes
actuales y potenciales. Debido a
lo anterior, las instituciones fi-
nancieras estin completamente
involucradas con el desarrollo
sostenible.

Las instituciones financieras pue-
den ser analizadas dentro de la
optica del desarrollo sostenible
desde dos perspectivas: Interna-
mente y Externamente.

Perspectiva

de andalisis Interno:

Como consumidoras de recursos
naturales, estas organizaciones
deben hacer los mas altos esfuer-
zos por no degradar el medio
ambiente. Por ejemplo en algu-
nas instituciones financieras
del primer mundo ya se estan
implementando grandes adelan-
tos que podemos dividir en dos
categorias: 1. Cuando el dano ya
estd hecho y 2. Antes de produ-
cirse el dano.




1. Cuando el danio yu esta hecho

2. Antes de producirse el dafio

Dar beneficios econémicos a quie-
nes utilicen medios de transporte
‘masivos o la bicicleta para movi-
lizarse hacia las oficinas. No via-
jar en avién, sino en trenes o
buses. Cambiar los motores de los
carros de la organizacién a moto-
res de gas natural o instalarles con-
vertidores cataliticos.

Implementar sistemas de oficinas
virtuales (en los cargos que

funcionalmente asi lo permitan)

e implementar el sistema de tele
conferencias a nivel nacional y/
o mundial, reduciendo asf el con-
sumo de viajes en avién (Medio
de transporte que mds degrada el
medio ambiente hoy en dia).
Instalacién de internet banking
(sucursales virtuales) para dismi-
nuir el trafico de clientes hacia las
oficinas fisicas y por ende redu-
ciendo la contaminacion. Contra-
tacion de empresas de mensajeria
en bicicleta (en Nueva York ya es
una practica comun). Determina-
cién como politica de la institu-
cién no contratar proveedores
degradadores del medio ambiente.

Contratar un staff especializado
que apague las luces cuando no

se esten utilizando. Cambiar las

luces normales por luces de alta
frecuencia fluorescentes. (Consu-
men menos energia).

Implementar Eco Controlling
Systems, sistemas que trabajan en
edificios inteligentes, ayudando a
controlar el consumo de energia.
Estos sistemas trabajan tanto en los
sistemas de aire acondicionados
como en los centros de energia.

Sacar copias por ambos lados del
papel. Utilizar tintas que generan
menores niveles de consumo de
energfa (Energy vision 2000). Re-
ciclar cartuchos de fotocopias e
impresoras. Impresion de papele-
ria utilizando papel reciclable para
sus publicaciones y tintas con base
vegetal.

Capacitar el personal en cuanto a
redaccion y revision de documen-
tos antes de imprimirlos. Instala-
cion de sistemas de correo inter-
no. A cada cliente que posea mas
de una cuenta, solamente se le en-
via un sobre con sus extractos.
Darle la opcion al cliente de deci-
dir si desea extractos o si los con-
sultard por internet.




Se recomienda implementar las dos
alternativas antes mencionadas
para conseguir un mayor impacto
de las medidas. En el primer mun-
do las organizaciones que han
implementado estos sistemas me-
diante la creacion de una Gerencia
de Riesgo Financiero Ambiental
(GRAF), han conseguido ahorros
de millones de délares en sus
ejercicios contables y en el caso
del Credit Guise Group, en abril
de 1997, la SGS International
Certification Services AG, le otor-
g6 el certificado de calidad ISO
14.001 por sus logros en esta
materia.

Para que el camino hacia la
sostenibilidad sea efectivo, es de
gran importancia que los clientes
de las Instituciones Financieras
siendo los mismos clientes de
otros productos y servicios que
demanden, tomen conciencia que
su poder negociador les permite
elegir entre demandar servicios o
productos a entidades degrada-
doras o a entidades responsables
con el desarrollo sostenible.

Perspectiva de

Andlisis Externo

El financiamiento del desarrollo
sostenible no es solo el flujo de
recursos subsidiados del primer
mundo o de los gobiernos loca-
les. Estos flujos se deben detallar
a tal el nivel que cada crédito por
minimo que sea, debe ser consi-
derado formando parte de los re-
cursos que financian el desarro-

llo sostenible. Es el caso de los cré-
ditos de las Instituciones Finan-
cieras.

En un trabajo de campo realizado
con profesionales del analisis de
crédito se llego a la conclusién que
en general en Colombia, al anali-
zar la posibilidad de transferirle
recursos a un emprendimiento
(procesos de analisis de crédito),
se estudia en un 95 % el aspecto
econoémico y la parte ambiental se
delega como responsabilidad al
gobierno, pues en estos procesos
unicamente se solicita la licencia
ambiental. La parte social no es
tomada en cuenta para el estudio
de créditos.

Pero vamos a tomar varios supues-
tos basados en el concepto que se
esta implementando en Europa
“The Polluter Pays” (El que poluye
paga): Si una entidad financiera le
presta recursos a una organizacion
sin tener en cuenta las variables
del desarrollo sostenible dentro
del analisis del crédito, en deter-
minado momento el cliente de la
Institucion Financiera, asumiendo
que no soportase su Plan Estraté-
gico bajo el concepto del desarro-
llo sostenible, le pueden suceder
las siguientes coyunturas:

e Que una organizacion de
consumidores se queje, pues el
producto que saca al mercado de-
grada el medio ambiente o genera
efectos secundarios en los consu-
midores.
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* Que el gobierno decida
cancelarle la licencia ambiental por
degradador del medio ambiente.

* Que, por no lograr sinergia
en las negociaciones con el sindi-
cato, genere lucros cesantes por
paros o huelgas.

* Que, por no incluir en sus
planes el desarrollo de las zonas
donde posee emprendimientos,
genere una mala imagen a tal pun-
to, de llegar a promover inseguri-
dad para sus plantas productivas
y sus empleados, ademds de alzas
en sus polizas de seguros.

Estos ejemplos entre otros pueden
llegar a afectar el flujo de efectivo
del cliente de la Institucion Finan-
ciera, a tal punto que los reembol-
sos del crédito se pueden ver se-
riamente afectados. Si suponemos
que en definitiva el cliente
degradador no puede pagar el cré-
dito, debido a que le fue cancela-
da la licencia por generar desechos
toxicos en el lote donde producia,
y via las napas subterraneas esta-
ba contaminando un rio cercano.
La situacion se agrava aun mas, si
el lote donde producia era la ga-
rantia del crédito. En casos simi-
lares ocurridos en el primer mun-
do se ha llegado a la conclusion
que solucionar el dano realizado
por el cliente de la Institucion Fi-
nanciera, puede llegar a costar mil
veces mas que los créditos otorga-
dos al cliente degradador y por ello
en Europa se esta implementando

el principio denominado “The
Polluter Pays” (quien poluye
paga), el cual le otorga la respon-
sabilidad de los dafios ecologicos
a quien ha contaminado. Claro
esta que la Instituciéon Financiera
no dejara de obtener perjuicios,
pues su imagen ante el publico
quedara afectada debido a que esta
institucion le prest6 recursos a al-
guien no comprometido con el
desarrollo sostenible.

La Institucién Financiera que no
trabaje sobre los pilares del desa-
rrollo sostenible promueve el Ries-
go Ciclico Socio Ambiental. Este
concepto es el riesgo que incons-
cientemente asumen los clientes
de la Institucion Financiera al co-
locar sus excedentes de dinero en
productos de captacion de la mis-
ma (Cuentas de ahorro, cdt, fon-
dos de inversion, etc.) y sin darse
cuenta, ser los primeros perjudi-
cados si la institucién financiera
le presta dichos recursos a una or-
ganizacién que no esta compro-
metida con el desarrollo sostenible.

En Colombia generalmente se
considera que no es evidente la
relacion de la actividad de
intermediacion financiera con las
preocupaciones de sostenibilidad,
y con seguridad este perfil de con-
ciencia, fue el que influy6é para
generar el mayor disgusto del
estudio “Global survey on
environmental policies and
practices of the financial services
industry” (Encuesta global sobre
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politicas en materia de medio
ambiente y practicas de la indus-
tria de servicios financieros) con-
ducido por Environment and
Finance Research Enterprise, en el
cual la UNEP (United Nations
Environmental Program / Progra-
ma de Naciones Unidas para el
Medio Ambiente) fue el sponsor,
financiado por el grupo Salomon
Inc. En este estudio se pre - selec-
cionaron una docena de institu-
ciones financieras de América del
Sur, se les envi6 la encuesta y no
se recibio respuesta alguna sobre
el interés de estas instituciones
con los objetivos del estudio. Ade-
mas llamadas telefénicas no fue-
ron respondidas por las mismas
entidades Suramericanas.

El financiamiento y el liderazgo de
guiar el progreso de los paises ter-
cermundistas hacia un desarrollo
sostenible verdadero y comprome-
tido, no es tnica y exclusiva res-
ponsabilidad de los gobiernos, este
proceso nos involucra a todos: In-
dustriales, intermediarios, clien-
tes, proveedores, educadores y
autoridades. Hoy en dia, en algu-
nos sectores de la comunidad
empresarial Colombiana, han
comenzado a generar procesos
proactivos frente a esta problema-
tica, y entre estos sectores se
encuentran vinculadas algunas
pocas instituciones financieras
nacionales.




Fernando Amador Torres
Director de Posgrados en Gestion de Salud

G E S TI O N S AL U D

ADMINIS'I:IU.\CION de
servicios de salud

Una industria naciente para los
profesionales de la Administracién.

Con la reforma global del sector salud y a cinco anos de vida de la Ley 100 de 1993, que
transformo integralmente la Seguridad Social en Colombia, ha nacido la industria del
cuidado de la salud. En la actualidad y en el futuro éste serd unos de los escenarios mas
fascinantes para los administradores de empresas. La salud no es el inico sector en trans-
formacion, pero si necesita la cooperacion decidida y creativa, de la administracion gene-
ral para disenar y estructurar los conocimientos que necesitardn en el futuro inmediato,

los profesionales encargados de dirigir y liderar las organizaciones de ésta industria.

SUMMARY

With the global reform within the health sector, and after only five years of the promulgation of
law 100 dated 1993, which totally transformed Social Security in Colombia, the industry of
health care has been created. Now and in the future, this will be one of the most fascinating
scenarios for business administrators. Health is not the only sector that is changing, but, it does
need the detenmined and creative cooperation of general administration in order to design and
structure the knowledge that professionals in charge of directing and leading organizations of
this industry will need.

INTRODUCCION

El fin de la guerra fria y la corres-  lo: “Invertir en Salud”. Con este

pondiente terminacion del con-
flicto ideol6gico que vivié inten-
samente el mundo, en especial a
partir de la segunda guerra mun-
dial, no sélo despolarizé politica-
mente al planeta sino también
gener6 cambios profundos en las
corrientes del desarrollo social
global. En el ano 1993 el Banco
Mundial publicé su informe anual
con el novedoso y sugestivo titu-

documento se inicia toda una nue-
va era de reforma global del sec-
tor salud. Divide éste informe en
ocho regiones al mundo y a cada
una se le realiza un calculo gene-
ral del peso que, en afios de vida
saludable, tiene cada una de las en-
fermedades. Esto significa que
cada enfermedad tiene un costo
especifico para la poblacion en
términos de muertes y discapa-



cidad. Algo muy novedoso para la
Salud Pablica tradicional, que an-
tes solo se interesaba predominan-
temente en conocer los enfermos
(morbilidad) y los muertos (mor-
talidad), en términos exclusiva-
mente sanitarios. Ahora no sélo
interesa saber esto, sino también,
los costos econémicos que signi-
fica ganar anos de vida saludables,
asi como los costos econémicos
que acarrea la pérdida de anos de
vida saludables, en la poblacién
dividida por grupos de edad, sexo
y origen (rural o urbano).

Ademas de este revolucionario
abordaje, el informe sugiere tres
grandes directrices a seguir: 1) El
mejoramiento de las condiciones
econémicas de los ntcleos fami-
liares mas pobres para que éstos
mejoren su acceso a las campanas
de salud publica a través de los
medios de comunicacién masivos
(radio, television etc.); 2) La con-
centracion de actividades estata-
les de salud y educacién en salud,
en las areas basicas. Es decir, el
Estado debe concentrar sus activi-
dades sanitarias en los niveles pri-
marios asi como en la educacion
basica en salud, y dejar a la em-
presa privada la prestacion de ser-
vicios especializados y costosos asi
como la formacién especializada
del capital humano. Asi mismo el
Estado deberia concentrar su acti-
vidad en el disefio de un plan de
salud basico ligado a una atencién
costo - efectiva; y 3) La desmono-

polizacién de los institutos de se-
guridad social, para que a fravés
de los aseguradores se instale una
sana competencia, con el fin de
mejorar la calidad de los servicios
de salud.

Durante el gobierno del Presiden-
te Cesar Gaviria y en virtud de la
nueva Constitucion de 1991 se
disefnn6 con el consenso de los di-
ferentes actores la Reforma de la
Seguridad Social (pensiones, salud
y riesgos profesionales) que baj6
el titulo de Ley 100 fue aprobada
en el Congreso de la Republica el
23 de diciembre de 1993.

CINCO ANOS DE REFORMA

Colombia opt6 por la realizaciéon
de la transformacién del sector
salud mediante una via no gradual
que garantizara coherencia y uni-
dad del proyecto. Pero a la vez esta
opcién, genera mayores trauma-
tismos. Otros paises han optado
por el gradualismo que acarrea
menos traumatismos pero al final
el modelo puede resultar poco co-
herente. Dado lo anterior, todo el
conjunto de dificultades que en
los pasados cinco afios ha vivido
el sector eran facilmente previsi-
bles. Lo que agravo la situacion fue
la crisis economica, politica y so-
cial que por razones muy comple-
jas surgio durante el transito por
el gobierno del Presidente Ernes-
to Samper. Esta crisis no era previ-
sible. En resumen, estaban previs-
tas las reacciones del sector frente
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al cambio, dada la naturaleza de
la reforma y la tradicional inde-
pendencia de los profesionales de
la salud, en especial de los médi-
cos. Lo que no se podia prever era,
por ejemplo, la caida del PIB, del
cual depende en gran parte la sa-
lud financiera del sector y las ex-
pectativas de cobertura en el me-
diano plazo.

Nos limitaremos a comentar las
reacciones previsibles y propias del
sector. El trabajo médico ha goza-
do de sin par independencia du-
rante casi 2500 anos. Con los na-
turales altibajos ésta ha sido una
profesion que ha gozada de eleva-
do respeto en las sociedades de
todos los tiempos y todas las lati-
tudes. Y a pesar de sus grandes
limitaciones, pues casi el 100% de
la bio-tecnologia que hoy se usa
s6lo ha existido a partir de la se-
gunda mitad del presente siglo, el
médico siempre conté con una
amplia credibilidad. Pero han sido
precisamente los elevados costos
que le ha impuesto el desarrollo
de la bio-tecnologia lo que ha he-
cho insoportable para las nacio-
nes, ricas y pobres, el continuo
crecimiento de los costos de la
atencion médica. Los paises
industrializados no pueden seguir
dedicando gran parte de sus pre-
supuestos a los servicios de salud
cuando las exigencias de la
globalizacion y la competitividad
internacional son tan elevadas.
Sencillamente, las naciones que

alcanzaron un alto grado de desa-
rrollo paternalista estatal ya no
pueden soportar mas esa genero-
sidad. Tal es el caso de los mode-
los clasicos de Seguridad Social de
Alemania e Inglaterra. Y los pai-
ses del Tercer Mundo no pueden
continuar invirtiendo en forma
ineficiente en sistemas de salud
que no mejoran los principales
indicadores sanitarios. Dada la
urgencia de contener los costos se
ha impuesto en todo el mundo la
necesidad de apelar a modelos de
salud que se fundamenten en me-
didas costo-efectivas. Frente a este
nuevo escenario los profesionales
del sector salud han reaccionado
asegurando que dichas reformas
responden a medidas “economi-
cistas” y no atienden la esencia
humanistica de todo sistema de
salud. La discusion continua pues-
to que se ha presentado una aca-
lorada polarizacién entre los de-
fensores de los sistemas tradicio-
nales de seguridad social y los que
promueven las actuales reformas.
Los primeros aseguran que los se-
gundos son neoliberales y los se-
gundos dicen que los primeros son
resistentes al cambio.

El trabajo del médico de hoy dia,
sea en su consultorio o en un hos-
pital, se ha visto sometido a mu-
chos cambios. Lo que mas ha irri-
tado a los profesionales es que ya
no pueden cobrar sus tarifas sino
que el gobierno establece por de-
creto, las tarifas sobre las cuales se



debe negociar la atenciéon de los
usuarios del sistema. En dos pala-
bras, la consulta particular, que era
la verdadera fuente de los ingre-
sos de lo médicos anteriormente,
tiende a disminuir, a menos que
los profesionales y las institucio-
nes identifiquen las oportunida-
des de negocio que hay en estas
transformaciones. Pero no sélo se
han visto afectados en alguna
medida los ingresos, sino que tam-
bién se ha impuesto un control de
auditoria a la casi totalidad de los
actos médicos. Hoy en dia un mé-
dico no puede tomar las decisio-
nes con su paciente a la manera
independiente y autébnoma que
antes lo hacia. Ahora debe saber
que al dia siguiente lo visitara un
auditor de la compania asegurado-
ra (EPS) y cuestionara todo aque-
llo que no se ajuste a la norma que
regula los correspondientes trata-
mientos. Estos dos cambios han
sido en gran parte los que han
despertado la irritacién airada de
los profesionales de la salud y en
especial de los médicos. Existen,
por supuesto, muchas otras
causales de irritacion, pero consi-
deramos que éstas son las que pre-
dominan en el malestar general.
Y no solo en Colombia, sino en
todos los paises que estdn abor-
dando la transformacién radical
de sus sistemas de salud.

Hay ademds un debate mucho
mas profundo e ideolégico con
respecto a la reforma global de la
seguridad social, pero sélo una

pequeinia minoria de profesionales
esta en capacidad de ofrecer im-
portantes aportes, a un tema que
por lo general ha estado ausente
de las facultades de medicina y de
las facultades de salud.

LA NUEVA INDUSTRIA DEL
CUIDADO DE LA SALUD

Las instituciones vinculadas al sec-
tor salud, particularmente los hos-
pitales y clinicas, han tenido un
comportamiento muy sui géneris.
Siendo empresas muy complejas,
puesto que en su interior funcio-
nan al menos cinco subempresas
-lavanderia, parqueadero, restau-
rante, hoteleria y consulta exter-
na—, no han sido dirigidas por
profesionales de la administracion
o la gerencia. Lo que siempre ha
sucedido en nuestro pais, y en
muchos otros, es que los mismos
médicos han sido los encargados
de dirigir y administrar las insti-
tuciones hospitalarias. En el sec-
tor publico el cargo de director de
hospital era, y todavia lo es en al-
gunas regiones, un cuota burocra-
tica de medio y bajo nivel. Los re-
quisitos necesarios para acceder a
estos cargos estan mas relaciona-
dos con las competencias cliente-
listas que con las competencias
gerenciales. Y en el sector priva-
do, las clinicas han sido dirigidas
por médicos de gran categoria
cientifica y humanistica, en algu-
nos casos, pero tampoco tienen
competencias administrativas. La
formacion médica, general y es-




pecializada, no prepara al profesio-
nal para administrar ni siquiera su
consultorio particular. La medici-
na es una gran profesion. Su ele-
vado desarrollo cientifico y tecno-
légico, particularmente el obser-
vado en los pasados 50 anos, ha
hecho su ejercicio muy complejo
y apasionante, pero no es una pro-
fesion que lleve implicita la des-
treza para organizar y dirigir una
empresa, como lo es un hospital
o una clinica.

Frente a lo cambios que hemos
relatado en esta nota ha surgido
la importancia de preparar profe-
sionales para dirigir el conjunto de
la totalidad de las organizaciones
del sector salud. En los pasados
cinco anos las universidades han
ofrecido un sin namero de progra-
mas (cursos, seminarios, diploma-
dos, especializaciones y maestrias)
orientadas a formar a los profesio-
nales de la salud en las areas ad-
ministrativas y gerenciales. Obvia-
mente el primer paso ha sido el
transplante directo de los temas
tradicionales de las carreras de
administracion de empresas, de
economia, de ingenieria industrial
y otras, a éstos programas, desti-
nados a preparar a los trabajado-
res de la salud para dirigir y
gerenciar las instituciones propias
del sector. Este esfuerzo, a pesar de
haber sido en la mayoria de las
casos serio y honesto, no ha logra-
do el propésito de formar especia-
listas en la organizacion, direccion
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y liderazgo de los entes que en su
conjunto conforma el sector salud.

Ha llegado el momento de dar un
salto cualitativo en estos progra-
mas. El primer paso ya esta dado.
Del transplante mecénico y direc-
to, de los temas administrativos
hacia los programas de gerencia en
salud, hay que trascender a la crea-
cion de programas propios de las
necesidades especificas y muy"
complejas de lo que hoy ya se co-
noce a nivel mundial como la In-
dustria del Cuidado de la Salud
(Health Care Industry). Del sector
salud, marginado, etéreo y poco
protagonico se ha pasado a la In-
dustria del Cuidado de la Salud,



central, concreta y estelar. Esta
industria por si sola mueve cada
afio en los Estados Unidos de
Norteamérica, un trillén de déla-
res. No ameritara tener verdade-
ros y propios gerentes para que
administren y lideren éste indus-
tria...? Sin duda.

Y atin mas, no s6lo esta industria
esta demandando competencias
claras en el campo gerencial, sino
que en general las organizaciones
de todos los sectores estan vivien-
do intensamente, el momento que
la inminencia del nuevo milenio
les ha traido con la ya exigente
disciplina del Change Manage-
ment. Estructura, relaciones labo-
rales, marketing, productos, tecno-
logia, comunicaciones y cuantos
mas elementos empresariales no
demandan escalofriantes transfor-
maciones varias veces por ano?

Luego, no es solamente el sector
salud el que estd cambiando. La
totalidad de las organizaciones
deberan transformarse profunday
revolucionariamente si desean
conquistar los escurridizos merca-
dos del siglo XXI.

UNA INVITACION

Siendo éste el primer niimero de
la nueva etapa que vivira esta pu-
blicacién de la Facultad de Admi-
nistracion de Empresas de la UNI-
VERSIDAD DEL ROSARIO, es
nuestro interés manifestar el de-
seo que tenemos de convocar la

atencion, esfuerzo y conocimien-
to de los profesionales de la admi-
nistracion para que dirijan la mi-
rada visionaria a ésta nueva indus-
tria del cuidado de la salud. Sabe-
mos que en el campo general de
la administracion hay suficientes
frentes que atender y cubrir. Ya lo
hemos dicho. La salud no es el
tinico sector en transformacion.
Pero si necesita la cooperacion
decididay creativa, de la adminis-
tracion general para disenar y
estructurar los conocimientos que
necesitaran en el futuro inmedia-
to, los profesionales encargados de
dirigir y liderar las organizaciones
de ésta industria.

El concepto que ha convocada la
casi totalidad de los temas que gi-
ran en torno a la reforma global
del sector salud se llama Managed
Care. De este tema nos ocupare-
mos en la proxima edicion de esta
revista. Baste por ahora extender
nuestra invitacion para que los
administradores de empresas, j6-
venes y veteranos, académicos y
empresarios, visionarios y practi-
cos, todos ellos con una inclina-
cion personal globalizante, acu-
dan al tacito llamado que la revo-
lucién en la prestacién de servi-
cios de salud, una revolucién tan
trascendental como la industrial,
ha hecho al sector empresarial
mundial con miras al desarrollo de
sociedades saludables y producti-
vas en el proximo milenio.




Entrevista realizada por:

Dr. Fernando Hernandez Quijano
Decano de la Facultad de
Administracion de Empresas

EMPRESARIO INVITADO
Pedro Gomez Barrero




FH: Doctor Pedro Gémez: ;Qué ca-
racteristicas y habilidades, cree us-
ted, debe tener un empresario para
enfrentar el reto de hacer empresa en
Colombia?

PG: Yo pensaria que lo mas impor-
tante es tener unos objetivos cla-
ros, que inicialmente pueden ser
modestos, pero que constituyan
un reto en el desarrollo de la acti-
vidad. Naturalmente, tener la ac-
tividad planeada, programada y
fundamentalmente respetuosa a
los demas, lo cual implica que la
empresa se organice y realice en
un entorno respetuoso de su com-
petencia, que su producto respon-
da a una necesidad real del mer-
cado, que tenga un precio razona-
ble, y que tenga una buena aten-
cién a sus clientes. En general, lo
fundamental para un empresario
es tener una consciencia clara de
lo que quiere.

FH: ¢Las personas en el medio em-
presarial, poseen diversas opiniones
respecto al éxito, unos lo atribuyen
al resultado econémico que obtengan,
otros al beneficio social que generan,
etc. Para el doctor Gomez, qué es te-
ner éxito en la vida empresarial?.

PG: Considero que el éxito es el
logro de los objetivos empresaria-
les que uno se proponga, pero te-
niendo en cuenta que un empre-
sario moderno debe considerar la
gente que lo acompana en el tra-
bajo y la gente que esta alrededor
de la empresa, es decir, la comu-
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nidad y el pais. El empresario serio,
con vision de futuro, debe dedicar-
le un tiempo a otras cosas que no
sean los negocios, mas relacionadas
con el mejoramiento de la sociedad
en la que €l vive. Asi, bien se puede
llamar exitoso un empresario que
logre sus objetivos econémicos,
pero se siente mas realizado un
empresario que tenga ademas unos
objetivos sociales. Universalmente
se entiende que un empresario no
puede reducir su actividad a su em-
presa, sino que tiene que manejar
su empresa en relacion con la so-
ciedad que la rodea.

FH: Doctor Gomez, después de ha-
ber estudiado Jurisprudencia en nues-
tra universidad, realizado una exitosa
carrera ejecutiva al mando de empre-
sas constructoras y haber enfrentado
y superado con éxito el reto que como
empresario se impuso, usted conside-
ra que el empresario nace o se hace?

PG: En términos generales el em-
presario en su naturaleza debe te-
ner un espiritu de iniciativa, asu-
mir riesgos y tener proyeccion
hacia cosas interesantes. También
creo que el empresario se puede
hacer, esas condiciones se pueden
adquirir, las oportunidades que
brinda la vida van colaborando
para que eso resulte asi. En mi caso
estudie derecho pensando en ser
un Juez, un Magistrado y si la vida
me daba mucho, llegar a ser Ma-
gistrado de la Corte Suprema de
Justicia o ser un abogado de mu-
cho prestigio con un bufete muy




organizado. Estudié con mucho
juicio y cumpli todos los requisi-

tos exigidos por la Universidad. '

Pero luego, en el desarrollo de mi
actividad como profesional del
Derecho, me encontré con un as-
pecto que me resulté sumamente
interesante, y que tiene como in-
grediente fundamental el Dere-
cho, pero que no sélo es esto, me
refiero al Urbanismo. Que es la
creacién, desarrollo y desenvolvi-
miento de las ciudades, con sus
problemas fisicos, econémicos,
demograficos etc., y como
personero de Bogota en esa mate-
ria tuve que dedicarme a estudiar
c6mo era, por qué se daba ese fe-
nomeno y en qué condiciones,
como para imaginar unas normas
que dieran la posibilidad de un de-
sarrollo més equilibrado, mas jus-
to y de una ciudad mas amable.
Ahi me enamoré de esa forma de
aplicar el derecho, por ser una for-
ma mucho mas social. Luego el
mismo personaje que me dio la
oportunidad de acercarme a ese
tema, el Dr. Fernando Mazuera
Villegas, en la vida practica me
invité6 a hacer una empresa de
construccion y me invito a ser el
gerente de la misma, lo cual acep-
té. £l era un hombre de una gran
visioén, imaginativo, y de suyo un
gran empresario, del cual aprendi
muchas cosas. Resulté siendo em-
presario sin proponérmelo, sin
que haya sido mi sueno. Logica-
mente, a través de la vida empre-
sarial, consciente o inconsciente-

E m p r e s a r

mente he estado aplicando los
principios basicos del derecho y
eso me ha ayudado mucho, pero
en la practica me he distanciado
de la evolucion misma del Dere-
cho, y eso si realmente me duele
mucho, no haber tenido el tiem-
po para hacerle el seguimiento.

FH: Una de las cosas importantes
para tener éxito como empresario es
el estilo gerencial que éste utilice en
su empresa, Jcudl estilo gerencial
usted tiene en el manejo de sus orga-
nizaciones?.

’G:No me he propuesto un estilo
propiamente, involucro mucho la
gente que trabaja conmigo en los
objetivos mismos de la empresa, los
hago participes de los planes que
se hacen y les doy mucha oportu-
nidad de colaborar para que eso sea
posible. Con una gran franqueza,
con una muy buena relacién, con
amistad. Yo creo que el aspecto de
la comunicacion frecuente, amplia,
profunda, con todos los niveles de
la organizacion, es algo muy
sustantivo; y un clima donde la
gente se sienta comoda, agradable,
y en donde cada uno pueda reali-
zarse en el sentido que se sienta
cumpliendo bien una mision, cual-
quiera que sea el trabajo. Eso hace
que ese clima le retribuya a uno
personalmente, pues se siente tra-
bajando en un clima positivo.

FH:Dr. Gomez, usted siempre ha es-
tado vinculado al sector educativo
nacional e internacional. En el caso



de la formacion de un empresario,
usted cree que la educacion de éste
debe ser mds prdctica que tedrica?

P'G; Depende de lo que se entien-
da por educacion, si esta es una
formacion en el sentido de tras-
mitir o recibir unos principios de
comportamiento propio, como la
ética y ante los demas en sentido
civico, si ese empresario posee esa
educacion, los conocimientos de
las diferentes materias que confor-
man el pensum son menos impor-
tantes; tan es asi que existen mu-
chos empresarios en Colombia y
en el mundo que nunca han estu-
diado las materias fundamentales
de la administracion empresarial.
Muchos nos hemos comprometi-
do en una actividad empresarial
sin saber leer un balance, sin sa-
ber darle un valor adecuado a la
mercadotecnia, 0 por simple sen-
tido comtn, por prueba y error,
nos hemos comprometido en una
actividad empresarial sin tener la
teoria suficientemente conocida.

FH: Existe un tabii generalizado se-
gun el cual a las personas les da mie-
do iniciar su actividad empresarial,
porque no tienen el dinero suficiente
que estiman se debe tener para ini-
ciar una actividad empresarial. ;Cree
usted que realmente es tan importan-
te ese dinero para arrancar?

PG: Desde luego es importanti-
simo, pero lo cierto es que se con-
sigue. Muchos comenzamos en
cero y logramos ese capital semi-
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lla. Naturalmente no nos lo en-
contramos a la vuelta de la esqui-
na, tuvimos que trabajarlo, pero
siempre se necesita un principio,
siempre hay que dar unos prime-
ros pasos, a lo mejor con algunos
tropezones, pero el capital basico
se consigue.

FH: Cuales considera usted son los
principales problemas que enfrenta
un empresario en Colombia para po-
der hacer carrera empresarial?.

PG: Bueno, en primer lugar no
solo los empresarios sino todos los
Colombianos tenemos muchos
problemas que tenemos que supe-
rar, pero concretamente con rela-
cion a los empresarios tal vez uno
de los problemas mas complicados
de superar son las incertidumbres
acerca de las normas del gobier-
no. La inestabilidad en las normas
le genera muchos problemas a
quien quiere proyectarse, la pla-
neacion de las empresas se ve muy
comprometida con el cambio su-
cesivo de las normas. Llamesen las
normas de crédito, llamesen los
sistemas de importacion, en los
impuestos, en tantos aspectos que
tienen que ver con la vida empre-
sarial, Si, por rigurosas que sean
las normas, se sabe que van a per-
manecer por lo menos en sus li-
neas generales, seria mucho mas
facil orientar la empresa hacia al
futuro.

FH: En este ambiente donde se ha
quebrantado la paz y el orden, no




desde ahora sino desde hace tiempo
en el pais, como empresario usted ve
que esa falta de orden y de paz es
una amenaza o es una oportunidad
para los negocios?.

PG: Yo creo que la falta de orden y
sobre todo la falta de paz, son des-
de luego unos elementos muy ne-
gativos para cualquier actividad.
Casi que se podria decir que son
los peores enemigos de cualquier
actividad. Por eso pensaria yo que
para conseguir esos elementos val-
dria la pena cualquier sacrificio, no
importa cual fuera. Serfa barato
cualquier precio para conseguir
paz y orden, obviamente sin el
menosprecio de la libertad y los
derechos humanos. Pero son ele-
mentos fundamentales. Ahora,
que se les pueda sacar provecho
en algin momento dado a una si-
tuacion negativa como esa, es po-
sible; casos especiales se puedan
dar, la industria de la guerra es
enorme y de las mas rentables a
través de toda la historia y tam-
bién los vicios, quien alimenta los
vicios hace fortunas; todo eso es
cierto, pero digamos que eso son
las excepciones, yo creo que en la
vida empresarial como norma, la
paz y el orden son los elementos
mas positivos; la guerra, el caos, y
el desorden son elementos muy
negativos.

FH: Dr. Gomez, dicen que para uno
poder desarrollar una carrera existen
muchos enfoques; alguna vez escu-

ché uno que decia que se debian se-
guir tres pasos en forma secuencial;
el primero, trabajar para otras perso-
nas; el segundo, trabajar para uno
mismo; y el tercero, poner a otros a
trabajar para uno. ;Cree usted que
es una buena secuencia para poder
desarrollar una actividad?.

PG: Yo dudaria de la tercera afir-
macion. Si se trata de un verdade-
ro empresario, llegado ya a una
madurez, va a tener alrededor suyo
como comparneros de trabajo a
mucha gente, cada vez mas pre-
parada y en alguna medida puede
retirarse de la actividad directa que
lo ha ocupado. Pero toda esa ener-
gia, conocimiento y experiencia
tiende a aplicarla en otras areas
mas productivas para la sociedad.

FH: En el libro de la celebracion de
los 30 afios de su empresa, donde
usted escribe la introduccion, contan-
do la historia de la firma, encontré
una bella frase que me permito leer:
“Queria independencia para distri-
buir mi tiempo a mi manera entre lo
utilitario y lo benéfico. Pensaba en
mi empresa pequefia, pero propia,
mia. Una empresa para realizar mis
suefios, asi motivado, fundé la em-
presa que lleva mi nombre el 12 de
Agosto de 1968, hace 30 afios”.
Cuando uno lee esa frase Dr. Gomez,
lo hace pensar que usted ya
visualizaba una vida como empresa-
rio y queria enfrentar ese reto perso-
nal de realizarlo. ;Qué sofiaba en ese
momento?



PG: Curiosamente, el sueno con-
sistia en poder manejar mi tiem-
po, de tal manera que pudiera de-
dicarme a mi mismo mas tiempo
del que hasta ese momento me
habia dedicado, porque en ese
momento y ahora mismo tengo y
tenia consciencia de que yo nece-
sitaba aprender mas cosas, cono-
cer mas el mundo, conocer mas el
pais, mas muchas cosas, por eso
queria darme tiempo y oportuni-
dad para conocerlas. Pero también
para poder distribuir mis activida-
des de manera que pudiera hacer
el dinero necesario para la normal
subsistencia y el crecimiento eco-
némico, paralelamente con opor-
tunidades de servicio a la comu-
nidad y a los demas. Por eso, si
bien mi organizacién cumplié 30
anos, la Fundacion COMPARTIR
cumple 20 afos, y antes que esta,
tuve muchas otras actividades de
servicio social. Yo vivo muy, pero
extraordinariamente complacido
de haber podido hacer simultanea-
mente, una empresa utilitaria y
comercial como Pedro Gomez y
Cia, y paralelamente llevar una
empresa muy importante para ser-
vir a los demas y por eso el nom-
bre de Compartir, brindandole el
mismo interés y capacidad a las
dos y en muchos momentos y
quiza ahora en los ultimos anos,
mas tiempo para la segunda. Y eso
ha traido como consecuencia que
Compartir haya crecido en los ul-
timos anos, mas que Pedro Gomez
y Cia. Asi fue como al estar las dos

empresas en el sector de la cons-
truccién, Pedro Gémezy Cia, aban-
dono el segmento de construccién
de interés social pues consideré que
debia ser exclusivo de Compartir.
Por eso en los Gltimos afos al ser
el sector de interés social el mas
beneficiado por tener financia-
miento, demanda etc., llevé a cre-
cer mas a Compartir.

FH: Dr. Gémez, usted es abogado,
Jconsidera que de haber estudiado
Administracion de Empresas, le hu-
biese servido mas para su desarrollo
empresarial?

PG: Es posible pero no lo diria con
pleno convencimiento, porque lo
cierto es que los conocimientos
juridicos y la formacion de Abo-
gado me ha “sido muy qtil” para
el desempefio como empresario.
Por eso me parece que en casi to-
das las carreras profesionales debe
haber una cierta proporcién de
conocimientos juridicos, sobre

_ todo las lineas generales, y algu-

nos conocimientos practicos di-
rectos y especificos de norma que
tienen que ver con el comporta-
miento empresarial.

FH: Dr. Gémez Usted ha sido una
persona que ha desarrollado activi-
dades en la educacién, en la diplo-
macia, en la politica, en multiples
actividades civicas. ;Cual cree usted
que es el canal o el conducto que une
todas esas actividades con la parte
empresarial suya?




PG: Cuando he participado en la
actividad publica, es porque tam-
bién considero que el empresario
como todo ciudadano, debe estar
dispuesto a servirle al pais, asi im-
plique algunos sacrificios en ma-
teria econémica o empresarial. Es
una forma de cumplir con las re-
laciones que uno tiene con la co-
munidad. Puede ser sirviendo al
partido, al pais, en cualquier car-
go donde realmente tenga posibi-
lidades de tener éxito. Asumir
compromisos pero con posibilidad
de cumplirlos. No por el puesto
mismo o el honor que eso pueda
significar, sino por la satisfaccion
de cumplir bien un encargo para
el pais. Pero realmente lo que co-
munica todo esto, es esa norma de
desempenarse uno como empre-
sario para adentro y para afuera,
es decir para la propia empresa y
para el entorno.

FH: Dr. Gémez, usted es una perso-
na que nadie en el pais se atreveria a
decir que no ha tenido éxito en las
diferentes empresas y actividades que
ha desarrollado en su vida. Sin em-
bargo creo que para tener ese éxito
también habrd tenido momentos
muy dificiles. ;Desde el punto de vis-
ta empresarial cudl ha sido el mo-
mento mds dificil que ha enfrentado
y como logré superarlo.

PG: Desde el punto de vista pro-
piamente empresarial, el momen-
to mas dificil es el que estoy vi-
viendo hoy. Porque también a la
vez el momento mas dificil del
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pais que yo conozca es este. Pero
una situacion realmente critica en
otra empresa que yo asumi, una
empresa de servicio, fue el mane-
jo de “Resurgir” el fondo que se
cre6 para manejar la recuperacion
de las areas afectadas por la erup-
cion del Volcan del Ruiz y espe-
cialmente el problema de Armero.
Este fue un fenémeno tremenda-
mente complicado, que asumi
porque me senti obligado ante el
sufrimiento de mucha gente, yo
estaba realmente conmovido por
la situacién tan dificil que estaba
enfrentando la gente afectada por
la erupcion del Ruiz, cuando el
presidente me invit6 a manejar esa
empresa. Pero yo no tenia, como
el pais tampoco tenia, experiencia
y conocimiento para manejar una
situacion tan dificil. Pero especial-
mente en este caso, porque alli
hubo una situacién psicologica
que multiplic6 el problema
formidablemente y consistio en
que muchisima gente no supo si
sus parientes y amigos estaban vi-
vos 0 estaban muertos. Al quedar
cubierta la ciudad de Armero unos
murieron y otros se salvaron, pero
los que se salvaron siempre tuvie-
ron la esperanza de que sus parien-
tes y amigos que murieron no es-
tuvieran muertos realmente, sino
que aparecieran, ;por qué? Porque
realmente mucha gente que salié
despavorida, a otras areas o ciuda-
des del pais, fueron después apa-
reciendo. A los pocos dias regresa-
ron y entonces los demas les dije-



ron que sus parientes y amigos
también podian regresar. Esto ge-
neré una situacion de psicologia
colectiva que perturb6é completa-
mente a la gente e hizo que toda
la relacién con los sobrevivientes,
sus parientes y sus amigos, se hi-
ciera mucho mas compleja. Yo es-
tuve trabajando en esa empresa
durante 8 meses, naturalmente
fueron los 8 meses mas intensos
de trabajo y de esmero, de esfuer-
zo terrible, para un objetivo muy
dificil de lograr que era llevarle
tranquilidad sobre todo, mas que
comodidad, a esa gente, y eso se
logré mucho después cuando la
gente finalmente se convencio de
que no iban a aparecer sus parien-
tes y sus amigos. Desde el punto
de vista de manejo de una empre-
sa complejisima, tan compleja era,
que teniamos un programa que
implicaba 300 proyectos, uno de
los cuales era construir una ciudad
nueva en un ano, donde también
habia puentes, hidroeléctricas, ca-
rreteras, etc, Esa es la situacién mas
dificil, mas critica que tuve en
vida, los 8 meses mas agotadores,
pero tal vez es el episodio que mas
satisfacciones me ha dejado.

FH: En un articulo que salio en la
revista semana del afio 1993, a raiz
de la celebracion de los 30 arios de
Pedro Gémez y Cia., ellos menciona-
ban una anécdota que para mi es
muy diciente, fue cuando el Dr. Jai-
me Michelsen le ofrecio montar en
compafiia una constructora. Usted
comenta en ese momento, que decli-
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no la oferta, aunque aceptaba que era
algo muy bueno, pero que “queria
jugdrsela solo”, mencionaba la revis-
ta. Para un empresario el jugarsela
solo en un momento de la vida tiene
que ser una parte esencial de ese de-
sarrollo?.

PG: Lo que pasa es que cuando se
trabaja para otras personas y ain
cuando se trabaja con otros socios,
se tienen muchas limitaciones
para su capacidad creativa y para
tomar riesgos, cuando se esta solo
y pueden compartir las ideas pero
desde el punto de vista de ejerci-
cio de depuracion de esas ideas y
de maduracion de las mismas, esta
con toda la libertad para crear. Y
asi mismo cuando quiera tomar
un riesgo, lo puede tomar con mas
tranquilidad si no esta comprome-
tido con los demas. Entonces, por
eso desde el punto de vista empre-
sarial, una persona que esta ma-
nejando su propio interés y cuan-
do mas el de su familia, tiene mas
posibilidad de desempefio.

FH: Dr. Gémez, en esa entrevista us-
ted manifestaba que la formula del
éxito es una combinacion entre la
tenacidad y la suerte. De estos dos
factores cudl considera es el mas im-
portante?

PG: Desde luego que la tenacidad,
porque yo creo que la suerte se
consigue.

FH: Yo creo que todos en la vida ad-
miramos a alguien; en su caso, ;cudl
es la persona que usted mds admira?




PG: Son tantas personas a las que
yo admiro, pasan por mi mente
tantas que me traen senales muy
positivas, pero en lo que conozco
y tiene relacién conmigo, yo pen-
saria en Bolivar. Por todo lo que
representé y representa, por su
estilo, su comportamiento, suima-
ginacion y su vision a futuro.

FH: Cuando usted tomo la decision
de ser empresario, qué elementos ana-
lizo en ese momento?

PG: Yo no planeé mucho, yo sim-
plemente pense: “yo puedo dedi-
car una parte de mi tiempo a ha-
cer cosas”, en ese caso hacer unas
casas, derivar de esa actividad un
resultado econémico que me per-
mitiera vivir con mi familia, y sin
comprometer la totalidad de mi

tiempo. Como yo habia trabajado
los 5 anos anteriores en construc-
cion, en urbanismo y esas ideas las
tenia bastante claras, mi proposi-
to fue hacer una empresa de cons-
truccion sencilla, pequena, bien
llevada, con organizacion, con
una definicioén clara. Pero lo que
mas queria era mi tiempo, mi li-
bertad, mis posibilidades, mas que
un resultado economico.

FH: Que futuro prevé para Colombia?

PG: Me parece que Colombia tie-
ne muchas posibilidades y poten-
cialidades, pero estoy absoluta-
mente convencido de que necesi-
ta un cambio muy radical en su
modelo de comportamiento, en su
modelo de desarrollo. Es decir,
creo que los grandes problemas



que tenemos, especialmente la
violencia, son consecuencia mas
0 menos directa, mas o menos in-
directa, pero consecuencia, de una
situacion tremendamente injusta
que se ha venido empeorando.
Cuando hay una proporcién muy
grande de la sociedad, que no tie-
ne las condiciones minimas de
supervivencia, y de crecimiento,
pues tiene que haber reacciones
negativas y eso es lo que estamos
soportando. Yo creo que el pais
necesita un cambio sustantivo,
para que esa situacion de injusti-
cia y desequilibrio tan grande tien-
dan rapidamente a modificarse y
a cambiarse para que la inmensa
mayoria de la poblacién tenga
posibilidades de un futuro mejor.
No se puede cambiar de un mo-
mento a otro en una generacion,
en unos afos, solamente para pa-
sar de un lado a otro de la mone-
da. Pero lo importante es que la
proyeccién del pais sea claramen-
te positiva hacia el equilibrio so-
cial y hacia un comportamiento
politico mejor. Por eso yo pienso
que el Presidente de la Reptiblica
tiene la Razoén cuando dice, me
parece que lo dijo, que esta dis-
puesto a todos los sacrificios para
lograr la paz. Pero cuando se dice
“todos los sacrificios para lograr la
paz” tiene que entenderse que son
los sacrificios de todos los que so-
mos beneficiarios de ese compor-
tamiento que he criticado. Porque
tenemos que sacrificar en el senti-
do de disminuir los beneficios que

hemos venido recibiendo y que
estamos recibiendo, para que pue-
da llegar ese beneficio en una pro-
porcion mas importante a la gen-
te que no lo ha recibido. Y esto
me parece que tiene que traducirse
fundamentalmente, pero con una
intensidad muy grande, en la edu-
cacion publica. Estoy convencido
que uno de los factores de
desequilibrio mas grandes, es la
mala calidad de la educacién que
recibe el 80% o 90% de la pobla-
cion, que no le permite acceder a
buenas oportunidades de trabajo,
que no le permite siquiera enten-
der la funcion que le corresponde
dentro de la sociedad, que no le
permite ser un buen ciudadano,
que no le permite ser un buen de-
mocrata, que no le permite ser res-
petuoso y exigir también respeto
para si.

FH: Doctor Gomez una tiltima pre-
gunta. ;Qué mensaje quiere enviar-
les a los futuros empresarios
Rosaristas?

PG: Yo les diria que esto de ser
empresario es algo muy interesan-
te, que le da muchas oportunida-
des a la imaginacion y a la creati-
vidad, que le da a uno muchas
oportunidades de servir; y les di-
ria que piensen mucho en su pro-
pia formacién como ciudadanos,
para que lleven bien el nombre del
Colegio del Rosario.

FH: Doctor Gémez, muchas gracias.




A CADEMICA

Fernando Locano Botero

Investigador Facultad de
Administracién de Empresas

el PROCESO de
ACREDITACION

en la facultad

Uno de los grandes aportes de la ley
30 de educacion superior fu el de
despertar el interés, en el medio
educativo colombiano, por el “im-
perativo de la Calidad” como estra-
tegia de mejoramiento continuo y
como mecanismo de confrontacion
con la comunidad académica y con
la sociedad en general.

Como mecanismo para asegurar
la calidad en los procesos educa-
tivos, LA ACREDITACION se en-
tiende como un proceso ciclico y
continuo que permite generar es-
trategias de mejoramiento a par-
tir de la autoevaluacion de todos
los factores y caracteristicas que
integran el proyecto educativo de
la Universidad, de la Facultad y del
Programa.

En el pregrado de Administracion
de Empresas, cuando en 1995 se

definio el “Plan de modernizacion
de la facultad”, se llev6 a cabo una
autoevaluacion general y una re-
estructuracion organizacional que
genero la dindmica del mejora-
miento permanente. En 1997, con
la visita del Consejo Nacional de
Acreditacion (CNA) se realizé la
“apreciacion de condiciones inicia-
les” y se hicieron las recomenda-
ciones de mejoramiento para dar
inicio formal al proceso de acredi-
tacion en el ambito nacional.

Con esta formalizacion, al nivel de
la Universidad se definieron las
metodologias para la bisqueda,
recoleccion y analisis de informa-
cion que integran el proceso de
autoevaluacion. Durante 1998 se
conformaron los equipos de traba-
jo, se definieron las estrategias y los
procedimientos y se recolecto toda
lainformacién sugerida por el CNA



para esta fase del proceso. En el
primer semestre de este afo se fi-
nalizod la recoleccion y se procedio
al andlisis y a la valoracién de to-
das las caracteristicas evaluadas.

Este proceso de autoevaluacion ha
permitido, hasta el momento,
identificar las fortalezas y debili-
dades del Programa y generar pro-
puestas de mejoramiento que,

integradas dentro del Plan estra-
tégico de la Facultad permitiran el
aseguramiento de la calidad con
la generacién de mecanismos de
control y de mejoramiento perma-
nente que dinamicen la vida uni-
versitaria de cara al proyecto edu-
cativo y a las realidades y necesi-
dades del entorno y con ello, el
reconocimiento oficial de la co-
munidad académica,

Juan Felipe Gomez
Secrefario académico
Facultad de Administracién de Empresas

FLEXIBILIZACION y
APERTURA CURRICULAR

adopcion de un
sistema de creéeditos

Teniendo en cuenta y respetan-
do las caracteristicas y notas
fundamentales del Colegio Ma-
yor de nuestra Sefiora del Rosa-
rio (S6lida formacion ética y
humanistica, Investigacion y exi-
gente ensefanza del conoci-
miento, Comunidad educativa,
Formaci6on integral de personas
ilustres, Accion en beneficio de
la sociedad y Sentido de respon-
sabilidad), y obrando de acuer-
do con la necesidad de actuali-
zar la institucion para que res-
ponda adecuadamente a los cam-

bios que reclama la evolucién
del mundo, se define el Proyecto
Educativo Institucional (PEI).

La Facultad de Administracion de
Empresas, al concretarse la mision
y la vision de la Universidad del
Rosario, ha definido como su mi-
sién primordial la formacién de
lideres gerenciales y empresaria-
les con valores éticos, humanis-
ticos y de responsabilidad social
para que contribuyan al progreso
dentro del contexto nacional y
global.




Para lograrlo calificadamente, ha
orientado sus acciones hacia una
nueva cultura educativa donde la
formacion se centre en los funda-
mentos y no en los procedimien-
tos, permitiendo que los estudian-
tes asuman una nueva actitud de
blsqueda y compromiso hacia el
conocimiento, a la vez que creen,
recreen, innoven y propongan
nuevas relaciones, significaciones,
actitudes y respuestas que los ca-
paciten para un ejercicio profesio-
nal y humano acorde con el perfil
rosarista.

Con el fin de lograr este objetivo,
la Facultad ha reorientado sus es-
trategias y programas curriculares
hacia un modelo flexible y abier-
to que garantice el ejercicio aca-
démico permanente de adapta-
cion e innovacién de acuerdo a los
resultados y logros de la gestion
académica. En este modelo, la
adopcion del sistema de créditos
permite establecer valores relati-
vos para las distintas asignaturas
que conforman el Plan de estudios
y, a la vez, favorece la integracion

con otras unidades académicas de
la institucién y con otros centros
educativos nacionales e interna-
cionales.

La organizacion de asignaturas en
nucleos tematicos, su valoracion
de acuerdo con los objetivos de
formacion, su clasificacion en in-
dispensables, complementarias,
electivas e institucionales, asi co-
mo la generacion, desarrollo y
fortalecimiento de pedagogias
que trasciendan el aula de clase
son caracteristicas del nuevo di-
seno curricular que aseguran el
objetivo de calidad académica
propuesto.

La implementacion de dicho
modelo desde el primer semestre
de 1999 ha permitido cualificar las
estructuras académicas y adminis-
trativas. A su vez, permite prever
un crecimiento permanente de la
oferta de asignaturas y garantizar
el desarrollo de la autonomia en
el estudiante, permitiéndole ser el
responsable en la definicion de su
plan de vida y carrera.
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